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Introduccion

A partir de la década de los afios 1980, se inicia en Europa un proceso de cambio en la
gobernanza de los sistemas de educacion superior como en el gobierno institucional de las
universidades. Dicho proceso tendra un impacto a escala mundial. En tal sentido, se observa
que las reformas politicas y econdmicas seguidas por paises de diversas latitudes llevaron a
una redefinicion del rol del Estado y los mercados en su relacion con las universidades. Mas
alla del alcance y las caracteristicas propias de las reformas locales, se distingue una tendencia
comun orientada a la promocion de una mayor autonomia y autogestion de las universidades.
Todo esto se produjo en un contexto de menor financiamiento estatal y una creciente
competencia por recursos y prestigio entre las instituciones.

En este nuevo escenario, el imperativo de la autogestion esta presionando a las universidades
a fortalecer su funcionamiento como organizaciones unitarias y coherentes desde el punto de
vista de su accionar colectivo. En efecto, diversos estudios desarrollados durante las ultimas
tres décadas muestran que la busqueda de una mayor integracion y racionalidad ha impulsado,
en algunos casos a los Estados y en otros a las propias universidades, a introducir cambios en
sus estructuras de gobierno institucional a través de la incorporacion de arreglos de gobierno
propios del sector privado, proceso que la literatura reconoce como nuevo gerencialismo. No
obstante, para un grupo amplio de investigadores la transformacion de la universidad en una
entidad unitaria representa una aspiracion compleja debido a la existencia de mdaltiples
restricciones derivadas de sus particularidades relacionadas con la naturaleza del trabajo
académico.

De igual modo, las investigaciones recientes sefialan que estos procesos de cambio han
generado tensiones al interior de las universidades debido a la disputa que se produce entre dos
tipos de culturas y formas de gobierno contrapuestas.

Por una parte, una cultura académica tradicional centrada en el autogobierno donde la profesion
académica constituye la principal fuente de autoridad, los procesos de adopcion de toma de
decisiones colectivas se realizan preferentemente a través de consensos, hay una ausencia de
relaciones jerarquicas, existe un elevado nivel de fragmentacion, autonomia y una escasa
interdependencia entre las disciplinas. Esta cultura se caracteriza ademas por académicos cuya
lealtad esta con la disciplina antes que con la institucion y el predominio de una aversion hacia
las decisiones provenientes del Estado y las autoridades superiores de la institucion.

Por otra parte, una cultura gerencial o administrativa que establece relaciones jerarquicas como
principal forma de gobierno, promueve la efectividad operacional, la eficiencia en el uso de los
recursos, la orientacion al servicio y defiende la idea que la universidad puede ser gestionada
COMO un negocio.



Aunque las caracteristicas particulares del gobierno institucional de cada universidad dependen
de los contextos nacionales y las trayectorias propias de las instituciones, se reconoce una
tendencia estilizada hacia la configuracion de gobiernos institucionales hibridos basados en la
coexistencia de arreglos académicos tradicionales y gerenciales. En este sentido, las diversas
investigaciones desarrolladas durante las Ultimas décadas en diferentes paises, contextos y
realidades muestran el predominio de un esquema de gobierno compartido entre la Junta
Directiva, la Administracién Central y las Facultades. En este contexto, se visualiza que los
procesos de toma de decisiones institucionales enfrentan tensiones y conflictos derivados de la
superposicion entre los principios basicos de autonomia académica y autoridad administrativa.

Durante los Gltimos afios, se constata un creciente interés por parte de investigadores asociados
al campo de la educacion por indagar en torno a la real capacidad de las universidades para
comportarse como entidades unitarias (Fumasoli y Lepori, 2011; Seeber et al., 2015).
Asimismo, se aprecia un ascendente nivel de consenso en la discusion académica respecto a la
necesidad de establecer un adecuado balance entre la influencia de los criterios académicos y
gerenciales tanto en la forma como se adoptan las decisiones como en los fines que se
persiguen. Al respecto, se sostiene que un excesivo nivel de gerencialismo puede afectar el
funcionamiento de las universidades y desvirtuar la naturaleza del trabajo académico (Kenny,
2017; Shattock, 2014). Igualmente, se argumenta que ninguno de los extremos representa una
alternativa conveniente como base del gobierno institucional de la universidad (Frost et al.,
2016). Con todo, se reconoce la necesidad de continuar desarrollando investigaciones que
permitan visibilizar la diversidad de configuraciones de gobierno institucional adoptado por las
universidades con el propoésito de poder consolidar su conceptualizacion (Caspersen y Fralich,
2015).

Por otro lado, se aprecia que la capacidad de accion colectiva de las universidades ha influido
en el desarrollo de enfoques conceptuales orientados a estudiar su comportamiento
organizacional (Scott, 2004). Hasta la década de los afios 1970, los principales marcos teéricos
asumian que la conducta de las universidades se basaba en una baja capacidad de articulacion
interna, la ausencia de relaciones jerarquicas, la existencia poderes dispersos y dificultades para
establecer prioridades institucionales (Clark, 1983; Mainardes et al., 2011). Sin embargo, a
partir de los afios 1980, las universidades comienzan a ser consideradas como organizaciones
similares a los organismos publicos y las empresas, bajo el supuesto de que funcionan como
sistemas abiertos, competitivos y que su desempefio depende de su capacidad de accion
racional (Bastedo, 2012).

En Chile, la literatura local evidencia que durante las ultimas decadas los arreglos estructurales
del gobierno institucional se han mantenido invariables. Esto significa que las universidades
estatales y privadas tradicionales! han conservado sus esquemas de gobierno basados en la

1 En Chile existen tres categorias de universidades: universidades estatales, universidades privadas que reciben
aportes del Estado y universidades privadas que no reciben aportes fiscales. En este documento, las instituciones
privadas se denominan: universidades privadas tradicionales (con aportes publicos) y universidades privadas (sin
aportes publicos). También se usa el término universidades tradicionales para referirse a las instituciones estatales
y privadas tradicionales.



participacion de los académicos tanto en la eleccion del Rector y los Decanos como en las
diversas instancias internas de toma de decisiones. Asimismo, las universidades privadas
creadas después de la reforma de 1981 han preservado sus formas de gobierno originales
inspiradas en arreglos de gobierno de tipo gerencial que consideran la existencia de cadenas de
mando verticales y una escasa participacion de los académicos en la eleccidn de las autoridades
superiores e intermedias y en los organismos colegiados. Solo unas pocas instituciones han
incorporado algunos de los elementos propios de la tradicion académica colegial (Bernasconi,
2015; Brunner, 2011). Al mismo tiempo, se visualiza que las politicas publicas en educacion
superior han mantenido una orientacion comun centrada en una conduccién a distancia del
Estado sobre las universidades. En este sentido, se reconoce que los principales instrumentos
de politica utilizados corresponden al financiamiento y el aseguramiento de la calidad
(Ferndndez, 2015; Lemaitre, 2015). Estas politicas publicas, sumadas a la creciente
competencia en el sector, han alentado a las universidades tradicionales a adoptar practicas
gerenciales en sus labores de gobierno y gestion institucional.

Lo anterior permite suponer que los cambios en las relaciones de poder entre los componentes
del gobierno institucional de las universidades tradicionales se han generado principalmente
por medio de la incorporacién de arreglos de gobierno y gestion de naturaleza gerencial. No
obstante, a nivel nacional no se cuenta con estudios empiricos recientes que analicen el balance
de poder entre los componentes del gobierno de las universidades. Tampoco que indaguen en
la capacidad de las instituciones para comportarse Como organizaciones unitarias.

En suma, tanto el debate académico internacional como la brecha de conocimiento que existe
en Chile respecto a la dindmica del gobierno institucional de las universidades, confirman la
pertinencia y relevancia de llevar adelante una investigacion orientada a estudiar el gobierno
de las universidades chilenas desde la evidencia empirica.

Objetivos del estudio

Con el propdsito de contribuir a la discusion académica relacionada con la problematica que
enfrentan las universidades respecto a su capacidad para funcionar como una organizacion
integrada, este estudio plantea una pregunta central de investigacion que puede expresarse
como ¢ Cuentan las universidades con capacidad para compatibilizar intereses diversos en torno
a propositos comunes? A su vez, este problema de investigacion se divide en siete preguntas
elementales: ;Qué marco conceptual puede facilitar el estudio de las relaciones entre los
principales componentes del gobierno institucional de las universidades? ; Cémo se configuran
las relaciones entre los componentes del gobierno institucional? ;Qué factores internos y
externos influyen en la configuracion de las relaciones entre los principales componentes del
gobierno institucional? ¢En qué medida las relaciones de gobierno entre los componentes del
gobierno institucional tienden a facilitar o restringir la capacidad de la institucion para articular
los diversos intereses en torno a propésitos comunes? ¢ Cudl es el nivel de coherencia entre las
prioridades institucionales oficiales y los objetivos operativos que persiguen las principales
unidades ejecutivas administrativas y académicas? ¢Cuales son las similitudes y diferencias
mas relevantes entre las relaciones de gobierno de cada una de las universidades estudiadas?
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¢Convergen los arreglos de gobierno de las universidades analizadas con las tendencias
internacionales a nivel de gobierno institucional?

En efecto, el principal objetivo de este estudio es analizar la capacidad de las universidades
para compatibilizar los diversos intereses internos en torno a propositos comunes.
Especificamente, se abordan siete objetivos particulares: (i) elaborar un marco conceptual y
analitico orientado a estudiar las relaciones entre los principales componentes del gobierno
institucional de las universidades, (ii) examinar las relaciones entre los componentes del
gobierno institucional, (iii) identificar los principales factores internos y externos que influyen
en la configuracion de las relaciones de gobierno entre las autoridades institucionales, (iv)
determinar si dichas relaciones facilitan o restringen la capacidad institucional para articular
los diversos intereses internos, (v) evaluar el nivel de coherencia entre las prioridades
institucionales oficiales y los objetivos reales tanto de las unidades centrales como de las
unidades académicas, (vi) identificar las similitudes y diferencias mas relevantes entre las
instituciones estudiadas y (vii) determinar si los arreglos de gobierno de las instituciones
locales convergen con las tendencias de cambio a nivel internacional. Conviene subrayar que
este estudio no considera el analisis de la relacion entre las formas de gobierno institucional y
el desempefio de las universidades en términos de sus resultados académicos y econdmicos,
materia ampliamente tratada en la literatura pero sin evidencia concluyente (Aghion et al.,
2010; McCormack et al., 2014; Thoenig y Paradeise, 2014).

Los resultados de esta investigacion pueden ser de interés para investigadores en el campo de
la educacion superior, especialmente para aquellos enfocados en materias de gobierno y gestion
institucional de las universidades tanto a nivel nacional como internacional. Asimismo, los
hallazgos empiricos podrian ser de utilidad para directivos publicos responsables de la toma de
decisiones respecto a politicas publicas en educacién superior y también, para directivos de
universidades motivados en profundizar el entendimiento acerca de las complejidades
relacionadas con el funcionamiento del gobierno institucional, sobre todo en Chile y
Latinoamérica.

Enfoque metodoldgico

Para cumplir con los objetivos del estudio se utilizO una metodologia de investigacion
cualitativa de tipo exploratoria y descriptiva. En términos concretos se utilizaron
principalmente dos estrategias de investigacion. La primera, estuvo centrada en la revision de
la literatura tanto nacional como internacional relacionada con la gobernanza de los sistemas
de educacion superior y el gobierno institucional de las universidades. A su vez, dicha revision
se focalizd basicamente en dos &mbitos. Por un lado, se examinaron las transformaciones que
han experimentado las formas de gobierno a nivel de los sistemas universitarios y las
instituciones durante las Gltimas tres décadas, con especial énfasis en las tendencias de cambio
y las tensiones que han enfrentado las universidades. Y por otro, se reviso la evolucion de los
marcos conceptuales utilizados para estudiar la organizacion y el gobierno de las instituciones.
Esta estrategia permitio abordar los objetivos especificos asociados a la elaboracion de un
marco analitico que permitiera estudiar las relaciones entre los componentes del gobierno
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institucional y la identificacidn de las tendencias internacionales de cambio en el gobierno de
las universidades.

La segunda estrategia de investigacion consider6 la aplicacion de multiples estudios de caso
mediante una comparacion tematica (Bleiklie, 2013) basada en las dimensiones y variables de
andlisis establecidas en el marco analitico. Los casos fueron seleccionados de manera
intencionada de acuerdo con dos criterios: el tipo de propiedad y la antigiiedad de las
universidades. En efecto, se incluyeron una universidad estatal, una universidad privada
tradicional y una universidad privada creada despues de la reforma educacional de 1981. En
los tres casos se contd con la autorizacion de las autoridades superiores para que las
instituciones fueran incluidas en el estudio y se pudieran efectuar las entrevistas en cada una
de ellas. Por parte del investigador responsable se asumi6 un compromiso de confidencialidad
que considera mantener bajo reserva los nombres de las universidades y la identidad de los
entrevistados.

La recoleccion de informacion se realizo a traves del andlisis de documentacion oficial
pertinente (principalmente normativa interna) y la aplicacion de encuestas semi-estructuradas
a autoridades administrativas, académicas (superiores e intermedias) y profesores. Los
entrevistados fueron seleccionados por el responsable de la investigacion en funcion de sus
cargos y disponibilidad. La participacion de cada uno de los entrevistados fue absolutamente
voluntaria. Las preguntas fueron validadas previamente a través de entrevistas aplicadas a un
grupo de autoridades y profesores de universidades distintas a las contenidas en la muestra. En
total se realizaron 45 entrevistas, 14 a personas de la universidad estatal, 16 de la universidad
privaday 15 de la universidad privada tradicional. Las entrevistas fueron registradas por medio
de grabacion de audio y posteriormente transcritas para su examinacién. Para analizar y
categorizar el contenido de las entrevistas se utilizé una guia de codificacion basado en las
tematicas establecidas en el modelo analitico. Esta labor se realiz6 con el apoyo del programa
informatico MAXQDA.

Mediante esta segunda estrategia se abordaron los objetivos relacionados con el anélisis de las
relaciones entre los componentes del gobierno de las universidades, la identificacién de los
factores internos y externos que influyen en la configuracion de estas relaciones, la
determinacion de la influencia que estas ejercen en la capacidad de las instituciones para
producir alineamiento estratégico interno y la identificacion de las similitudes y diferencias
entre los tres casos estudiados.

Organizacion del libro

Este libro estd organizado en seis capitulos y un apartado final de conclusiones. EI primer
capitulo contiene una revision bibliografica de las principales investigaciones previas
relacionadas con la gobernanza de los sistemas de educacion superior, el gobierno institucional
y la evolucion de los enfoques conceptuales utilizados para el estudio de la organizacién vy el
gobierno de las universidades. En la primera de tres secciones, se examinan los factores de
cambio y las tendencias y tensiones experimentadas en diversos sistemas universitarios del
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mundo. Al respecto, se describen las principales fuerzas externas que han propiciado las
transformaciones en los sistemas universitarios a nivel mundial y se describen los patrones de
cambio comunes en los paises de Europa durante los Gltimos treinta afios. Asimismo, se revisa
la discusion académica respecto al efecto de los cambios en la autonomia de las universidades.
Luego, se examinan las distintas formas en que se manifiesta el gerencialismo, los conflictos
que genera y el impacto que produce en la organizacién del trabajo académico y las formas de
gobierno institucional. Posteriormente, se describen los cambios mas relevantes registrados
durante los dltimos afios en el gobierno institucional de las universidades pertenecientes a
paises de Europa Continental, Reino Unido, Estados Unidos, Australia y Japon. A
continuacion, se indaga en la evolucion de los gobiernos universitarios en Latinoamérica y se
contrasta con la realidad de otras regiones especialmente Europa y Estados Unidos. En seguida,
se examina el desarrollo del sistema universitario chileno, con énfasis en el curso de su
institucionalidad y las principales normas que lo regulan. Por ltimo, se revisa la literatura
nacional relacionada con el gobierno interno de las universidades, se reconocen las distintas
formas de gobierno vigentes segln el tipo de institucion y se describen los cambios
experimentados durante el Gltimo tiempo.

Por su parte, en la segunda seccion se abordan los elementos conceptuales que permiten
explicar las particularidades de la cultura académicay las complejidades asociadas a sus formas
de organizacion y al gobierno interno en sus distintos niveles. En tal sentido, se reconocen los
potenciales conflictos asociados a estructuras de gobierno hibridas basadas en arreglos propios
de la cultura académica tradicional y aquellos gerencialistas derivados del sector privado.
Luego, se revisan los modelos clasicos de gobierno universitario y nuevas tipologias orientadas
a conceptualizar las nuevas formas de gobierno institucional. Asimismo, se describen los
componentes basicos del gobierno institucional y las autoridades tanto unipersonales como
colegiadas que ejercen labores de direccion y ejecucién en base a estudios previos. A
continuacion, se delinea la configuracion basica del gobierno de las unidades académicas y se
mencionan diversas investigaciones previas que dan cuenta de los conflictos que se producen
entre las autoridades académicas y los profesores en la convivencia interna. Posteriormente, se
expone un breve andlisis de los principales arreglos que, segun la literatura reciente, las
universidades estan adoptando con el propoésito de elevar el nivel de alineamiento interno en
relacion con las prioridades institucionales.

Por altimo, en la tercera seccién se reconocen los diversos marcos conceptuales desarrollados
para entender el comportamiento organizacional de las universidades. En primer lugar, se
describe la evolucion que han experimentado los enfoques tedricos desde la década de los afios
1970 hasta principios del siglo XXI. En seguida se hace referencia a los postulados de cada una
de las teorias 0 modelos conceptuales mas reconocidos segun la literatura, separados entre
aquellos considerados clasicos y los emergentes cuyo desarrollo ha sido mas reciente. Después
de esta revision, se argumenta la decision de escoger la Teoria de Agencia como marco
conceptual para la elaboracién de un modelo analitico que facilite el cumplimiento de los
objetivos de esta investigacion.



El segundo capitulo comprende la descripcion de una propuesta de modelo analitico basado en
los postulados de la Teoria de Agencia. Se organiza en tres secciones que abordan las
dimensiones de analisis? incluidas en dicho modelo. En la primera seccion, se modelan las
relaciones de agencia entre los componentes del gobierno institucional y se establece una
tipologia de relaciones a partir del comportamiento de cada una de las partes, es decir,
principales y agentes. Ademas, se define una clasificacion para los contratos que vinculan a los
actores que conforman cada una de las relaciones de agencia. En la segunda seccidn, se
describen los denominados problemas de agencia asociados a la existencia de posibles
asimetrias de informacion y conflictos de objetivos entre las partes que configuran una relacion
de agencia. Finalmente, se explican las manifestaciones de riesgo moral o conductas
oportunistas en las que puede incurrir un agente y también, los mecanismos de supervision que
puede utilizar el principal para minimizar el riesgo moral.

En el tercer, cuarto y quinto capitulo se exponen los resultados empiricos de los tres casos de
estudio: la universidad estatal, la universidad privada y la universidad privada tradicional,
respectivamente. Cada uno de estos capitulos se organizacion en base a las mismas cuatro
secciones. La primera seccidon contiene una descripcion de la normativa que regula las
funciones y atribuciones de las diversas autoridades unipersonales y colectivas a nivel superior
e intermedio. A continuacion, se especifica un conjunto de supuestos considerando la conducta
esperada de las relaciones, los atributos de los contratos, el posible nivel de problemas de
agenciay efectividad de los mecanismos de control, de acuerdo con la distribucion de autoridad
establecida en la reglamentacién interna de cada institucion. En la segunda y tercera secciones,
se examinan las dimensiones de andlisis a partir de la evidencia empirica y se contrastan con
los supuestos preliminares en cada una de las relaciones de agencia. Por ultimo, en la cuarta
seccion se establecen las principales conclusiones del caso de estudio con especial foco en los
factores que influyen en la configuracion de las relaciones entre los componentes del gobierno
institucional, la capacidad para producir alineamiento estratégico interno y el balance de poder
que existe entre las autoridades institucionales.

A su vez, el capitulo sexto establece un analisis comparado de los casos de estudio ordenado
en tres secciones. En la primera de ellas se presenta una comparacioén de los resultados
empiricos obtenidos en las distintas dimensiones de analisis entre los tres casos analizados. La
segunda seccion se realiza un contraste entre las tres instituciones respecto a su capacidad para
articular los diversos intereses internos en torno a propositos comunes. Ademas, se identifican
a las autoridades institucionales que ejercen mayor nivel de poder e influencia en las decisiones
respecto a las prioridades reales que se persiguen como institucion. En la tercera seccién, se
exponen los resultados de una comparacion entre las principales tendencias internacionales de
cambio en materia de gobierno institucional, segun la literatura especializada, y los arreglos de
gobierno de los tres casos incluidos en la muestra de acuerdo con los hallazgos empiricos.

En el apartado final se presentan conclusiones generales considerando tres perspectivas.
Primero, respecto a la pertinencia de la Teoria de Agencia como marco conceptual y analitico

2 Los conceptos y las dimensiones de andlisis se encuentran desarrollados en los Capitulos 1y 2.
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para estudiar el gobierno institucional de las universidades. Segundo, en relacion con los
factores comunes que influyen en las capacidades de las instituciones para producir
alineamiento estratégico interno, a partir de los hallazgos empiricos identificados en los tres
casos de estudio. Y tercero, en términos de las conclusiones derivadas de las similitudes y
diferencias entre las configuraciones de los gobiernos institucionales analizados segin la
evidencia recolectada.



Capitulo 1
El Gobierno Universitario entre Colegialidad y Gerencialismo

Este capitulo explora las tensiones que enfrentan las universidades a escala global, producto de
la creciente tendencia hacia la configuracion de modelos de gobierno institucional que
combinan tanto elementos propios de la cultura académica tradicional como formas de
gobierno utilizadas por empresas y organizaciones del sector privado, por un lado y, por el otro,
examina diversos marcos conceptuales que permiten profundizar el entendimiento del gobierno
interno de las instituciones. Su contenido esta organizado en base a tres secciones. La primera
efectla una revision general de la literatura con especial foco en los cambios experimentados
por los sistemas de educacion superior a nivel global, los patrones de cambio en las estructuras
de gobierno institucional de paises de Europa continental ademas de Reino Unido, Estados
Unidos, Australia y Japdn, y también, una descripcion de la situacion de los gobiernos
universitarios en Latinoamérica y Chile. La segunda seccion describe algunos conceptos
relacionados con la naturaleza de la institucion académica y se analiza el conflicto entre
autoridad administrativa y académica. También se examinan los modelos de gobierno
institucional clésicos tanto a nivel de instituciones como de las unidades académicas y, ademas,
los principales instrumentos utilizados recientemente para generar alineamiento de intereses y
objetivos al interior de las instituciones. Finalmente, en la tercera seccion se analiza la
evolucion de los enfoques conceptuales utilizados para estudiar el comportamiento de las
organizaciones académicas, desde las teorias clasicas desarrolladas durante la década de los
afios 1970 hasta enfoques mas modernos y emergentes. Especial atencién recibe la teoria de
agencia, incluyendo las razones por las cuales se adopta como marco conceptual de referencia
para responder a los objetivos de esta investigacion.

1.1 Cambios en la educacion superior y sus implicaciones para el gobierno universitario

1.1.1 Factores de cambio, reformas y autonomia institucional

Durante las ultimas décadas, los sistemas de educacidn superior de todas partes del mundo han
experimentado crecientes presiones del medio externo para adaptarse y responder a las
expectativas de una sociedad que presenta nuevas demandas, derivadas de cambios y desafios
a nivel politico, economico, social y tecnoldgico. Factores como la reduccion de fondos
publicos, presiones por una mayor efectividad y rendicion de cuentas, la expansion y
diversificacion de la matricula de estudiantes, la creciente relevancia del conocimiento en el
desarrollo econémico y la globalizacion, aparecen como los principales elementos que estan
impulsado transformaciones en la configuracion de los sistemas, especialmente en la
organizaciony el gobierno de las universidades (Rinne y Koivula, 2005; Sporn, 2007; Williams
y Kitaev, 2005).



En este contexto, la literatura asigna un lugar destacado a la denominada “Nueva Gerencia
Publica” (NGP), como una de las principales fuerzas que ha promovido transformaciones
importantes en los sistemas universitarios durante las Gltimas tres décadas (Bleiklie et al., 2011;
Broucker y De Wit, 2015; Deem, 2001; Dill, 2014; Shattock, 2014). EI término NGP describe
en general una tendencia global de reformas que resaltan una vision mas econémica y gerencial
de la administracion gubernamental (Ormond y Loffler, 1999). Estas reformas apuntan a
transformar a las entidades del sector publico en organizaciones con una mision o identidad
bien definida, una estructura jerarquica y mayor racionalidad en su accionar (Brunsson y
Sahlin-Andersson, 2000). Bajo los postulados de la NGP, las principales politicas impulsadas
en Europa han estado orientadas a aumentar el nivel de competencia entre las instituciones, la
reduccién de recursos publicos, un mayor énfasis en el desempefio institucional, la
incorporacion de mecanismos de evaluacion resultados y el fortalecimiento del liderazgo
ejecutivo a expensas de la colegialidad académica tradicional (Bleiklie et al., 2011; Dill, 2014).

Sin embargo, la NGP no ha sido la tnica fuerza que ha influido en los procesos de reforma de
los sistemas universitarios (Ferlie et al., 2008). La forma vertical de direccion inspirada en la
NGP ha sido complementada por iniciativas destinadas a promover formas de administracion
en red. En el marco de este enfoque, las principales politicas implementadas se dirigen, por un
lado, a estimular la inclusion de diversas partes interesadas en los asuntos académicos,
permitiendo la ampliacion de las redes de actores involucrados en la organizacion y el gobierno
de las universidades, junto con la incorporacién de criterios no académicos en los procesos de
toma de decisiones. Por otro lado, se dirigen a hacer compatibles formas centralizadas de
direccion con estructuras y procesos decisionales mas abiertos que involucran una diversidad
de actores, niveles y fuentes de financiamiento tanto nacionales, internacionales como
supranacionales (Bleiklie et al., 2011). En otras palabras, se argumenta que la orientacion de
los cambios en los sistemas universitarios responde en mayor medida a procesos de
negociacion entre diversos actores y menos a politicas publicas impuestas por autoridades
formales (Klemenci¢, 2014).

Mas alla de las diferencias y posibles tensiones entre ambas corrientes (Paradeise et al., 2009),
la NGP y la administracion en red son fuerzas movilizadoras cuyos fundamentos convergen en
torno a un concepto comun: el autogobierno, entendido como el fortalecimiento de las
capacidades de una organizacion para desarrollar habilidades de aprendizaje permanente,
capacidad empresarial, flexibilidad y una mayor nocion de la responsabilidad institucional
(Serensen y Triantallou, 2009). En este sentido, los procesos de modernizacion y reformas
universitarias llevadas adelante desde los afios 1980, bajo la influencia de ambos postulados,
han promovido una mayor autonomia y responsabilidad en el funcionamiento de las
universidades (Paradeise et al., 2009; Sporn, 2007).

Los recientes procesos de cambio de los sistemas universitarios han tenido un alcance mundial
y a la vez, han abarcado de manera transversal a los diferentes tipos de modelos universitarios:
Humboldtiano, Napoleonico, Japonés, Anglosajon y Americano, aun cuando los efectos mas
significativos se visualizan en Europa continental y Japon, paises con fuertes raices en el
modelo tradicional de funcionamiento de las instituciones basado en una fuerte regulacion
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estatal y autogobierno universitario (Shattock, 2014). Al respecto, se reconoce a los Paises
Bajos como una de las naciones que en forma mas temprana y enérgica ha impulsado cambios
en su sistema de educacion superior, basado en la influencia tanto de la NGP como la
administracion en red. A su vez, paises como Francia y Noruega, después de una cierta
reticencia inicial, han desarrollado importantes cambios en sus sistemas de educacion superior
teniendo como principal marco de referencia la NGP, sobre todo después del afio 2000.
Asimismo, Suiza ha incorporado recientemente los postulados de la NGP, en un sistema de
educacion superior que por su modelo de gobierno federal ha estado fuertemente influenciado
por las politicas de administracion en red (Bleiklie et al., 2011; Paradeise et al., 2009). De igual
forma, el afio 2003 Japdn llevd adelante importantes cambios en su sistema universitario
inspirado en la corriente de la NGP (Mok, 2007; Oba, 2014). No obstante, estos escenarios
contrastan con la realidad de los sistemas universitarios de Estados Unidos, Reino Unido y
Australia, donde elementos como la autonomia e independencia de las instituciones han estado
presentes desde sus origenes (Fielden, 2008; Rowlands, 2017; Shattock, 2016). En efecto, a lo
largo de su historia, las universidades norteamericanas han estado mucho mas conectadas con
su entorno y abiertas a diferentes temas, formatos y misiones, en comparacion con Europa
durante el pasado (Kriicken, 2011; Rinne y Koivula, 2005). De hecho, paises de Europay otras
latitudes, han considerado la reconocida competitividad de las instituciones norteamericanas
como punto de referencia y comparacion para promover cambios en sus propios sistemas
universitarios (Rinne y Koivula, 2005).

Pese a que la literatura especializada constata la existencia de patrones comunes como
tendencia de reforma en diferentes sistemas universitarios del mundo, su implementacion ha
tenido distintos énfasis dependiendo de factores como el contexto politico y econémico de los
paises y las caracteristicas propias de los sistemas de educacion superior locales (Caspersen y
Fralich, 2015). Dicho en otras palabras, el proceso de reforma ha sido multifacético y ha estado
estrechamente relacionado con la agenda politica nacional de cada uno de los paises (Larsen et
al., 2009). En este sentido, se plantea que el contenido y alcance de las reformas a los sistemas
de educacion superior estan influenciados por un conjunto de aspectos entre los que destacan,
las condiciones iniciales de los sistemas, la situacidon financiera del pais, la posicion ideoldgica
que predomine respecto al rol del sector publico en la educacién superior, la existencia de
grupos de presion que intentan influir en la trayectoria de las politicas publicas y la reaccion
de las universidades frente a los cambios y nuevas demandas del entorno (Carnoy, 1999; Clark,
1983; Shattock, 2014).

Por otra parte, es posible identificar algunos elementos comunes en la direccion de las reformas
llevadas adelante por paises de Europa continental cuyo propdésito es producir un mayor
alineamiento de las universidades con los objetivos gubernamentales y mejorar su desempefio
institucional (Shattock, 2014). Primero, se produce un cambio en la relacion entre el Estado y
las universidades, pasando de un modelo de fuerte control estatal a uno de regulacion y
supervision, que ha configurado un emergente régimen reconocido a través de expresiones
como “Estado evaluador”, “direccion a distancia” o “autonomia regulada” (Bleiklie et al.,
2011; Enders et al., 2013; Kriiger et al., 2018; Neave, 1988). Segundo, la promocion de
sistemas de gobierno de tipo gerencial basado en el liderazgo ejecutivo en reemplazo del

11



colegialismo democratico, ademas de la incorporacion de diferentes partes interesadas en las
instancias de gobierno, mas alla del dualismo tradicional entre representantes del Estado y el
autogobierno académico (Amaral et al., 2013; Ferlie et al., 2008; Kriger et al., 2018; Shattock,
2014). Tercero, la competencia como modo de gobierno, entendida como la necesidad de
construir capacidades para competir por recursos escasos como financiamiento y prestigio
(Ferlie et al., 2008; Kriicken, 2011; Musselin, 2010; Sporn, 2007). En este nuevo marco, los
mecanismos de supervision y control adquieren especial relevancia para el Estado, siendo las
modalidades mas utilizadas la creacion de juntas directivas en las universidades con
participacion de representantes del gobierno, la aprobacion del plan estratégico de la institucion
por parte del ejecutivo y el financiamiento de las instituciones mediante contratos que vinculan
la asignacion de recursos y resultados (Bernasconi, 2015; Ferlie et al., 2008; Kriiger et al.,
2018).

Asi, las reformas han redefinido las reglas del juego de la relacion o el “tridngulo de
coordinacion” entre el Estado, el mercado y las oligarquias académicas (Clark, 1983). En
Europa, se constata una tension entre las presiones transnacionales de cambio en la gobernanza
de los sistemas de educacion superior y la resistencia de cada sistema nacional individual por
mantener su trayectoria y conservar su identidad local. Al mismo tiempo, se visualiza una
combinacion entre convergencias y divergencias en las tendencias de cambio de la gobernanza
o redistribucion del poder entre estos tres veértices, que depende del &mbito especifico donde se
ponga el acento: procesos de toma de decisiones al interior de las universidades, los
instrumentos utilizados para la asignacion de recursos y las politicas de contratacion del
personal, especialmente del cuerpo académico (Dobbins y Knill, 2017).

Asimismo, existen interpretaciones contrapuestas respecto de como este nuevo escenario afecta
la autonomia de las universidades. Para algunos, la reduccion de los aportes pablicos genera
incentivos para que las instituciones busguen fuentes privadas de financiamiento y desarrollen
una vision empresarial que las podria llevar a comprometer su independencia e imparcialidad
(Meira Soares y Amaral, 1999; Rinne y Koivula, 2005). Desde otra perspectiva, se plantea que
la figura del “Estado evaluador” establece una relacion de jerarquia de evaluador a evaluado,
donde las universidades pueden ver afectada su autonomia para establecer prioridades y definir
objetivos institucionales (Trow, 1996).

A la vez, desde la vereda del frente se argumenta, por un lado, que una menor dependencia del
erario estatal junto con una mayor competencia entre las instituciones moviliza a estas a
desarrollar un espiritu empresarial saludable que les permite reforzar su autonomia, capacidad
de adaptacion y sustentabilidad futura, mediante la diversificacion de sus fuentes de
financiamiento (Clark, 2004; Williams, 2002; Enders, 2004). Por otro lado se sostiene que en
este nuevo contexto, el desarrollo de la universidad empresarial responde a un proceso de
evolucion natural (Etzkowitz, 2003). En una posicion intermedia y haciendo referencia al
proceso de reforma en los Paises Bajos, se reconoce que las universidades han aumentado su
autonomia de gestion, entendida como la libertad para definir sus propios instrumentos de
administracion interna y, por otra parte, han perdido autonomia institucional, debido al
establecimiento de normas y regulaciones transversales a nivel del sistema de educacion
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superior (Enders et al., 2013). Se entiende por autonomia institucional la libertad con que
cuenta una organizacion académica para tomar sus propias decisiones, definir sus prioridades
y objetivos, y poner en préctica acciones orientadas a desarrollar la investigacion y ensefianza
(Caston, 1992; Tight, 1992). Sin duda, se evidencia un proceso de redefinicion tanto de los
ambitos de autodeterminacion universitaria como de las politicas publicas de educacion
superior impulsadas por los gobiernos, que en algunos casos favorecen una mayor autonomia
de las instituciones y en otros, entregan mayores atribuciones a los organismos publicos para
regular y conducir a distancia. Aungue parezca contradictorio, es comun que los procesos de
reforma persigan ambos objetivos al mismo tiempo (Bernasconi, 2008).

1.1.2 El gobierno universitario tensionado entre colegialidad y gerencialismo

Este nuevo escenario, caracterizado por una mayor competencia entre las instituciones y un
nuevo tipo de relacion Estado-Universidad, genera una fuerte presion sobre los planteles que
los ha llevado a repensar sus estrategias de desarrollo y a impulsar cambios en sus formas de
organizacion y gobierno, de manera tal de generar condiciones internas favorables para una
mayor efectividad institucional (Paradeise et al., 2009; Veiga et al., 2015). A menudo se utiliza
el término “gobierno” o “estructuras de gobierno institucional” en un sentido amplio, para
referirse a los procesos de toma de decisiones, las estructuras internas de gestion y las funciones
de direccion que se ejercen con el propdsito de lograr determinados resultados (Caspersen y
Fralich, 2015; Hearn y McLendon, 2012; Maasen, 2003; Middlehurst, 2013). Al respecto, se
reconoce que las transformaciones en las estructuras de gobierno de las universidades han
estado dirigidas a incorporar mayor racionalidad en su accionar y fortalecer su funcionamiento
como un actor organizacional, es decir como un sistema integrado, orientado a objetivos y
competitivo (Dill, 2014; Enders et al., 2013; Kriicken, 2011; Seeber et al., 2015).

Asimismo, la literatura reciente reconoce que bajo la influencia de la NGP las universidades
han incorporado elementos propios de la administracion privada en sus procesos de cambio a
nivel de estructuras de gobierno y modelos de gestion. Estas nuevas dinamicas de organizacién
han sido interpretadas desde diversas perspectivas y con diferentes énfasis, por medio de un
conjunto variado de conceptos o términos que intentan representar el alcance de dichos
cambios. Asi, se reconocen algunas expresiones como “nuevo gerencialismo”, entendida como
la adopcion por parte de instituciones gubernamentales y sin fin de lucro de préacticas de
direccion y gestion propias del sector privado (Deem, 2001; Deem y Brehony, 2005);
“capitalismo académico” que significa asegurar recursos externos mediante la adopcién de
practicas de mercado (Slaughter y Leslie, 1997); y “mc university” que enfatiza la eficiencia,
la previsibilidad y el control (Rinne, 1999; Ritzer, 2002).

Parte importante de la literatura argumenta que no es factible aplicar de manera directa las
practicas de gestion privada en organizaciones complejas y débilmente acopladas como las
universidades (Leslie, 1996; Musselin, 2007). De igual modo, se advierte que la
implementacién sucesiva de soluciones de mercado sin una adaptacion efectiva de la cultura
organizacional de las universidades tiende a transformarse en una moda sin impacto
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significativo en el mejoramiento del desempefio institucional (Birnbaum, 2000). A su vez, se
sostiene que el gerencialismo obedece a una intencion de simplificar la gestion universitaria,
cuestion que contradice la naturaleza autorreferencial y el alto nivel de complejidad propio de
la organizacion académica (Meister-Scheytt y Scheytt, 2005).

En este sentido, se distingue la incorporacién de mecanismos de gobierno y gestion moderna
con diferentes niveles de intensidad (Birnbaum, 2004; Trow, 1994). En un extremo, un
“gerencialismo suave” parte de la base que es poco viable alcanzar el punto éptimo de
eficiencia, asumiendo las particularidades y restricciones asociadas a la naturaleza de la
universidad. A pesar de esto, se realizan esfuerzos por incorporar criterios de mayor
racionalidad en la estructura de gobierno universitario, en forma explicita, pero de manera
amistosa y consensuada entre los diversos actores internos. En esta categoria se reconocen
modelos como el “gobierno compartido” (Eckel, 2000; Mortimer y McConnell, 1978), cuyo
origen se remonta a 1966 en el sistema universitario de Estados Unidos (Cramer y Mozlin,
2017) que se refiere a la participacion conjunta de los académicos, la Administracion Central,
la Junta Directiva (y a veces los estudiantes y funcionarios), en las estructuras y procesos de
toma de decisiones que afectan a la institucion. También, el “boardism” (Veiga et al., 2015)
concepto mas reciente basado en el estudio de tendencias de cambio en el gobierno de las
universidades en diferentes partes del mundo, que entiende al gobierno institucional como la
combinacion entre elementos normativos, técnicos y practicos. Esta nocion enfatiza la
tendencia hacia un balance de poder entre, administradores internos, partes interesadas externas
y académicos, situacion que puede tener como efecto una pérdida significativa de influencia
por parte de estos ultimos. En el otro extremo, un “gerencialismo duro” que desestima la idea
de que las particularidades de la universidad restringen la aplicacion de formas de gobierno e
instrumentos de gestion privada y, por tanto, promueve una implementacion mas vertical como
mecanica de reforma. En esta esfera se puede incluir el modelo de “gobierno corporativo”
(Conforth, 2003) que se distancia del principio de participacién y plantea la adopcion de
estructuras y procesos de gobierno empresarial basados en fuertes relaciones de autoridad y
rendicion de cuentas.

En particular, las nuevas politicas gubernamentales de financiamiento y la aplicacion de
instrumentos de asignacion de recursos por resultados han sido algunos de los principales
promotores de cambio en las estructuras de gobierno de las universidades. Principalmente,
debido a la necesidad de estas de establecer estrategias que les permitan mejorar su capacidad
de respuesta y elevar su competitividad en el nuevo escenario (Shattock, 2014). En este marco,
emergen nuevas estructuras de autoridad mas jerarquicas, participacion de externos en las
estructuras de gobierno, una mayor profesionalizacion de la gestion y nuevas formas de
asignacion de recursos basadas en desempefio, como principales patrones de cambio
(Audretsch y Lehmann, 2005; Bleiklie y Kogan, 2007; Larsen et al., 2009). Por consiguiente,
el gobierno universitario cambia de paradigma respecto de su marco de referencia; desde un
sistema con base en normas y leyes, a uno centrado en objetivos, contratos, pardmetros e
indicadores.
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Como resultado del avance del nuevo gerencialismo, de manera casi inevitablemente, las
universidades estan tendiendo a replicar internamente (en la relacion entre la administracion
central y las unidades académicas), los mismos criterios y mecanismos establecidos en la
relacion Estado y universidad en el marco de las reformas. Por ejemplo, mecanismos de
asignacion de recursos, mayor rendicion de cuentas, entre otros, como una manera de
incorporar elementos de mayor racionalidad en su gestion y de esta forma, propiciar
condiciones méas favorables para mejorar su desempefio como organizacion (Frelich, 2006;
Shattock, 2014). En este nuevo escenario, los directivos cuentan con mayores instrumentos
para orientar las actividades de docencia, investigacion y extension, y a su vez, ejercer un
mayor control sobre el cuerpo académico (Larsen et al., 2009).

En este marco, se argumenta que dichos cambios han producido importantes efectos en la
profesion académica (Carvalho, 2017; Siekkinen et al., 2019), particularmente en aspectos
relacionados con la autorregulacion, el trabajo académico, la carrera académica, nuevas tareas
y roles y el ejercicio del poder al interior de los planteles (Bleiklie et al., 2011; Middlehurst,
2013). De esta manera, se genera un escenario donde los académicos pierden el control de sus
condiciones de trabajo y se ven forzados a buscar recursos a través de una mayor vinculacion
con el medio externo producto de las nuevas formas de financiamiento competitivo.
Igualmente, tienen que adaptarse a nuevos instrumentos de evaluacién con creciente énfasis en
el desempefio y productividad individuales y deben asumir tareas académicas y administrativas
en un contexto de nuevas restricciones. Asimismo, los académicos deben adecuarse a un
ambiente organizacional donde pierden influencia colectiva en las instancias de poder, a
diferencia de algunos académicos que individualmente pueden alcanzar espacios relevantes de
influencia sobre la base de su reputacion (Bleiklie et al., 2011; Kenny, 2018; Gerard, 2003;
Seeber et al., 2015; Vabg, 2011).

Sin embargo, desde una perspectiva critica se argumenta que tanto la capacidad concreta de la
universidad para comportarse como una organizacion unitaria y el efectivo impacto de las
politicas publicas de educacion superior para empujarlas en esa direccion, son materias
discutibles considerando la complejidad inherente a este tipo de instituciones (Musselin, 2007;
Seeber et al.,, 2015). En contraste, se sostiene que la coherencia organizacional de la
universidad depende de la capacidad de su estructura de gobierno para balancear, por una parte,
la centralizacién del poder en la administracién central para la toma de decisiones
institucionales y por otra, la delegacién de las labores académicas en las unidades y el cuerpo
académico (Fumasoli y Lepori, 2011).

En sintesis, este escenario de cambios ha generado una fuerte tension al interior de las
comunidades universitarias dada la necesidad de equilibrar la gestion entre dos polos: la cultura
académica tradicional y la cultura de mercado (Rinne y Koivula, 2005; Ruben et al., 2017).
Por un lado, estan quienes se oponen a un modelo global y defienden la idea de mantener una
herencia nacional, distinta y profunda y, por otro, aquellos que promueven los beneficios de
una organizacion universitaria moderna y racional, bajo un esquema de reglas globales
(Kricken y Meier, 2006). Sin embargo, se argumenta que es posible alcanzar un punto de
encuentro en la medida que se logre un nivel adecuado de legitimidad de los procesos de toma
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de decisiones al interior de la institucion y en especial, si se establecen con claridad las politicas
de division de autoridad y responsabilidad entre las autoridades institucionales ejecutivas y los
organismos colegiados. Al respecto, se argumenta que dicha delimitacion resulta crucial para
lograr cultivar una relacion de confianza entre la administracion y los académicos (Birnbaum,
2000; Bremen, 2015; Larsen et al., 2009; Shattock, 2003; Slantcheva y Levy 2007). En
definitiva, la transformacion del gobierno institucional de las universidades representa un
proceso altamente complejo que ha generado tensiones, abierto interrogantes y se encuentra en
una fase de aprendizaje acumulativo a partir de distintas experiencias en desarrollo.

1.1.3 Cambios en el gobierno universitario a nivel mundial

A nivel institucional, se reconoce que los cambios en los arreglos de gobierno de las
universidades no solo dependen de la respuesta de los sistemas nacionales de educacién
superior a las presiones de tendencias globales inspiradas en principios comunes (Caspersen y
Fralich, 2015; Shattock, 2014; Veiga et al., 2015). Estos también obedecen a factores locales
relacionados con la cultura académica, la influencia del colegialismo y los marcos regulativos
propios de cada institucion (Bleiklie y Michelsen, 2013; Christopher, 2012; Kretek et al.,
2013).

Aun asi, la literatura especializada evidencia que en términos estilizados los cambios en el
gobierno institucional estdn convergiendo hacia un mayor balance entre el poder que ejercen
las estructuras académicas y la influencia de las estructuras administrativas en las decisiones
internas. Por una parte, se constata que en los paises donde las oligarquias académicas han
tenido tradicionalmente un elevado nivel de involucramiento en el gobierno institucional, la
direccion de los cambios ha apuntado a disminuir la influencia de los académicos y en
contraposicion, a aumentar el poder de la direccion superior por medio de la adopcién de
mecanismos de gobierno y gestion de tipo gerencial. Esta tendencia de cambio es visible en
paises de Europa Continental, Reino Unido, Canada, Japén y Australia (Veiga et al., 2015;
Shattock, 2014). Y por otra, se advierte que en el caso de Estados Unidos los cambios en las
practicas de gobierno estan orientados en el sentido contrario a los anteriores paises, a través
de una mayor participacion de los académicos en los procesos de toma de decisiones
institucionales bajo la figura del gobierno compartido (Veiga et al., 2015).

En Europa, se advierte que a nivel micro no existe un Unico modelo de gobierno al cual
converjan las transformaciones institucionales. Al respecto, se afirma que los cambios
impulsados han dado forma a distintas configuraciones de gobierno que se derivan del modo
como las universidades han resuelto un conjunto de dilemas relacionados con la disyuntiva
entre democracia representativa y la designacion como mecanismos para la definicion de las
autoridades universitarias, la conveniencia de una estructura dual o integrada para el
tratamiento de los temas administrativos y académicos, la determinacion del nivel de influencia
esperado de los académicos y los actores externos en las decisiones institucionales y la
definicion del grado de centralizaciéon y descentralizacion de la gestion, que se refiere a
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delimitacion de los espacios de autoridad entre las autoridades centrales y las unidades
académicas (Larsen et al., 2009; Shattock, 2014).

No obstante, a un nivel menos profundo y especifico, se visualizan méas similitudes que
diferencias y la existencia de algunos patrones comunes en los cambios experimentados por
los gobiernos institucionales. Estos estdn relacionados con la designacion directa de las
autoridades ejecutivas en reemplazo de elecciones democréticas, una mayor participacion de
partes interesadas externas en las estructuras de gobierno (particularmente en la Junta
Directiva); una menor influencia de los cuerpos académicos colegiados en materias de gestion;
un mayor poder de la administracion central en las decisiones académicas y administrativas y
la definicion de responsabilidades individuales en la toma de decisiones por sobre
responsabilidades de caracter colectivo (Gornitzka et al., 2017; Kriger et al., 2018). De igual
manera, se admite que estos cambios han generado una fuerte tension al interior de las
comunidades universitarias, especialmente entre los directivos centrales y el cuerpo académico
debido a la disputa que se produce entre dos formas de aproximarse a la gestion institucional,
por un lado, desde la cultura académica tradicional y por otro, desde la cultura administrativa
o gerencial (Ruben et al., 2017; Veiga et al., 2015).

En particular, se sostiene que los Paises Bajos y el Reino Unido aparecen como los paises
donde las transformaciones de las estructuras de gobierno institucional han sido mas profundas
(Veiga et al., 2015). Al final de la década de los afios 1970, en ambos paises se implementaron
reformas basadas en el NGP que implicaron un cambio desde la revisién de pares y
colegialismo hacia el gerencialismo (De Boer et al., 2010; Ferlie y Andresani, 2009), escenario
donde se destaca la emergencia de profesionales para la gestion (Ferlie y Andresani, 2009).
Durante las ultimas décadas, este enfoque se ha mantenido (CHEPS, 2007). En la practica, este
cambio implicd un fortalecimiento de la toma de decisiones relacionadas con asuntos
académicos mediante un proceso “de arriba hacia abajo” (Shattock, 2006). Por ello, se afirma
que se ha abandonado la co-determinacion como principio de gobierno y se ha reemplazado
por una fuerte administracién ejecutiva por medio de un fortalecimiento de las jerarquias
internas (De Boer et al., 2007).

En los Paises Bajos, por medio de la Ley de Modernizacion Universitaria de 1997 se fortalece
la capacidad de conduccion de Junta Ejecutiva integrada por el Presidente, el Vicepresidente y
el Rector como el maximo organismo responsable del gobierno institucional. Asimismo, se
establece la creacion de una Junta de Supervisién conformada por cinco miembros designados
por el Ministro de Educacion que entre sus labores tienen la funcion de nominar a los
integrantes de la Junta Ejecutiva y también a los Decanos (Kriger et al., 2018; Westerheijden
etal., 2009). A su vez, dispone que el Consejo Académico deja de tener un caracter deliberativo
y se convierte en un 6rgano consultivo como apoyo a la gestion del ejecutivo central (Enders
et al., 2013). No obstante, a pesar de la impronta gerencialista de la reforma se reconoce que
siguen existiendo instancias colegiadas de toma de decisiones a nivel intermedio en las
Facultades, Departamentos disciplinares y grupos de investigacion (Veiga et al., 2015). De
todas formas, se advierte la existencia de una discusion abierta al interior de las universidades
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respecto a la participacion de los académicos en los procesos de toma de decisiones internos
(Kriiger et al., 2018).

En el Reino Unido, la configuracion del gobierno institucional es determinada por cada
universidad en su normativa interna. En la década de los afios 1980, predominé un esquema de
gobierno compartido entre Rectores designados por una Junta Directiva (Board of Governors)
conformada mayoritariamente por externos, un pequefio comité ejecutivo en el cual la mitad
de sus miembros son externos a las universidades y un Consejo Académico o Senado con una
fuerte autonomia e influencia que durante dicho periodo comienza a mostrar los primeros
signos de debilitamiento (Paradeise et al., 2009). A partir de la reforma de 1992, se configura
un sistema universitario con estructuras paralelas de gobierno institucional. Por un lado, las
universidades con vigencia previa al 1992 mantienen un modelo bicameral compuesto por un
Senado todavia poderoso y una Junta Directiva con crecientes niveles de influencia y poder
sobre dicho organismo académico a partir de las recomendaciones establecidas por el conocido
reporte Jarratt. Y por otro, los politécnicos transformados en universidades que segun el nuevo
estatuto se rigen bajo una estructura de gobierno unicameral, que concentra el poder en la Junta
Directiva, el Rector y su equipo ejecutivo en desmedro de la influencia del cuerpo académico
(Rowlands, 2017; Shattock, 2016). Asimismo, se sostiene que la introduccion de nuevas
regulaciones durante los Gltimos afios ha tendido a potenciar aun mas la capacidad de mando
de la Junta Directiva como la principal autoridad institucional. Sin embargo, se argumenta que
en la practica la junta se ve obligada a buscar asesoramiento en el equipo ejecutivo central y
los organismos académicos en aquellas areas donde presenta competencias limitadas (Shattock
y Horvath, 2019). De igual modo, este escenario de nuevas regulaciones, creciente competencia
y mayores presiones hacia la sustentabilidad econdmica ha llevado a las instituciones a
impulsar cambios en la organizacidn de sus estructuras académicas que ha implicado, por una
parte, la reduccion de la cantidad de unidades académicas (Facultades, Departamentos y otros)
mediante fusiones o el cierre y, por otra, la disminucion de los integrantes y el nimero de
comités que forman parte de los Consejos Académicos o Senados (Hogan, 2012; Rowlands,
2017).

Por su lado, se reconoce que Noruega y Portugal iniciaron procesos de reforma durante los
afios 1990, pero la influencia de la NGP en sus sistemas universitarios es considerada moderada
y menor que en paises como Reino Unido y Paises Bajos. No obstante, se reconoce que el
decrecimiento del poder de los académicos en el gobierno institucional ha sido mas visible en
Noruega que en Portugal (Veiga et al., 2015).

En Noruega, a partir de cambios normativos introducidos el afio 2003 las autoridades
académicas dejan de ser electas y pasan a ser designadas (CHEPS, 2007). La ley les entrega
autonomia a las universidades para definir sus formas de gobierno interno, pero establece que
en la Junta Directiva debe existir un equilibrio de poderes donde ninguna de las partes tiene
mayoria (Amaral et al., 2013). Como estandar una junta estd compuesta por cuatro miembros
elegidos por los académicos incluido el Rector, un miembro elegido por el personal
administrativo, dos elegidos por los estudiantes y cuatro designados por el Ministerio de
Educacion (Stensaker, 2014). A su vez, la reforma del afio 2005 permite a las instituciones
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mantener el esquema de gobierno donde el Rector es elegido democraticamente y asume la
presidencia de la Junta Directiva con la condicion de mantener una estructura de gobierno dual
en el que la direccion administrativa de la institucion esta a cargo de un Director nombrado por
la junta (Bleiklie, 2009). Asimismo, con el acuerdo de dos tercios de la Junta Directiva, las
instituciones pueden elegir un segundo modelo que considera la conformacion de una junta con
once miembros, instancia en la que un externo designado por el Ministro de Educacién asume
la presidencia. En este caso, el Rector es designado por la Junta Directiva y asume la
conduccion ejecutiva de universidad como responsable tanto de la gestion académica como
administrativa. Al mismo tiempo, el Rector abandona la junta y su cupo es reemplazado por un
académico elegido por sus pares. En la practica, considerando un grupo de universidades
incluidas en el estudio TRUE “Transformacion de Universidad en Europa” (Bleiklie et al.,
2013) la representacion de externos varia entre un 14 por ciento y un 36 por ciento (Veiga et
al., 2015). A nivel de las unidades académicas, los Decanos y Directores de Departamento
pasan a ser designados y asumen la responsabilidad de los asuntos académicos vy
administrativos de manera global (CHEPS, 2007; Stensaker, 2014).

En Portugal, la reforma impulsada en el afio 2007 e inspirada en la NGP promueve una mayor
influencia de la administracion central en la conduccion ejecutiva institucional por sobre el
poder de las estructuras académicas (Assuncdo y Teixeira, 2018). EI Consejo General
constituye el rgano colegiado con mayor poder al interior de las universidades y ha sustituido
el rol de la Asamblea de la institucién y el Senado (Amaral et al., 2013). Esté integrado por al
menos un 50 por ciento de representantes académicos, un minimo de un 15 por ciento de
estudiantes y al menos un 30 por ciento de representantes de partes interesadas externas
(CHEPS, 2007; Kruger et al., 2018; Veiga et al., 2015). En particular, el Senado Académico
asume un papel consultivo y se reduce su tamafio a 25 miembros. Los Rectores son elegidos
mediante concursos abiertos a candidatos nacionales e internacionales y una votacion de los
Consejos Generales de cada institucion que se realiza después de una audiencia publica de los
diversos candidatos (Kruger et al., 2018). En cuanto a la eleccion de los Decanos, se observan
diferentes mecanismos entre universidades constituidas como fundaciones de derecho publico,
en algunas son designados por la Junta Directiva después de un comité de bisqueda, y en otras,
son elegidos por sus pares académicos (Kruger et al., 2018). Pese al giro gerencial del gobierno
institucional de las universidades portuguesas, se advierte que los organismos colegiados
siguen teniendo una fuerte participacion e influencia en la conduccién de los planteles (Kriiger
etal., 2018).

En Francia, Alemania e Italia, la influencia de la NGP ha sido mas baja y estos paises se han
movido de manera mas lenta en esta direccion (Veiga et al., 2015). En Francia, a partir de 1998
se implementaron contratos entre el Estado y las universidades para corregir desigualdades,
pero no necesariamente para generar competencia y diferenciacion (Musselin y Paradeise,
2009). No obstante, esto ha reforzado el liderazgo y poder de los Rectores y la necesidad de
una gestion mas efectiva. Los Rectores son elegidos por la mayoria absoluta del Consejo de
Administracion, donde participan miembros externos a las universidades con un cuarto de los
escafios del Council (Kriger et al., 2018; Paradeise et al., 2009; Veiga et al., 2015). La Ley
LRU (Libertad y Responsabilidad de las Universidades) de 2007 potencia la autoridad del
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Rector y su equipo directivo en la conduccion ejecutiva de la universidad, reduce el tamafio de
la Juntas Directivas y los consejos tanto académicos como estudiantiles pasan a tener una
funcidn de caracter consultiva (Paradeise et al., 2009).

En Alemania, en la década de los afios 1990 el Estado llevé adelante un proceso cambio en la
relacion con las universidades basado en la negociacion de un contrato orientado al
cumplimiento de la mision y objetivos institucionales (Schimank y Lange, 2009). Pese a una
fuerte resistencia y una cultura de autogobierno académico, los cambios se han visibilizado por
medio de un mayor poder e influencia de los Rectores y una disminucién en el protagonismo
de los organismos académicos como el Senado y el Consejo de Facultad (Veiga et al., 2015).
De igual modo, ha aumentado la conformacion de Juntas Directivas o Consejos de
Administracion que colaboran con la labor del Rector y que cuentan con participaciéon de
representantes de partes interesadas externas. En cinco subsistemas estatales la junta esta
conformada exclusivamente por externos, en cuatro Estados la junta tiene mayoria de externos,
en dos Estado existe una regla de mitad internos y mitad externos y solo un Estado conserva
una mayoria de miembros internos (Borgwardt, 2013). Si bien ahora los Rectores son
designados por las Juntas Directivas, la implementacion de este cambio ha sido problematica
producto de algunos conflictos que se han producido cuando el nombramiento de la junta no
coincide con las preferencias del Senado Académico (Kehm, 2014). En algunos casos, los
Rectores pueden ser personas externas designadas para desempefiar el cargo, aun cuando en la
mayoria de las universidades estos son internos y forman parte del claustro académico
(Paradeise et al., 2009). En particular, los Rectores y Decanos cuentan con mayor autoridad
para regular, gestionar el reclutamiento de los académicos y personal de apoyo, y asignar
recursos (cuentan con sumas globales y no presupuestos por partidas) aunque con diferencias
en los distintos 16 subsistemas estatales (Paradeise et al., 2009).

En Italia la NGP no ha logrado influir en cambios tanto a nivel del sistema universitario como
en el gobierno de las universidades principalmente por la existencia de una fuerte cultura de
autogobierno académico (Moscati, 2009). La reforma del 2010 denominada "Normas para la
organizacion universitaria, el reclutamiento de personal académico y la atribucion de poder al
gobierno para mejorar la calidad y la eficiencia del sistema universitario”, estuvo orientada a
fortalecer la autoridad del liderazgo ejecutivo del Rector y disminuir la influencia de los
organismos colegiados representativos de las partes interesas internas que pasan a desempefiar
un papel consultivo (Capano et al., 2016; Donina et al., 2015; Veiga et al., 2015). Se establece
que el Rector preside el Senado y el Consejo de Administracién, cuerpos legislativos que ven
reducida la cantidad de miembros que los integran. La Junta Directiva asume el manejo de los
asuntos relacionados con la definicion de las estrategias de desarrollo institucional y las
finanzas. Su conformacidon considera la participacion de tres de once miembros representantes
de partes interesadas externas a la institucion. ElI Senado concentra su rol asesor en la
supervision de las labores docentes y las materias de investigacion, pero no tiene injerencia en
la politica universitaria a nivel global (Moscati, 2014). No obstante, dada la tradicion de una
fuerte influencia por parte del Estado y la oligarquia académica, se reconoce que, pese a los
esfuerzos por dotar de mayor poder ejecutivo a la administracion central, las dindmicas de
gobierno siguen estando centradas en la negociacion y el manejo de conflictos a nivel interno
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y en un significativo nivel de influencia del Estado que reduce la autonomia institucional
(Moscati, 2014).

En Estados Unidos, los académicos tuvieron un bajo nivel de influencia en el gobierno interno
desde los origenes de la universidad norteamericana y su grado de poder crecié de manera mas
lenta que en el caso de las universidades europeas (Rudolph, 1990). Recién en el siglo XX, la
Declaracion sobre el Gobierno de las Universidades de 1966, sustentada en base a un acuerdo
entre la Asociacion Americana de Profesores Universitarios, el Consejo Americano de
Educacion y la Asociacion de Juntas Directivas, establecid el modelo ideal de “gobierno
compartido” que abrid espacio para una mayor influencia y participacion del cuerpo académico
en los asuntos institucionales (Dill, 2014; Veiga et al., 2015). Mientras que, para algunos
autores el modelo de gobierno compartido esté orientado a limitar el excesivo poder que ejercen
los académicos mediante la participacion de diversas partes interesadas (Stoessel, 2013). El
gobierno compartido se sustenta en la distribucién de autoridad entre el Consejo de
Administracion (Board of Trustees), el Rector y su equipo ejecutivo y las autoridades de las
unidades académicas. De esta manera, el Consejo de Administracién y el ejecutivo central
tienen la responsabilidad sobre las finanzas, incluida la dotacion interna y la definicion del
presupuesto (Dill, 2014). El consejo estd integrado principalmente por externos, pero su
composicién, tamafio y formas de seleccidn de los integrantes varia tanto en las instituciones
publicas como privadas (Kaplan, 2004). En el 90 por ciento de las instituciones publicas los
miembros del consejo son seleccionados y confirmados por el gobernador o alguna entidad
estatal. Aun cuando en pocos casos tienen derecho a voto, en mas del 50 por ciento de las
instituciones del sector publico los estudiantes participan en el Consejo de Administracion a
través de sus representantes. En el caso de las instituciones privadas, en el 90 por ciento de los
casos los integrantes del consejo son nominados por el propio organismo colegiado. Respecto
a los Rectores, en el 61 por ciento de las instituciones privadas estos participan activamente en
el consejo, a diferencia de las instituciones publicas donde rara vez participan con derecho a
voto. Por su parte, el cuerpo académico tiene la responsabilidad en los planes de estudio, las
metodologias de ensefianza, la investigacion y el estado de los profesores (Dill, 2014). Si bien
la designacion del Rector y otras autoridades (generalmente por medio de comités de busqueda
ad-hoc) forma parte de la esencia del gobierno institucional de tipo gerencialista (Jones, 2011),
estudios recientes evidencian un creciente aumento de la participacion de profesores y
autoridades académicas en los asuntos vinculados a la esfera académica (planes de estudios, la
cantidad de docentes y la seleccion del jefe de departamento, asi como las ofertas y requisitos
de grado, el nombramiento, ascenso y permanencia del personal académico a tiempo completo,
y otros), que contrasta con la escasa influencia en materias estratégicas relacionadas con la
determinacion del presupuesto, las remuneraciones, el tamafio de las disciplinas y la
infraestructura (Finkelstein et al., 2010; Kaplan, 2004). En este sentido, se reconoce que las
universidades estdn permanentemente sometidas a una tension entre la cultura académica
tradicional y la cultura gerencial (Dennis et al., 2003). No obstante, se argumenta que uno de
los principales factores criticos de éxito del gobierno compartido esta asociado a la existencia
de valores y expectativas compartidas entre la academia y los tomadores de decisiones a nivel
administrativo (Gumport, 2000), mas alla de las definiciones normativas y la formalidad de los
procedimientos (Kaplan, 2006).
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En Australia, se evidencia una fuerte profundizacion del gerencialismo como base del gobierno
institucional de las universidades. En este sentido, se afirma que los cambios han tendido a
reforzar la orientacion empresarial de los arreglos de gobierno y gestion por medio de una
mayor autoridad del ejecutivo central (el Rector y su equipo), una fuerte profesionalizacion de
cargos directivos superiores con énfasis en las capacidades de liderazgo, la designacion de las
autoridades de las unidades académicas (no elegidos democraticamente) que asumen la
responsabilidad por la gestion integral de la unidad (académica, administrativa y econdémica).
También se aprecia una mayor preocupacion por los aspectos financieros, especialmente por
la diversificacion de ingresos que incluye la captacion de recursos para proyectos de
investigacion, el desarrollo de estrategias para atraer una mayor cantidad de estudiantes
internacionales y una menor influencia de los académicos en los asuntos institucionales (Baird,
2014).

En general, la estructura de gobierno de las universidades australianas se compone de un simil
al Rector (denominado Vice-Chancellor que corresponde a la méxima autoridad ejecutiva
institucional nombrada por el organismo colegiado superior), un equivalente a un Presidente
(autoridad no ejecutiva, externo y nombrado por el organismo colegiado superior), y un
Consejo Universitario o Senado (que es el maximo o6rgano colegiado de la institucion). Las
instancias colegiadas estan conformadas por diversas partes interesadas tanto externas como
internas. Participan miembros por derecho propio, nombrados y elegidos, y su tamafio varia
entre 15 a 22 integrantes, con mayoria externa. Participan con derecho propio el Vice-
Chancellor, el Chancellor (o Presidente) y, en la mayoria de los casos, el Presidente del Consejo
Académico. El personal administrativo elige entre tres, cuatro o cinco integrantes y los
estudiantes entre uno y tres miembros. Puede participar también un exalumno designado o
elegido. Los miembros pueden ser designados por el Consejo Universitario o alguna autoridad
externa como el Gobernador o Ministro de Educacion (Rytmeister, 2009). Se argumenta que
el Consejo Universitario tiende a funcionar como Directorio de empresa privada, lo que ha
implicado un mayor énfasis en el control del desempefio del ejecutivo central y también, menos
participacion de representantes de los académicos y estudiantes electos por votacién (Baird,
2014). Las materias académicas se delegan en el Consejo Académico y los cambios internos
han apuntado a reducir la influencia del principal organismo colegiado académico en los
asuntos institucionales y a modificar su dinamica de funcionamiento por medio de la
disminucion del nimero de integrantes, una menor cantidad de miembros electos y un menor
numero de comités de trabajo.

A diferencia de las universidades mas antiguas, las instituciones nuevas tienen menos
probabilidades de tener un Presidente electo en su Consejo Académico. Con respecto a las
funciones y responsabilidades del consejo, las mas comunes se relacionan con los programas
académicos, la politica y los estandares académicos. Aungue algunos consejos académicos
tienen autoridad para tomar decisiones por derecho propio en muchos de estos asuntos, otros
se limitan a proporcionar consejos o recomendaciones al Consejo Universitario. Un nimero
muy pequefio es responsable de asesorar a la Consejo Universitario o al Rector sobre el
establecimiento y la anulacion de &reas de organizacion académica, como Facultades o
Escuelas. No obstante, ninguno es responsable de determinar los asuntos de recursos (como
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presupuestos o gastos), aunque a algunos consejos se les brinda la oportunidad de opinar sobre
el presupuesto preliminar (Rowlands, 2013). Al respecto, se advierte que la reformas estan
intentado que las estructuras de gobierno académico tengan un rol mas orientado al
aseguramiento de la calidad del trabajo disciplinar (Rowlands, 2013). A nivel de las Facultades,
la tendencia apunta hacia la designacion de los Decanos y Directores de los Departamentos
disciplinares, y a abandonar las votaciones por parte de las comunidades académicas. En este
sentido, se dice que el perfil tradicional del Decano-académico esta siendo reemplazado por el
Decano-gestor que cuenta con un equipo de Vicedecanos en las lineas de ensefianza,
aprendizaje e investigacion, en un esquema de funcionamiento de tipo gerencial (Baird, 2014).
En ultimo término, se evidencia que, si bien las universidades australianas utilizan un modelo
de gestion institucional fuertemente influenciado por las précticas gerenciales, la toma de
decisiones se basa en la discusién y negociacion permanente entre diversas partes interesadas
(Baird, 2006). En base a esto, el gobierno universitario se puede describir como un modelo de
autogobierno con gerencialismo corporativo (Hong, 2018).

En Japon, las reformas implementadas desde la década de los afios 1990 y con mas fuerza en
los afios 2000, han generado significativos cambios en el gobierno institucional de las
universidades nacionales (Austin y Jones, 2016). Entre los principales efectos, se destacan: una
mayor centralizacién de las decisiones, una mayor profesionalizacion de la gestion institucional
y un aumento de la participacion de partes interesadas externas en las estructuras de gobierno
y las decisiones internas (Oba, 2014). En la practica, el fortalecimiento del centralismo se
produce a partir de una creciente influencia de la Junta Directiva, pero de manera mas notoria,
por medio de un aumento del poder del Rector en todos los asuntos ejecutivos internos,
especialmente en materias asociadas a la gestion del presupuesto (Kaneko, 2009; Oba, 2014).
Segun el nuevo marco legal, el gobierno central de las universidades nacionales esta compuesto
por la Junta Directiva, el Rector, un Senado Académico, un Comité de gestion que apoya al
Rector y una oficina de auditoria (Kaneko, 2009).

En cuanto a la relacion de poder entre la Junta Directiva y el Rector, se advierte la existencia
de un vinculo asimétrico donde el ejecutivo no tiene una supervision o contrapeso comparable
a la realidad de las universidades anglosajonas (Kaneko, 2012). Ademas, se observa que las
instituciones han disminuido el tamafio y la frecuencia de las reuniones de diversos comités
académicos que operan con mecanismos colegiales de toma de decisiones (blusqueda de
consensos y un extenso periodo de debate), y tienden a crear nuevos comités o espacios de
trabajo a nivel de la rectoria como una forma de centralizar la gestion de los asuntos internos.
Sin ir mas lejos, la Universidad de Educacién de Aichi disminuyd el nmero de comités de 36
a 24 y la cantidad de integrantes del comité de alrededor 400 a cerca de 100. De igual manera,
la Universidad de Hitotsubashi no solo redujo considerablemente los comités de 89 a 38 sino
que, ademas, creo unidades estratégicas con énfasis mas gerencial como la oficina de asuntos
internacionales, la oficina de relaciones publicas y la unidad de gestion de la informacion a
nivel central (Oba, 2014).

No obstante, este empoderamiento del Rector y la Administracién Central tiene algunos
contrastes. Si bien en lo formal el Rector es designado por medio de un comité de busqueda
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que responde al Ministro de Educacién, algunas universidades no han abandonado
completamente la eleccion democratica, hay casos en los que se mantiene un sistema de
votacion “simbolica” o “de referencia” por parte de la comunidad universitaria, en forma
paralela al proceso de busqueda (Huang, 2018). Al respecto, se reconocen problemas de
legitimidad interna de los Rectores cuando estos son designados directamente y en situaciones
donde la decision final no coincide con las preferencias expresadas en las urnas (Kaneko, 2009;
Oba, 2014). Con respecto a los Decanos, estos siguen siendo elegidos por sus comunidades
académicas, pero no son considerados como autoridades a nivel institucional (Kaneko, 2009).
En referencia a la profesionalizacion de la gestion institucional, se evidencia un cambio en los
criterios de seleccion de los directivos superiores, vale decir, las habilidades ejecutivas, la
experiencia y el alineamiento con las preferencias del Rector adquieren mayor valor que la
cercania o relacion con las unidades académicas (Oba, 2014). A propdsito de la participacion
de partes interesadas, se observa una mayor participacion de representantes del gobierno central
y el sector productivo en la Junta Directiva y los Comités de gestion (Oba, 2014). En suma, se
argumenta que aun cuando los cambios experimentados en las estructuras de gobierno
universitario han sido radicales, se mantienen algunos elementos que formaron parte esencial
del anterior modelo estatal-académico y que se resisten a desaparecer del todo, tales como la
abundante regulacién desde el gobierno central, la participacién de los académicos en la
eleccion del Rector y la inercia administrativa (Kaneko, 2009).

Respecto de la relacion entre los cambios en las formas de gobierno institucional y su impacto
en el desempefio de las universidades, existe escasa evidencia empirica que permita establecer
una relacion causa y efecto entre los procesos de modernizacion impulsados y un incremento
de la efectividad de las instituciones (Larsen et al., 2009; Strike y Swinn, 2018). Si bien existen
algunas investigaciones de campo, en particular aquella cuyas conclusiones establecen que las
universidades son mas productivas en investigacion en la medida que cuentan con mayor
autonomia y enfrentan escenarios de alta competencia, todavia el debate académico no
reconoce que esta vinculacion sea concluyente (Aghion et al., 2010; Seeber et al., 2015). Méas
aun, se afirma que el colegialismo y la activa participacion de los académicos en los procesos
de toma de decisiones institucionales constituyen factores claves del desempefio de prestigiosas
universidades en Estados Unidos y Reino Unido (Shattock, 2014). Desde otro punto de vista,
se argumenta que es posible distinguir dos extremos de esquemas de gobierno considerados
destructivos para el desarrollo de las instituciones (Frost et al., 2016). Por una parte, aquella
configuracién que lleva a un “sub-gobierno” entendido como la falta de un poder reconocido
en la direccion central que establezca prioridades en base a intereses comunes y la existencia
de un elevado nivel de autonomia en el funcionamiento de las estructuras académicas. Y, por
otra parte, la figura del “sobre-gobierno” asumido como un modelo que reemplaza las
relaciones y la negociacion entre diversas partes interesadas por vinculos jerarquicos por medio
de una cadena de mando que no necesariamente funciona en base a una interaccion de caracter
intelectual entre las partes (Parker, 2014). En este sentido, se sostiene que el principal desafio
que enfrenta el gobierno institucional estd asociado a la busqueda de un punto de equilibrio
entre la ingobernabilidad y el estilo de administracién basado en relaciones jerarquizas
verticales como instrumentos de obediencia que destruyen la capacidad de reflexion (Frost et
al., 2016).
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Con todo, mas alla de la direccion de los cambios y los diferentes formatos de gobierno
institucional implementados en los diversos contextos nacionales y locales, se advierte una
tendencia hacia la configuracion de un sistema de gobierno compartido entre tres esferas de
autoridad: la Junta Directiva, la Administracion Central y las Unidades Académicas, que
conviven en un permanente proceso de tension por la disputa de espacios de poder e influencia
en los asuntos internos (Kriger et al., 2018; Veiga et al., 2015).

1.1.4 Cambios en el gobierno universitario en Latinoamérica y Chile

Latinoamérica no ha estado al margen de las presiones que a escala mundial estdn cambiando
el entorno de la educacion superior. Al respecto, se reconoce que las principales fuerzas que
estan presionando a las universidades latinoamericanas dicen relacion con la masificacién de
la matricula, el insuficiente financiamiento publico, el fuerte desarrollo de instituciones
privadas, y la diferenciacion y aumento de programas de estudio. También las dudas respecto
al valor de los titulos y grados, la comercializacion del conocimiento, la desconfianza en la
autonomia de las instituciones de educacion superior por parte de los organismos publicos, las
demandas por mayor regulacion y calidad de la ensefianza, el impacto socioeconémico de las
investigaciones y la distribucion de oportunidades de acceso entre los jovenes (Brunner, 2017).

Sin embargo, es necesario tener presente que las universidades latinoamericanas han tenido un
punto de partida y una trayectoria distinta a sus pares europeas y norteamericanas. Las
universidades de la region tienen un origen en la tradicién castellana, el espiritu publico, la
nocion del Estado-nacion y un financiamiento estatal, situacion que se mantuvo buena parte
del siglo XX. En este contexto, las universidades lograron elevado prestigio, amplia autonomia
para gobernarse, recursos garantizados y proteccion de los gobiernos para impedir o limitar
nuevos competidores en el sistema (Brunner, 2005). En efecto, histéricamente las
universidades de la region han contado con amplios espacios de autonomia en su
funcionamiento y una fuerte valoracion del autogobierno como base de una institucion social
académica. A este respecto, se pueden identificar dos grandes corrientes. Por una parte, paises
como Bolivia, Uruguay, Costa Rica, Guatemala, Honduras, Perl y Nicaragua, donde
predomina una fuerte autonomia sobre la idea que el sistema universitario debe autogobernarse
sin ninguna interferencia externa, salvo el financiamiento pablico. Y por otra, paises en los
cuales la autonomia universitaria debe apegarse a las reglas del juego democratico y respetar
las decisiones de politica publica que orientan el desarrollo del sector, como Chile, Brasil y
Colombia (Bernasconi, 2015). En este contexto, los cambios experimentados durante las
altimas décadas en la relacion entre el Estado y las universidades, se ha orientado
principalmente a aumentar la responsabilidad de las instituciones sobre sus resultados y una
mayor rendicion de cuentas publicas. A partir de la década de los afios 1990, diversos
organismos multilaterales como el Banco Mundial, el Banco Interamericano de Desarrollo y la
Organizacién de Cooperacion y Desarrollo Econdmico (OCDE), han estimulado a los
gobiernos nacionales de la regién a asumir un rol mas protagénico en la conduccion de sus
sistemas de educacion superior (Bernasconi, 2015).
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Mirando lo ocurrido en la regidn, entre la ultima década del siglo XX y la primera del siglo
XXI, se aprecian esfuerzos comunes a pesar de las diferencias que existen entre los sistemas
de educacion superior de cada pais. En este sentido, se constatan al menos cinco tendencias de
cambios comunes durante los ultimos afios (Brunner, 2017; Brunner y Villalobos, 2014).
Primero, la delegacion de la responsabilidad de la masificacion de la matricula desde los
gobiernos hacia el sector de provision privada y el mercado. Esta figura se evidencia con fuerza
en Chile, Brasil, Pert, Republica Dominicana, ElI Salvador, Paraguay y Colombia. En
contraposicion con Cuba, Argentina y Uruguay, que exhiben un bajo grado de delegacion.
Segundo, la incorporacién de mayores regulaciones desde los gobiernos para evaluar y
acreditar la oferta de programas de estudio. Recientemente, se han aprobado reformas en esta
linea en Peru, Ecuador y Chile. Tercero, un notorio aumento del financiamiento tanto publico
como privado para cubrir el creciente costo asociado a la expansion de la matricula y la
inversion que se ha hecho para impulsar mayores niveles de investigacion. Cuarto, se observa
una tendencia de los gobiernos a seleccionar y concertar la asignacion de recursos publicos
mediante la creacion de instituciones, centros o programas orientados a la excelencia en el
campo de la investigacion. Tal es el caso de Ecuador y Chile. Y finalmente, algunos paises han
impulsado cambios en los marcos normativos y legales que regulan los sistemas de educacién
superior. En Ecuador y Chile con una orientacién centro-estatal, a diferencia de Perd que
conforma su politica en ideas de mercado, los procesos de reforma lograron convertirse en
nuevas leyes (Benavides et al., 2019). Sin embargo, en Colombia esto no ocurrié dado el alto
nivel de resistencia de diversos actores. Al respecto, se destaca que en todos los casos los temas
mas complejos de abordar estan relacionados con la conformacién de la gobernanza del sistema
y el gobierno interno de las universidades, la autonomia y el rol de las instituciones, la funcion
e importancia del nivel técnico- profesional, la regulacion del mercado y los titulos y grados,
el control de calidad y el financiamiento de las instituciones y los estudiantes (Brunner, 2017).

No obstante, es preciso advertir que, a diferencia de Europa, donde la tendencia ha sido pasar
de sistemas centralizados a una mayor autonomia de las instituciones, en Latinoamérica las
politicas publicas han estado orientadas a introducir mayor regulacion, especialmente en
aspectos de control de calidad, trasparencia y fiscalizacion. Todo esto en un escenario inicial
de provision mixta (publica y privada) con amplias autonomias por parte de las universidades
y desregulacion a nivel de sistema (Brunner, 2005; Lemaitre y Zenteno, 2012; Levy, 2013).

Por otra parte, a pesar de la amplia difusion de las ideas e instrumentos asociados al paradigma
de la NGP entre los gobiernos de la regién y la creciente utilizacion de este enfoque en el disefio
de nuevas politicas publicas de educacidn superior, los cambios y efectos esperados al interior
de las universidades publicas han sido méas bien limitados. Esto debido al predomino de un
modelo colegial con fuerte dosis de autonomia y cogobierno democratico, Rectores débiles y
el poder depositado fundamentalmente en manos de las unidades académicas (Brunner, 2011;
Gonzalez Ledesma, 2014; Maldonado-Maldonado, 2012). A diferencia de otras regiones, en
Latinoamérica predomina la autonomia universitaria como un privilegio irrenunciable, no
necesariamente establecido en el marco del concepto de autogobierno descrito previamente,
esto es, como un balance entre autonomia y responsabilidad institucional (Bernasconi, 2015).
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En general, el nombramiento de las autoridades de gobierno en las universidades publicas se
produce a través de elecciones con participacion de académicos y estudiantes y, en algunos
casos, incluye al personal no académico y los exalumnos. En la mayoria de las instituciones, el
voto de los académicos tiene una ponderacion mayor que el resto de los actores internos.
Usualmente, las estructuras del gobierno institucional son definidas a través de una ley comdn
para todos los planteles. Pero, en algunos casos, la ley le entrega la facultad a la propia
universidad para establecer sus arreglos de gobierno. Salvo algunas excepciones, las
universidades estatales suelen no incorporar a representantes de partes interesadas externas en
sus organos de direccion, mas alla de algunos representantes de los gobiernos nacionales o
locales. En suma, el gobierno de las universidades publicas se estructura en base a 6rganos
colegiados con representacion de los diversos estamentos de la comunidad universitaria, los
organismos ejecutivos, autoridades unipersonales y directivos a cargo de la gestion
institucional. Por su parte, en las Facultades la estructura se replica por medio de un Decano
electo democraticamente por sus pares, un Consejo de Facultad normativo compuesto por
representantes académicos y estudiantiles (Bernasconi, 2015; Brunner, 2016).

En las universidades privadas el panorama es distinto. Si bien existen diferentes formas de
gobierno institucional, en general el principal o controlador designa a las autoridades con
diversos grados de participacion y consulta. Generalmente, la institucion se gobierna por medio
de un Directorio o Junta Directiva donde el controlador tiene la representacion mayoritaria. El
Rector y los Vicerrectores son nombrados por el Directorio y tienen la responsabilidad sobre
los asuntos ejecutivos de la institucion. A su vez, los Decanos son designados por el Rector o
el Directorio, en la mayoria de los casos, y los Consejos de Facultad ejercen un rol consultivo
de apoyo a la gestién de los Decanos, instancias en la cuales también participan los estudiantes
(Bernasconi, 2015; Brunner y Miranda, 2016).

En consecuencia, a diferencia del proceso europeo, los sistemas de educacion superior de la
regiéon solo han logrado introducir cambios parciales en el gobierno de sus universidades
publicas, en medio de tensiones, conflictos y malestares, que han dado origen a un modelo
hibrido que combina nuevas practicas derivadas del gerencialismo y aquellas mas tradicionales
asociadas a la cultura académica colegial (Durand y Pujadas, 2004).

En este sentido, la discusion acerca de si las universidades deben transformar el conocimiento
en valor econémico como una parte esencial de su mision, mas alla de la captacion de recursos
que no puede proporcionar el Estado, constituye un tema que genera polémica en las
comunidades académicas de América Latina (Bernasconi, 2008).

En Chile, el sistema de educacion superior evidencia cambios importantes durante el transcurso
de las ultimas tres décadas, como expresion tanto de las presiones ejercidas por fuerzas externas
promotoras de renovacién como de la propia respuesta que emerge desde las instituciones. La
reforma de la educacion superior de 1981, inspirada en la agenda econdmica neoliberal de la
dictadura militar, introdujo una fuerte privatizacion del sistema entendida en el mas amplio
sentido de la palabra. Por una parte, abriendo las puertas para la creacion de instituciones
privadas y el aumento de la matricula por medio de la expansion de estas y, por otra, mediante
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una reduccién significativa del financiamiento publico y la instalacion de mecanismos
orientados a promover un financiamiento de las instituciones por medio de fuentes privadas.
Entre 1981 y 1990, los recursos publicos para educacion superior disminuyeron en un 40 por
ciento, de los cuales el 30 por ciento de ellos se asignaba mediante fondos concursables
(Bernasconi, 2005; 2015). En breve, el principal foco de la nueva politica publica estuvo
centrado en generar nuevas dinamicas de diferenciacion institucional, diversificacion de la
oferta formativa y modalidades de financiamiento. Principalmente, con el propdsito de
promover la competencia de las instituciones en mercados relevantes, especialmente de
estudiantes, recursos y prestigio, todo esto en un contexto de bajo nivel de regulacion y escasos
mecanismos de rendicidn de cuentas por parte de las instituciones (Brunner, 2015a).

A partir de 1990, tras la recuperacion de la democracia, l0s gobiernos optaron por mantener las
bases del sistema, introducir mejoras y corregir deficiencias. Entre 1990 y 2007, los cambios
mas significativos pusieron acento en la generacion de mas informacion para las decisiones de
los estudiantes, crecientes exigencias para una mayor rendicion de cuentas por parte de las
instituciones (Bernasconi y Rojas, 2004), la introduccion gradual de un mayor control de
calidad, acreditacion de carreras, institucional y otros. Desde el financiamiento de la demanda,
se prioriza la asignacion de recursos a instrumentos de crédito y becas para aumentar cobertura
y equidad, mientras que, desde la dptica del financiamiento a la oferta se potencia la asignacién
de recursos por la via de fondos concursables por sobre los mecanismos de asignacion de
aportes directos de carécter inercial. En 1997 se crea el programa de Mejoramiento de la
Calidad de la Educacion Superior (MECESUP), que incluia en el marco de la promocion de la
calidad un eje orientado a fortalecer las capacidades organizacionales de las instituciones. En
2006 se extiende como MECESUP 2 con financiamiento del Banco Mundial, mediante el cual
se crea el Fondo de Innovacion Académica (FIAC) que permite desarrollar un nuevo
instrumento denominado Convenio de Desempefio entre un grupo de universidades estatales y
el gobierno central, orientado a generar un mayor nivel de alineamiento entre los objetivos de
las instituciones y las prioridades de interés nacional (Brunner, 2015a; Céaceres, 2008;
Fernandez, 2015). En 2013 se extiende el programa de mejoramiento de la calidad a través de
su version MECESUP 3 que permite consolidar el vinculo entre el mejoramiento del
desempefio institucional y la politica de financiamiento.

Entre 2010 y 2013, se formalizaron 64 Convenios de Desempefio en siete lineas de mejora
incluyendo universidades estatales, privadas tradicionales y privadas y también, instituciones
de educacion superior no-universitarias (Brunner, 2015a; Fernandez, 2015). El afio 2012 se
crea el Fondo Basal por Desempefio con el proposito de asignar recursos hacia a las
universidades pertenecientes al Consejo de Rectores (CRUCH), por una parte, de acuerdo con
una categorizacion de las instituciones principalmente segun el niumero de programas de
doctorado acreditados y la cantidad de publicaciones que producen y, por otra, en funcion de
los resultados alcanzados por las instituciones en un conjunto de indicadores de desempefio
asociados a cada categoria. Desde el afio 2015, este instrumento solo se aplica exclusivamente
a las universidades privadas que forman parte del Consejo de Rectores. EI mismo afio se crea
un mecanismo de financiamiento especial para las universidades estatales denominado
Convenio Marco. Este instrumento establece que las instituciones publicas asumen
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compromisos en el mejoramiento de la gestion, la investigacion e innovacion, la vinculacion
con el medio y la formaciédn de profesores. Por su parte, el Estado compromete la distribucion
y asignacion de recursos para la ejecucion de iniciativas orientadas al logro de los objetivos
acordados, en base a criterios que consideran una combinacion de elementos histdricos y
desempefio.

De este modo, durante la Gltima década el financiamiento se ha consolidado como la principal
herramienta de politica publica a través de la cual el Estado ejerce su influencia en las
universidades estatales y privadas que reciben subsidio directo. En este contexto, se visualiza
un creciente esfuerzo desde el Estado orientado a fortalecer el financiamiento institucional
sobre la base de mecanismos que asocien la asignacion de recursos con el desempefio de las
universidades y una mayor competencia entre las instituciones en la captacion de fondos
publicos.

En cuanto a la gobernanza del sistema universitario chileno, el balance de poder evidencia un
predominio de arreglos de gobierno de mercado y autogobierno académico por sobre la
influencia del Estado (Clark, 1983; Dobbins y Knill, 2017). No obstante, la nueva Ley de
Educacion Superior (N° 20.091) promulgada en mayo de 2018 aumenta la preponderancia del
Estado a través de mayores regulaciones publicas y un aumento del financiamiento estatal. En
efecto, se introducen cambios que apuntan en la direccion contraria a la tendencia mostrada
hasta el momento, orientada a mantener un régimen plural y diverso de universidades con un
alto grado de autonomia y crecientes niveles de responsabilidad, un financiamiento en base
costos compartidos (entre el Estado, las familias y los beneficiados), un marco regulatorio claro
y estable, un sistema de acreditacion exigente y basado en la confianza sobre las instituciones
y las comunidades académicas (Brunner, 2017). Con todo, se mantiene un sistema mixto
(publico y privado) en materias de provision y financiamiento.

La nueva Ley de Educacion Superior fortalece la institucionalidad publica con el fin de elevar
la influencia gubernamental en la conduccion del sistema y aumentar el control sobre las
instituciones. En este sentido, se crea una Subsecretaria de Educacion Superior a cargo de la
elaboracion, coordinacion, ejecucion y evaluacion de las politicas publicas y programas
gubernamentales en el ambito de la educacion terciaria. De igual forma, se establece la figura
de una Superintendencia de Educacion Superior responsable de fiscalizar y supervigilar el
cumplimiento de la normativa que regula a las instituciones de educacion superior, con especial
foco en el uso de los recursos publicos. También, crea un nuevo Sistema Nacional de
Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Superior integrado por el Ministerio de
Educacion Superior a través de la Subsecretaria del sector, el Consejo Nacional de Educacion,
la Superintendencia de Educacion Superior y la Comision Nacional de Acreditacion. Segun la
ley, la principal funcion de estos organismos consiste en desarrollar politicas que promuevan
la calidad, pertinencia, articulacion, inclusion y equidad en el desarrollo de las funciones de las
instituciones de educacion superior. Asimismo, la coordinacién del sistema es responsabilidad
de un comité conformado por las autoridades que dirigen cada una de las agencias publicas y
presidido por el Subsecretario de Educacién Superior. Aparte, la nueva ley fortalece el rol de
la Comision Nacional de Acreditacion en la definicion de criterios, estandares e instrumentos
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de gestion de la calidad y al mismo tiempo, establece nuevas y crecientes exigencias hacia las
instituciones. En particular, la normativa consigna una acreditacion institucional integrada y
obligatoria que considera la evaluacion de todas las funciones, sedes y niveles de programas
formativos por medio de una seleccion de carreras de pregrado y postgrado. Ademas, se
establece como obligatoria la acreditacion carreras de pregrado conducentes a titulos en el area
de lamedicinay la educacion. Encima, se determina la obligatoriedad de someter a acreditacion
los programas de doctorado que imparten las instituciones.

De igual modo, la nueva disposicion legal establece que las universidades reconocidas por el
Estado pueden solicitar su incorporacion al Consejo de Rectores. Desde la década de los afios
1990, dicho organismo habia estado integrado por 25 instituciones incluyendo las 8
universidades més antiguas del pais, las 14 universidades estatales derivadas de la Universidad
de Chile y de la Universidad Técnica del Estado (hoy Universidad de Santiago de Chile) y las
3 universidades catolicas derivadas de la Pontificia Universidad Catolica de Chile. Aunque no
representa a la totalidad de las instituciones de educacién superior del pais, la influencia del
CRUCH emana de la tradicion de las casas de estudio que lo integran, las cuales a la vez
contribuyen en mayor medida a la investigacion cientificay a la formacidn de doctores en todas
las areas del saber. En efecto, las instituciones interesadas en formar parte de este foro deben
cumplir con un conjunto de requisitos, entre ellos contar con una forma de gobierno que
contemple la participacion de estudiantes y académicos. En el afio 2018, el CRUCH acepto la
incorporacion de dos universidades privadas (sin aporte fiscal directo) creadas con
posterioridad a 1980.

Adicionalmente, en materia de financiamiento publico se incorpora el subsidio a la gratuidad
para el acceso a la educacidn superior (focalizada en los estudiantes de escasos recursos) que
el afio 2018 representd un 38 por ciento del financiamiento fiscal, como complemento a los
recursos transferidos por concepto de ayudas estudiantiles (créditos y becas) equivalentes a un
35 por ciento y los aportes directos hacia las instituciones que alcanzaron un 27 por ciento.
Ahora por tipo de institucion, el mismo afio los recursos totales fueron distribuidos de la
siguiente forma: un 32,1 por ciento hacia las universidades estatales (18), un 24,3 por ciento a
las universidades privadas pertenecientes al CRUCH (9), un 23,1 por ciento a las universidades
privadas fuera del CRUCH (34), un 13,8 por ciento a los institutos profesionales (43), un 5,5
por ciento a los centros de formacidn técnica privados (46), un 1 por ciento a los centros de
formacion técnica estatales (7), un 0,2 por ciento a las instituciones de las Fuerzas Armadas y
de Orden y otros (Fuente: Contraloria General de la Republica, Financiamiento Fiscal a la
Educacion Superior 2018). Si bien los recursos asociados a gratuidad son traspasados
directamente a las instituciones, la estimacion de los montos mantiene una logica similar a un
subsidio a la demanda. Para acceder al subsidio de gratuidad, el Estado establece requisitos de
elegibilidad a las instituciones y las obliga a regirse por aranceles regulados (fijacion de
precios) y un crecimiento controlado de la matricula de estudiantes, ambos factores
determinados por la Subsecretaria de Educacion Superior.

En suma, las universidades pierden grados de libertad en la toma de decisiones relacionadas
con el tamafio y crecimiento de la matricula de pregrado, aumentan su dependencia del
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financiamiento estatal, estan presionadas a cumplir con estandares de calidad mas exigentes y
también, enfrentan crecientes obligaciones por rendicion de cuentas publicas acerca de su
funcionamiento y uso de recursos fiscales.

En cuanto al gobierno institucional, la normativa de las universidades estatales chilenas
presenta diferencias en comparacién con las universidades publicas latinoamericanas
(Bernasconi, 2015). Los estatutos de las universidades estatales decretados en 1981
establecieron la figura de una Junta Directiva como el maximo organismo en el gobierno
interno, a excepcion de la Universidad de Chile. Dicho organismo esta integrado por dos o tres
directores designados por el Presidente de la Republica, dos o tres directores externos
(profesionales destacados) a la institucién nombrados por el Consejo Académico y dos o tres
directores internos (académicos) también nombrados por el Consejo Académico. El Rector
participa en la Junta Directiva solo con derecho a voz. Segun los estatutos, el Consejo
Académico corresponde a un o6rgano asesor del Rector y la Junta Directiva en materias
relacionadas con el funcionamiento integral de la institucion. Est4 conformado por el Rector
(que ejerce como su Presidente), el Vicerrector Académico, los Decanos y un nimero de
representantes de los académicos definido por la Junta Directiva. Asimismo, el Rector debia
ser nombrado por el Presidente de la Republica a partir de una terna presentada por la Junta
Directiva. Recién en 1994, una modificacién legal (Ley N°19.305) dispuso que el Rector seria
elegido por los académicos (pertenecientes a las tres mas altas jerarquias) a traves de votacion
directa y por mayoria absoluta de los votos validamente emitidos. Respecto a los Decanos, 10s
estatutos sefialan que un comité de académicos de la Facultad respectiva propone al Rector una
lista de candidatos tras consultar al Rector, al Vicerrector Académico y al cuerpo académico.
El Rector tiene la prerrogativa de incluir otros candidatos y proponer el listado a la Junta
Directiva para su decision final. Sin embargo, en la practica los Decanos son elegidos por los
académicos a través de votacion directa en todas las universidades estatales (Bernasconi, 2015).

No obstante, el afio 2018 fue promulgada la nueva Ley N° 21.094 “Sobre Universidades
Estatales” que introduce cambios en materia de gobierno institucional. En términos generales,
establece que el gobierno interno sera ejercido por tres autoridades superiores: el Consejo
Superior, el Rector y el Consejo Universitario. Asimismo, se dispone que las tareas de control
y fiscalizacién interna estara a cargo de la Contraloria universitaria. EI Consejo Superior
reemplaza la figura de la Junta Directiva y se compone de 3 representantes nombrados por el
Presidente de la Republica, el Rector, 4 miembros designados por el Consejo Universitario de
los cuales 2 deben ser académicos de las dos mas altas jerarquias y los 2 restantes corresponden
a un representante de los funcionarios no académicos y un representante de los estudiantes.
Tambien considera la participacion de un exalumno con una destacada trayectoria y un
reconocido vinculo con la region donde se emplaza la institucion, nombrado por el Consejo
Universitario en base a una terna de candidatos proporcionada por el gobierno regional. La
nueva normativa establece que el Consejo Superior debe ser presidido por uno de los
Consejeros externos a la institucion. Igualmente, confirma que el Rector es elegido
democraticamente por los académicos que forman parte del claustro de la institucién. Ademas,
dispone que el Rector permanece en su cargo por 4 afos y puede ser reelegido por una sola
vez. Por otra parte, la norma reemplaza el antiguo Consejo Académico por el Consejo
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Universitario, organismo que asume un rol resolutivo en asuntos institucionales y académicos.
El Consejo Universitario esta integrado por académicos, funcionarios no académicos y
estudiantes, todos con derecho voto, de acuerdo con la cantidad y proporcién que definan los
estatutos propios de cada institucion. No obstante, la participacion de los académicos no puede
ser inferior a 2/3 del total de sus miembros. De acuerdo con la ley, las instituciones tienen un
plazo de tres afios desde su publicacion para realizar los ajustes que la normativa establece.

En definitiva, se aprecia que algunos de los cambios en el gobierno institucional de las
universidades estatales apuntan en la direccion contraria a la corriente gerencial, ya que reduce
la participacion de partes interesadas externas en el organismo superior y consolida la eleccién
democratica como principal mecanismo para la designacion de autoridades académicas
unipersonales y la nominacién de representantes ante los organismos colegiados.

Con respecto a las universidades privadas que reciben financiamiento directo del Estado se
visualizan variados arreglos y formas de gobierno institucional. En relacion con las 3
universidades consideradas tradicionales y laicas, sus maximos organismos decisionales estan
conformados completamente por directores externos (en el caso de la Universidad de
Concepcion) y por representantes de partes interesadas internas y externas (en la Universidad
Austral y la Universidad Técnica Federico Santa Maria). En todas estas instituciones los
Rectores y los Decanos son elegidos por los académicos a través de votacién democratica.
Referente a las 6 universidades cat6licas que forman parte del CRUCH, el maximo 6rgano
superior es el Consejo Superior que esta integrado por el Rector, los Decanos, representantes
de los académicos y en algunos casos, Consejeros externos nombrados por la respectiva
autoridad eclesiastica de la cual depende la institucion y representantes de los estudiantes con
derecho a voz.

En efecto, las universidades estatales y las privadas tradicionales han tendido a converger en
sus formas de gobierno con fuerte base en el modelo colegial, autonomia y colegialidad
académica, con relativa presencia de elementos asociados al modelo de partes interesadas,
gobierno compartido entre académicos y grupos de interés en un marco de gestion tipo
gerencial.

En las universidades privadas creadas desde la reforma de 1980, predomina el modelo
emprendedor caracterizado por la existencia de un propietario que delega la administracion de
la institucion por medio de un mandato a autoridades designadas y no elegidas, con escasa
participacién de los profesores, salvo algunas excepciones (Brunner, 2011; Bernasconi, 2015).

Ahora bien, en general se reconoce que el gobierno institucional de las universidades chilenas
responde a una diversidad de formas, a partir de una combinacion de elementos colegiales y
gerenciales que dependen del tipo de propiedad, tamafio, estructuras de financiamiento,
tradiciones y vinculos con los distintos grupos de interés (Brunner, 2015a).

Finalmente, la revision de la literatura nacional permite inferir que, en el caso de las
universidades estatales y privadas tradicionales, los cambios en las relaciones de poder y la
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influencia que los diversos actores ejercen sobre las decisiones internas responden
principalmente a la adopcion de instrumentos de gestion gerencial por parte de las instituciones
y no a modificaciones en sus estructuras de gobierno, formas de designacion y atribuciones de
sus autoridades (teniendo en cuenta que los ajustes al gobierno de las universidades estatales
son recientes y su implementacion no se ha materializado ain). En este sentido, se reconoce
que la creciente competencia en la captacion de estudiantes, académicos calificados y recursos
publicos ha llevado a las universidades a fortalecer sus capacidades de gestion mediante la
incorporacion de instrumentos relacionados con la planificacion por objetivos, la asignacion
de recursos hacia resultados, la incorporacion de incentivos, mecanismos de supervision y
rendicion de cuentas, entre otros. Si bien se visualizan mejoras en los &mbitos de planificacion
estratégica, procesos de autoevaluacién y analisis institucional (Bernasconi, 2015), también se
advierten algunos problemas con la implementacion de instrumentos de gestion més
sofisticados, debido a la brecha que existe entre la real voluntad politica de las autoridades
centrales y académicas para impulsar los cambios y los esfuerzos desplegados por las unidades
técnicas que forman parte del &rea administrativa (Céceres, 2007). Con todo, a nivel nacional
no existen investigaciones empiricas recientes que hayan estudiado el balance de poder entre
los principales componentes del gobierno institucional de las universidades y menos aun, la
capacidad de las instituciones para compatibilizar las preferencias de las diversas partes
interesadas alrededor de propdsitos compartidos.

1.2 Gobierno de la organizacion académica: conflicto entre autonomia académica y
autoridad administrativa

1.2.1 La naturaleza de la organizacion académica y el problema de autoridad

Durante siglos, la universidad ha sido reconocida como una institucion social particular,
organizada a partir de colectivos intelectuales que funcionan con altos grados de autonomia,
legitimada por el conocimiento Gnico que poseen sus miembros. Desde la universidad medieval
a la institucion académica actual, se mantiene un fuerte sentido de identidad corporativa,
institucional, junto con un elaborado sistema de derechos, prerrogativas y formas especiales de
autoridad académica (Hendrickson et al., 2013; Lucas, 2006). Para mantener dicho estatus, las
universidades han adoptado, a través de los afios, una gran cantidad de formas y estructuras de
toma de decisiones complejas que han surgido para dar cabida a diversos grupos internos y
externos que compiten por autoridad y legitimidad (Hendrickson et al., 2013).

En este sentido, es posible reconocer cinco elementos que ayudan a caracterizar y distinguir a
la organizacion académica del resto de las organizaciones comunes: ambigiiedad de propositos
y conflicto de objetivos, diversas partes interesadas, un alto nivel de profesionalizacion de sus
integrantes, procesos de toma de decisiones difusos y, finalmente, vulnerabilidad ante el medio
externo (Baldridge, 1978; Cohen y March, 1974; Mintzberg, 1979; Weick, 1976).
Evidentemente, una descripcion mas completa acerca de la organizacidén académica requiere
un analisis mas profundo y exhaustivo de un conjunto de aspectos que no han sido considerados
en esta enumeracion. Sin embargo, la exposicion de estos cinco elementos permite comprender
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en esencia la naturaleza y complejidad de este tipo de entidades que se manifiestan hasta hoy
(Sporn, 2007).

La ambigliedad de propositos y los conflictos de objetivos se producen dada la creciente
multiplicidad de misiones que desarrolla la organizacion académica. Hasta la primera parte del
siglo XX, la ensefianza constituia la principal actividad de la universidad, momento en que,
tras la denominada primera revolucion académica, se incorporoé la investigacion como tarea
esencial. Durante los ultimos afios, las instituciones han incorporado una tercera mision
orientada a transferir el conocimiento a diversas partes interesadas con el fin de contribuir al
desarrollo econémico y social (Etzkowitz, 1998; Farsi et al., 2012). A pesar de que, por lo
general, las universidades no intentan hacer de todo para todos, resulta poco frecuente que estas
desarrollen estrictamente una mision, dado que sus preferencias son confusas y las expectativas
del entorno dificultan la delimitacién de objetivos (Hearn y McLendon, 2012). En este sentido,
se afirma que dichas misiones se interrelacionan y refuerzan mutuamente, de tal manera que
en conjunto permiten describir el trabajo académico y el objetivo de la universidad en su
conjunto (Birnbaum, 1988). Sin embargo, dado que las instituciones se han vuelto més diversas
y complejas, las misiones se tornan mas difusas. Asimismo, se generan mayores tensiones al
momento de establecer prioridades, generalmente entre la docencia y la investigacion,
considerando los objetivos institucionales, las preferencias individuales de los académicos y su
tiempo como recurso escaso (Birnbaum, 1988; Bleiklie et al., 2011; Hearn y McLendon, 2012).

En este contexto, la universidad cuenta con una diversidad de grupos de interés con quienes se
vincula a través del desarrollo de sus distintas misiones. De esta manera, las organizaciones
académicas deben atender los diferentes requerimientos de organismos gubernamentales,
estudiantes, empresas, fundaciones, organizaciones locales, entre otras. Tanto la multiplicidad
de procesos, productos y publicos objetivos, como la creciente existencia de tareas altamente
especializadas como la innovacion curricular, aseguramiento de la calidad, entre otros, elevan
la complejidad de la organizacién y gestion institucional (Hendrickson et al., 2013).

Por otra parte, el ejercicio de la profesion académica constituye el elemento més distintivo de
la universidad y, a su vez, uno de los factores mas influyentes en las formas como se administra
el poder y se organizan las instituciones (Clark, 1983; Hendrickson et al., 2013). Al respecto,
se argumenta que la organizacién de la universidad se sustenta en grupos de especialistas
fuertemente fragmentados por sus disciplinas que funcionan con escasos niveles de
interdependencia, a diferencia de las organizaciones tradicionales (Clark, 1983; Weick, 1976).
Dicha diferenciacion horizontal contribuye a la generacion de diversas culturas internas y
problemas para establecer formas de autoridad, dada la existencia de diferentes estandares
derivados de las distintas especialidades o grupos altamente profesionalizados que conviven al
interior de la institucion (Clark, 1983; Cohen y March, 1974). Por otro lado, se argumenta que
la naturaleza del trabajo académico presenta de manera intrinseca altos niveles de
incertidumbre y complejidad, que dificultan la incorporacién de elementos racionales de
gestion, sobre todo aquellos asociados a mecanismos de supervision y control desde el centro
burocréatico (Hood et al., 2004). Complementariamente, se sostiene que elementos como la
autonomia del trabajo académico, la tension entre los valores académicos y la burocracia, y el
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predominio de la evaluacion de pares como mecanismo de gestion, influyen de manera
importante en las dindmicas de organizacion de las universidades (Baldridge, 1978).

En cuanto a la toma de decisiones, se observa un proceso complejo que involucra una relacion
no lineal entre la interaccién de los problemas, la conducta de los actores, la construccion de
las soluciones y la oportunidad en la que adoptan las decisiones (Cohen et al., 1972). Los
autores utilizaron la metafora de un “cesto de papeles” para dar cuenta de un proceso poco
estructurado, donde determinadas combinaciones de problemas, soluciones y actores esperan
sucesivas oportunidades de decision. En tal sentido, se argumenta que las soluciones estan a
menudo desacopladas de las decisiones. No obstante, este enfoque es criticado por quienes
sostienen, por un lado, que sus postulados carecen de rigor metodologico y fundamento
analitico y, por otro, que los procesos de toma de decisiones al interior de las organizaciones
académicas no son tan desordenados e incoherentes como se plantea a travées de la metafora
(Bendor et al., 2001). Mas alla de las diferencias, se reconoce que la tesis del “cesto de papeles”
ha contribuido a entender los procesos decisionales de las organizaciones académicas (Hearn
y McLendon, 2012).

Respecto a la relacion con el medio externo, se plantea que en la medida que las instituciones
se mantienen distantes de las presiones externas, sus formas de organizacion interna estaran
mas influenciadas por los valores, c6digos y normas académicas. Mientras que, en un contexto
de sistema abierto, las fuerzas del entorno reducen significativamente sus grados de autonomia
y presionan a la organizacion académica para que adopte practicas organizacionales mas
convencionales (Riley y Baldridge, 1977; Peterson, 1974). Aun asi, a partir de la década de los
afios 1980, se evidencia que los modelos tedricos asociados a la organizacion académica
convergen en torno a la idea de concebir a esta como un sistema abierto con fuerte influencia
del medio (Bastedo, 2012; Gumport, 2000). Para algunos, su nivel de vulnerabilidad ante el
medio externo esta directamente relacionado con la dependencia de recursos externos, siendo
este uno de los principales factores que ha impulsado procesos de modernizacion y cambio en
el funcionamiento de las universidades (Gumport, 2012; Hall, 1977). A pesar de la evidencia
de procesos de transformacion en curso, se argumenta que este tipo de organizaciones cuentan
con elevados niveles de resistencia al cambio y, por ende, con una baja capacidad de adaptacion
a las presiones y oportunidades del entorno (Weick, 1976; 1979).

De esta manera, las tareas de gobierno y gestidn institucional resultan una materia altamente
compleja debido al especial contexto organizacional que se produce por la ambiguedad de
propdsitos, la diversidad de partes interesas, la creciente dependencia del entorno y las
dificultades para tomar decisiones. Pero principalmente, por la tension que se produce al
momento de establecer objetivos, planes, regulaciones y controles desde la administracion
central hacia la esfera del trabajo académico, donde los especialistas defienden su exclusiva
autoridad para definir estdndares de competencia en sus propias disciplinas (Etzioni, 1964;
Gumport, 2012; Hendrickson et al., 2013). Ademas, se argumenta que en las organizaciones
académicas se produce una bifurcacion entre la burocracia y la academia que genera un
conflicto de autoridad entre los actores que representan ambos niveles, la administracion
central de la institucion y sus respectivas unidades académicas (Blau, 1973). En otros términos,
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se produce un conflicto entre los principios de autoridad administrativa y autonomia
académica. Asimismo, se reconoce la existencia de una relacion matricial donde los
académicos se vinculan simultaneamente con la institucion y sus unidades disciplinarias,
predominando una relacion de mayor lealtad con estas ultimas (Clark, 1983).

En este escenario, las tensiones se resuelven a traves procesos de negociacion entre los actores
que representan ambos tipos de autoridad. De esta manera, las prioridades, formas de
organizacion y practicas de gestion cambian permanentemente de acuerdo con las interacciones
y negociaciones entre los diversos grupos de poder (Birnbaum, 2004; Strauss, 1978). En otras
palabras, se producen equilibrios organizacionales dinamicos que representan un orden
temporal acordado en determinadas circunstancias.

Asi, en un contexto organizacional de permanentes negociaciones y competencia por autoridad
y legitimidad, como principales bienes preciados en disputa, la cuestion del ejercicio del poder
se convierte en un asunto de méxima relevancia al interior de la organizacion académica. No
obstante, considerando la complejidad de este tipo de entidades, el ejercicio del poder
trasciende las definiciones formales que establecen que el poder se ejerce a traveés de un proceso
racional de toma de decisiones (Lukes, 1986; Weber, 1947). En primer lugar, porque dada la
existencia de poderes dispersos basados en el predominio de una cultura profesional de
académicos y estructuras organizacionales desacopladas, se producen potenciales conflictos
con actores 0 grupos de presion que no necesariamente figuran formalmente en instancias de
autoridad pero que si pueden influir en la agenda de toma de decisiones (Clark, 1983; Cohen'y
March, 1974; Lukes, 1986; Mainardes et al., 2011; Weick, 1976). En segundo lugar, el ejercicio
del poder puede estar orientado hacia evitar la competencia y la necesidad de adoptar
decisiones. En este sentido, los esfuerzos pueden estar dirigidos a establecer y mantener
determinados arreglos organizacionales o reglas del juego que responden a cierta configuracion
de relaciones de poder que favorecen a los actores o grupos dominantes (Lukes, 1986).

En cuanto a las instancias internas donde la organizacién académica distribuye poder y
legitimidad, se distinguen tres niveles de autoridad que interactian en un ambiente de tension
entre orden y desorden: la Institucion, la Facultad y el Departamento (Clark, 1983).

1.2.2 Modelos y estructuras de gobierno a nivel institucional

A nivel de gobierno institucional, la literatura reconoce la vigencia de tres modelos clésicos de
gobierno universitario: el burocrético, el colegial y el politico (Hearn y McLendon, 2012;
Hendrickson et al., 2013; Sporn, 2007).

El “modelo burocratico” postula que la adopcion de medios racionales, formales y eficientes
representan la mejor forma para que las organizaciones complejas puedan alcanzar sus
objetivos (Weber, 1968). Esta teoria supone, por un lado, la existencia de condiciones de
linealidad y verticalidad en los procesos de toma de decisiones, politicas y normas; y, por otro
lado, procesos formales, estructuras jerarquicas y mecanismos de control como principales
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elementos de organizacion y direccion. En este marco, se espera que los directivos sean capaces
de resolver los problemas en base a habilidades, rutinas y control (Sporn, 2007). Sin embargo,
se argumenta que el modelo propicia una dindmica de administracion demasiado rigida, basada
en condiciones organizacionales que no se ajustan a las caracteristicas propias de las
organizaciones académicas, razon por la cual, se trataria de un modelo ideal pero no deseable
(Gumport, 2012). En esta linea, las principales criticas establecen que el modelo racional no
considera la presencia de poderes dispersos, débiles relaciones autoridad y grupos de interés
en conflicto (Riley y Baldridge, 1977; Mainardes et al., 2011).

A su vez, el “modelo colegial” se centra en la autoridad de la profesion académica como base
de la organizacion y el gobierno de la institucion (Clark, 1970; Millet, 1962). A diferencia del
modelo burocrético, el proceso de toma de decisiones es democratico, no existen relaciones
jerarquicas de autoridad, las responsabilidades son colectivas y existe una alta valoracion por
las tradiciones académicas. En este escenario, la tarea de gobernar consiste en administrar un
conjunto de intereses diversos y buscar consensos que permitan minimizar los conflictos entre
grupos de presion que pretenden influir en las decisiones de direccion (Gumport, 2007;
Mainardes et al., 2011). Se argumenta que este modelo de gobierno entre pares es percibido
como natural y comodo por parte de la academia, ya que se valora la cercania que este genera
entre la administracion institucional y las unidades académicas (Clark, 1983). No obstante, se
reconocen algunas debilidades entre las que destacan, el excesivo protagonismo de los intereses
internos por sobre los de partes interesadas externas, la configuracion de una administracion
por parte de aficionados y el escaso compromiso de los actores internos producto de la falta de
relaciones jerarquicas (Clark, 1983; Mainardes et al., 2011).

Diversas investigaciones orientadas a estudiar la influencia de los grupos de interés en la
conduccion de las universidades abrieron paso a un tercer modelo denominado “politico”
(Hendrickson et al., 2013). EI modelo reconoce la existencia de distintos grupos de interés
tanto internos como externos, que se rigen por sus propios objetivos y estan en permanente
conflicto. De esta forma, los procesos de toma de decisiones se vuelven difusos y estan
condicionados por las presiones politicas y un liderazgo directivo que se ejerce de manera
flexible, a través de continuas negociaciones, con el fin de asegurar bases de apoyo que
garanticen condiciones de gobernabilidad (Baldridge, 1971; Sporn, 2007; Mainardes et al.,
2011). Es preciso sefialar que el concepto de gobernabilidad se entiende mas alla de la eficacia
de la institucidn, ya que incorpora aspectos relacionados con la capacidad de los actores
internos para alcanzar acuerdos (la cohesion), la evaluacion de los medios utilizados (los
cdédigos y valores) y el respeto a las reglas acordadas (la credibilidad), como principales
elementos (Etkin, 2006). Sus promotores destacan, en primer lugar, que el modelo propone un
marco organizacional realista que refleja adecuadamente las relaciones de poder al interior de
las organizaciones académicas, reconociendo el conflicto como un importante factor de cambio
organizacional (Hearn y McLendon, 2012). En segundo lugar, se valora la negociacion politica
como instrumento de estabilidad, ya que permite la conformacion de alianzas para conducir la
institucién. Y, en tercer lugar, se destaca que este modelo representa el mejor sistema de
gobierno para la organizacién académica considerando la fragmentacion de intereses y
limitaciones en el ejercicio de la autoridad (Baldridge, 1971). Asimismo, las principales criticas
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apuntan a las dificultades que se producen para establecer una estrategia institucional de
mediano plazo, debido a la existencia de mdltiples estrategias, generalmente de corto plazo y
contradictorias, derivadas de ajustes, concesiones y negociaciones entre los diversos grupos de
interés. También, se critica la falta de atencion a temas externos dado que los esfuerzos de los
actores se concentran mayoritariamente en las disputas de poder a nivel interno (Mainardes et
al., 2011).

Si bien estos modelos fueron formulados hace mas de treinta afios, sus planteamientos siguen
estando vigentes y siendo Utiles para entender las dinamicas de gobierno de la organizacion
académica (Sporn, 2007). Sin embargo, se argumenta que dada la velocidad de los cambios
experimentados y los nuevos escenarios que enfrentan las instituciones, sera necesario contar
con enfoques que permitan superar las limitaciones de los modelos clasicos y puedan
incorporar las nuevas restricciones (internas y externas) que actualmente deben enfrentar las
organizaciones académicas. En tal sentido, se reconocen tres elementos que estan aumentando
la complejidad del gobierno institucional y requieren mayor atencion: primero, la necesidad de
competir por recursos escasos como financiamiento y prestigio, junto con atender crecientes
demandas por mayor rendicién de cuentas; segundo, la diversificacion del cuerpo académico y
las formas de participacidn de estos en las tareas de gobierno; y tercero, la necesidad de mejorar
la capacidad de respuesta de la institucién a través de procesos de toma de decisiones mas
agiles (Kezar y Eckel, 2004; Sporn, 2007). Al mismo tiempo, los autores resaltan que los
desafios del gobierno institucional de las universidades estan fuertemente asociados a temas de
eficiencia, efectividad, participacion, liderazgo y responsabilidad con el entorno.

Una aproximacidn tedrica mas reciente, basada en los modelos clasicos, establece una tipologia
de gobiernos universitarios en base a dos dimensiones de andlisis: legitimidad y efectividad
(Brunner, 2011). La legitimidad permite identificar al ente que ejerce el poder y tiene las
atribuciones para tomar decisiones de caracter estratégicas al interior de la institucion
reconociendo dos polos: la presencia de un principal, como el Estado y, por otro, el
autogobierno de los académicos. La efectividad se asocia a la organizacion, practicas e
ideologia que configura el modelo de gestion de la institucion, que se despliega entre la gestion
burocratica y el modelo emprendedor o de tipo gerencial. De esta manera, se reconocen cuatro
tipos de gobierno: el “burocratico” (presencia dominante del Estado, jerarquias y reglas),
“colegial” (autonomia y colegialidad académica), “de partes interesadas” (gobierno compartido
entre académicos y grupos de interés en un marco de gestion tipo empresarial) y
“emprendedor” (existencia de un propietario que delega en base a un mandato).

Actualmente, se visualiza que la configuracion del gobierno universitario estd transitando
desde el modelo colegial, entendido como el gobierno de la profesion académica, hacia el
esquema denominado de partes interesadas, caracterizado por una vision mas amplia de
universidad que incorpora las demandas de otros grupos mas alla de los propios intereses de
los académicos. La conduccion estratégica se realiza a través de una Junta Directiva integrada
por internos y externos, y una mayor influencia del cuerpo administrativo tipo gerencial
(Brunner, 2011; Bleiklie y Kogan, 2007). En cuanto a la estructura de gobierno de la
organizacion académica, se distinguen tres principales actores: el Consejo o Junta Directiva,
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principal cuerpo colegiado institucional; el Ejecutivo o0 Administracion Central, liderado por el
Rector o Presidente; y el Senado o Consejo Académico, la instancia colegiada mas relevante
en el ambito académico (Hearn y McLendon, 2012; Hendrickson et al., 2013; Sporn, 2007).

Los Consejos o Juntas Directivas representan los intereses de los propietarios de las
instituciones (ya sea el Estado o privados) y su principal rol esta relacionado con las tareas de
supervision y control de la marcha institucional (Sporn, 2007). En la practica, su influencia
varia desde un papel mas consultivo hasta desempefiar tareas de vigilancia y fiscalizacion del
poder ejecutivo. Tradicionalmente, sus principales funciones se asociaban a la captacion de
recursos, no obstante, se argumenta que este organismo se ha ido posicionando crecientemente
como un actor relevante en la administracion de las organizaciones académicas. En la
actualidad, sus principales funciones se relacionan con la gestion de las prioridades
institucionales, el plan estratégico y el presupuesto anual, la resolucién de conflictos, la
participacion en la designacion de cargos directivos, la vinculacion del proyecto institucional
con el medio externo y la resolucion de materias asociadas a la reputacion institucional (Sporn,
2007; Rojas y Bernasconi, 2009). En cuanto a su composicion, los Consejos o Juntas Directivas
pueden estar integradas exclusivamente por miembros externos (representantes del gobierno,
intelectuales, empresarios destacados, entre otros) o por una combinacion de externos y
representantes de la comunidad interna (Sporn, 2007).

A su vez, la Administracion Central o equipo ejecutivo es liderado por la méxima autoridad
unipersonal de la institucion y agrupa a los directivos tanto académicos como administrativos
quienes son designados por este y/o el Consejo o Junta Directiva. Las principales funciones del
equipo directivo superior estan relacionadas con la direccion estratégica de la institucion, la
capacidad de articular los diversos intereses internos, promover el dialogo y la busqueda de
acuerdos en materias relevantes para el desarrollo de la institucién, y asegurar las condiciones
organizacionales necesarias para el adecuado funcionamiento de la institucionalidad y el
cumplimiento de la mision (Rojas y Bernasconi, 2009). En breve, los directivos superiores no
solo deben administrar y liderar, sino que también deben desarrollar habilidades para gobernar
(Hearn y McLendon, 2012). Actualmente, las universidades enfrentan el desafio de balancear
apropiadamente el ejercicio de sus libertades en el marco de su autonomia y el cumplimiento
de sus obligaciones, en un escenario de crecientes exigencias por mayor transparencia y
rendicion de cuentas, contexto en donde las tareas de direccidon y gestion se han vuelto mas
relevantes y a la vez mas complejas (Sporn, 2007). Esto ha generado al menos dos efectos
importantes de destacar. En primer lugar, las instituciones han introducido ajustes en sus
formas de organizacion y gobierno, orientados a fortalecer el rol de la administracién central
en la definicidn de objetivos, politicas y marco regulatorio para el trabajo académico (Bleiklie
y Kogan, 2007; Larsen et al., 2009). Segundo, la administracion de las universidades ha
evolucionado hacia la profesionalizacion de ciertos cargos directivos, los cuales requieren
competencias especiales para mejorar el desempefio de procesos de apoyo cada vez mas
importantes en el desarrollo institucional, tales como los asuntos comunicacionales, la gestion
estratégica y financiera, la transferencia tecnolégica, el aseguramiento de la calidad, nuevas
metodologias de aprendizaje, entre otras. Asimismo, se argumenta que este grupo de
administradores profesionales estd siendo cada vez més influyente en las decisiones
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institucionales (Bleiklie y Kogan, 2007; Rhoades, 1998; Sporn, 2007). Desde otra perspectiva,
se plantea que los administradores no solo deben apropiarse de las definiciones estratégicas y
trabajar orientados a su logro, sino que ademas es conveniente que tengan presente las
tradiciones y rituales que configuran la cultura organizacional de la institucién (Rojas y
Bernasconi, 2009).

Finalmente, el Senado o Consejo Académico corresponde a una instancia colegiada compuesta
principal o exclusivamente por académicos, que tradicionalmente han sido elegidos por sus
pares y sus funciones estan relacionadas con la resolucion de politicas y normativas asociadas
al trabajo académico (Rojas y Bernasconi, 2009; Sporn, 2007). No obstante, su estructura,
tamafo y configuracion estan fuertemente influenciada por el tipo de institucion. De esta
manera, su composicion varia desde solo académicos titulares hasta la inclusion de académicos
de otras categorias, directivos profesionales y estudiantes (Hendrickson et al., 2013). A su vez,
se sostiene que el Senado o Consejo Académico ha perdido poder en el gobierno universitario
a expensas del equipo ejecutivo, en algunos casos convertidos en consejos consultivos, debido
a la necesidad de agilizar los procesos de toma de decisiones (Rojas y Bernasconi, 2009; Sporn,
2007). Desde otra perspectiva, se reconoce que este tipo de organismos colegiados permiten
balancear el ejercicio del poder interno y evitar un excesivo protagonismo del nivel central en
la direccion de la institucion, contribuyen a tomar mejores decisiones por medio de sus debates
y procesos deliberativos, y constituye una escuela para la formacion de nuevos lideres
académicos (Birnbaum, 1991; Johnston, 2003; Rojas y Bernasconi, 2009). En este marco, se
argumenta que la clave esté en limitar las funciones del Senado o Consejo Académico a asuntos
estrictamente normativos, con el fin de evitar su intromision en materias de indole ejecutiva y
una ralentizacion en la toma de decisiones (Rojas y Bernasconi, 2009).

Sin duda, las tareas de gobierno y gestion institucional de las universidades se han vuelto cada
vez mas complejas debido a su propia naturaleza organizacional, fuertemente influenciada por
el ejercicio de la profesion académica, los diversos intereses y relaciones de poder entre los
distintos actores internos, y las crecientes presiones externas por mayor competitividad y
rendicion de cuentas (Clark, 1983; Kezar y Eckel, 2004; Sporn, 2007). Los cambios generados
por las instituciones en las formas de organizacion y gobierno institucional estan modificando
la configuracion tradicional de distribucion del poder entre los distintos actores responsables
de la direccidn institucional. En tal sentido, se argumenta que el principal desafio consiste en
propiciar un adecuado balance en las relaciones de poder, mediante el cultivo de vinculos de
colaboracion y confianza, en un marco de respeto a las atribuciones y responsabilidades de
cada uno de los actores, en especial entre los administradores y los académicos (Birnbaum,
2000; Shattock, 2003; Sporn, 2007; Wilson, 2007).
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1.2.3 Organizacién y gobierno de las unidades académicas

Las unidades académicas, tradicionalmente conocidas como Facultades, se agrupan en torno a
las &reas generales del conocimiento y estan conformadas por un conjunto de subunidades
comunmente denominadas “departamentos académicos”. Los departamentos constituyen las
estructuras bésicas a través de las cuales la universidad desarrolla su mision. Sus formas de
organizacion, estructura y cultura interna varian de acuerdo con la institucion y la fuerte
influencia de los valores, cddigos y normas asociadas al trabajo académico de cada una de las
distintas disciplinas o especialidades (Biglan, 1973a; Clark, 1983).

Las Facultades estan dirigidas por un Decano, quien por lo general sirve de nexo entre los
académicos y la Administracion Central. Para su designacion existen diversos mecanismos
desde la eleccion democratica de pares hasta la designacion por parte del Rector de la
institucion. En el primer caso, el principal espacio de toma de decisiones corresponde al
Consejo de Facultad, integrado generalmente por académicos de tiempo completo quienes
discuten y deliberan a través de votaciones, materias relacionadas con el trabajo académico y
la administracion de la unidad. Mientras que, en el segundo caso, dichos consejos cumplen un
rol més bien consultivo (Clark, 1983; Sporn, 2007).

Las principales responsabilidades del Decano estan relacionadas con la vigencia y pertinencia
de los planes curriculares de los programas académicos, el desarrollo de estrategias orientadas
a fortalecer capacidades en investigacion, la generacion de espacios de colaboracién entre las
distintas disciplinas para abordar probleméticas de interés para la comunidad externa y
promover un desemperio eficiente de la unidad (Hendrickson et al., 2013). Se reconoce que su
labor de conduccion resulta altamente compleja al menos por tres motivos. Primero, por la
diversidad de disciplinas o campos del conocimiento que pueden llegar a coexistir en la misma
unidad, escenario que genera un conjunto de restricciones para encontrar soluciones y adoptar
decisiones, por ejemplo, al momento de establecer estandares de desempefio asociados al
trabajo académico (Hendrickson et al., 2013). Segundo, la dificultad para establecer un plan de
desarrollo de mediano plazo que logre articular la diversidad de intereses y objetivos en torno
a una vision compartida, ya que las condiciones estructurales de la organizacion académica
tradicional privilegian la integridad de la disciplina y fomentan el trabajo individual, por sobre
el acoplamiento a estructuras superiores y el trabajo colaborativo (Kezar y Lester, 2009).
Tercero, por la tension que se genera cuando se produce un conflicto entre los intereses de la
administracién central y la unidad académica, ya que ambas partes esperan que sus intereses
sean defendidos por la misma autoridad (Gmelch, 2004). En este sentido, se argumenta que un
Decano designado por el ejecutivo, y no elegido por sus pares, se encuentra mejor posicionado
para conducir la unidad académica y enfrentar las dificultades descritas anteriormente
(Gmelch, 2004; Lumpkin, 2004). De manera complementaria, se recomienda que el Decano
busque apoyo en los directores o consejos de la unidad academica para abordar las materias de
mayor complejidad, construir soluciones de manera colectiva y facilitar procesos de toma de
decisiones o cambio organizacional (Hendrickson et al., 2013). Un estudio permiti6 establecer
una clasificacion del perfil de los Decanos en tres grupos: el primero, denominado “Decano
corporativo”, que privilegia un enfoque de negocios antes que la cultura tradicional académica;
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el “Decano ciudadano”, académico respetado por su trayectoria que ejerce el cargo por un breve
periodo y, finalmente, el “Decano turista accidental”, que emerge desde el estado llano para
desempefiar tareas de direccion y gestion (Bright y Richards, 2001).

Por su parte, los departamentos académicos son la principal base organizada a través de la cual,
los académicos ejercen su poder e influencia en la institucién, estableciendo una relacién de
autoridad dual con la Facultad y la Administracion Central (Clark, 1983). Estas subunidades
estan dirigidas por un jefe o director que puede ser elegido por sus pares o designado por el
Decano (Hendrickson et al., 2013). Al igual que en las Facultades, el espacio mas importante
de coordinacion y discusion de tematicas de interés para los academicos corresponde al
Consejo de Departamento, instancia que puede funcionar como oOrgano deliberativo o
consultivo dependiendo de las caracteristicas del sistema de gobierno institucional. No
obstante, se reconoce que al nivel de los departamentos académicos predomina el modelo
colegial como forma de gobierno (Clark, 1983).

Se argumenta que desde el punto de vista de la institucion los roles tanto del director como del
departamento académico pueden ser entendidos desde cuatro dimensiones: estructural, politica,
recursos humanos y cultural (Bolman y Deal, 2008). La dimension estructural considera el
analisis de la estructura académica institucional, los procesos de toma de decisiones, las
funciones de los distintos actores y, en particular, las relaciones de autoridad entre estos. La
dimensién politica aborda las relaciones de poder entre los diversos grupos interés internos,
sus agendas Yy politicas de alianza. A su vez, la dimensién de recursos humanos se centra en
estudiar las relaciones interpersonales, las politicas e instrumentos de gestion del recurso
humano académico, docente y administrativo. Finalmente, la dimension cultural ayuda a
comprender los valores, creencias, costumbres y conductas de los distintos actores en el
contexto de la historia y trayectoria institucional.

En cuanto a los principales desafios que enfrenta el Director de Departamento, destacan la
creacion de una cultura de adaptacién y cambio, la construccion de un plan de desarrollo
compartido, la resolucion de conflictos y el fortalecimiento de las capacidades académicas y
profesionales (Hendrickson et al., 2013). Los directores desempefian un papel relevante como
agentes de cambio en los procesos de transformacion y adaptacion que experimentan los
departamentos producto de los cambios en el entorno y los propios procesos de modernizacion
que impulsan las instituciones. Sus capacidades de liderazgo y comunicacion son necesarias
para enfrentar la resistencia al cambio por parte de los académicos. Para reducir dicha
resistencia, se recomienda crear amplios espacios de participacion que permitan definir una
vision compartida acerca del desarrollo de la unidad, establecer prioridades, objetivos y planes,
que faciliten una articulacion entre los intereses individuales y colectivos. También, los
directores deben ser capaces de actuar oportunamente en la identificacion y resolucion de
conflictos evitando que estos terminen transformandose en crisis. En tal sentido, se argumenta
que las caracteristicas estructurales, funcionales y relacionales, propias de la organizacion
académica, favorecen la existencia de conflictos (Gmelch y Carroll, 1991). De igual forma, sus
esfuerzos debieran estar orientados a fomentar un ambiente de comunidad y estimular el trabajo
académico de alto nivel, a través de la generacion de instancias de colaboracion con académicos
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de otras disciplinas e instituciones, ademéas de fortalecer las capacidades profesionales
asociadas a procesos de gestion y administracion, que adquieren creciente relevancia como
apoyo a la actividad académica.

Una parte importante de la literatura argumenta que el gobierno de los académicos en las
subunidades produce efectos negativos para la institucion. En base a estudios de casos
empiricos, se concluy6 que un mayor protagonismo de los departamentos académicos en las
decisiones relacionadas con el trabajo académico genera un aumento en los costos
institucionales dado que los académicos aplican generosos criterios para establecer sus cargas
de trabajo y oponen resistencia a los esfuerzos del nivel central por incorporar mayores
eficiencias (Massy y Zemski, 1997). En la misma linea, se sostiene que los Consejos de
Departamento tienden a abordar de manera selectiva los temas relacionados con el trabajo
académico dependiendo de sus intereses y preferencias. De esta manera, es posible que
temaéticas asociadas a la facilitacion de las actividades de investigacion tengan prioridad por
sobre la discusion de medidas para mejorar el proceso de ensefianza y aprendizaje (Massy et
al., 1994). De manera complementaria, se plantea que los departamentos académicos
promueven y refuerzan permanentemente un entendimiento amplio del concepto de libertad
académica, como una forma de evitar intromisiones no solo en los aspectos académicos, sino
que también en materias de gestion y administracién (Massy, 1996). Comunmente, el concepto
de libertad académica hace referencia a la autonomia con que cuentan los académicos para
estudiar, ensefiar, investigar y publicar, sin ningan tipo de interferencia indebida (Kivisto,
2005; Toma, 2011).

Algunas investigaciones previas centran su atencion en entender como aspectos asociados a la
disciplina pueden influir en la gobernabilidad de las unidades y subunidades académicas. Por
una parte, se establece que las decisiones relacionadas con la promocion y jerarquizacion de
los académicos son mas discutidas y menos consensuadas en aquellos departamentos con
mayor dedicacién a la docencia, bajo nivel de especializacion curricular y paradigmas
disciplinares considerados blandos (Hearn y Anderson, 2002). Asimismo, los departamentos
académicos donde existe un alto grado de consenso en torno a los paradigmas disciplinares,
como, por ejemplo, el Departamento de Fisica, propenden a ser més efectivos en el logro de
sus objetivos mediante un espacio de convivencia mas adaptativo, colaborativo y menos
conflictivo, en comparacion con aquellos departamentos con menos niveles de consenso
respecto a los fundamentos de su disciplina, como, por ejemplo, la sociologia (Braxton y
Hargens, 1996).

En sintesis, las unidades academicas constituyen el centro fundamental donde la organizacion
académica despliega sus recursos y capacidades, principalmente académicas y profesionales,
para desarrollar su mision y avanzar hacia el cumplimiento de la vision institucional trazada
(Hearn y McLendon, 2012; Hendrickson et al., 2013). No obstante, es en este espacio donde
se expresan de manera mas nitida los diversos problemas organizacionales derivados de la
cultura tradicional académica. La fragmentacion y escasa interdependencia entre las
disciplinas, junto con las particularidades del trabajo académico, configuran un cuadro
caracterizado por una ambigliedad de propositos, conflictos de objetivos, dificultades para
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establecer relaciones de autoridad y confusion en la toma de decisiones, que complejiza las
tareas de gobierno y gestion tanto a nivel local como institucional (Clark, 1983; Mainardes et
al., 2011; Weick, 1976).

1.2.4 Tendencias organizacionales para generar alineamiento al interior de la
organizacion académica

Respecto a los problemas organizacionales que enfrentan las instituciones académicas, se
argumenta que estos pueden ser interpretados de dos maneras, como una patologia que es
posible remediar a través de la adopcion de modelos racionales de organizacion, o0 como una
dolencia natural y cronica, que implica aceptar su condicion de organizacién fragmentada y
que su conduccion mas bien debiera basarse en procesos intuitivos y evolutivos (Gumport,
2012; Mainardes et al., 2011). Aunque existe una amplia discusion acerca si las instituciones
debieran introducir cambios en sus formas de organizacion y funcionamiento, el aumento de la
competencia y las reformas universitarias impulsadas por diversos paises han propiciado
importantes cambios en sus sistemas de gobierno y gestion institucional. Estas
transformaciones han estado orientadas a fortalecer su funcionamiento como organizacion
integrada y racional, mediante la generacion de condiciones organizacionales mas favorables
para articular y compatibilizar multiples intereses internos en torno a un prop6sito comun
(Bleiklie et al., 2011; Gumport, 2012; Kerr, 2001; Krucken 2011; Marginson, 2000; Seeber et
al., 2015). Asi, se reconoce que uno de los principales desafios que enfrenta la organizacion
académica consiste en establecer arreglos organizacionales que permitan producir un mayor
alineamiento entre las prioridades institucionales y los objetivos propios de las unidades
académicas, con el propdsito de aumentar la efectividad institucional (Frelich, 2006; Kezar y
Eckel, 2004; Meister-Scheytt y Scheytt, 2005; Shattock, 2014). Al respecto, para explicar de
mejor manera el alcance de este desafio resulta Gtil precisar qué se entiende por alineamiento
y efectividad institucional.

Segun la Real Academia Espafiola (RAE), el verbo alinear tiene cuatro posibles definiciones:
(i) colocar tres 0 méas personas o cosas en linea recta, (ii) incluir un jugador en un equipo
deportivo para un determinado partido, (iii) vincular algo a alguien a una tendencia ideolégica,
y (iv) ajustar en linea dos 0 mas elementos de un mecanismo para su correcto funcionamiento.
En el &mbito de la gestion organizacional, se utiliza el concepto de “alineamiento estratégico”
para describir la accion de “integrar a las diversas areas, unidades, departamentos y procesos
hacia la estrategia de la organizacién de tal forma que se asegure que el trabajo, actuaciones
decisionales y el comportamiento de los individuos, de las areas, de todos los niveles, esté
directamente ligado a apoyar los fines y propositos de la organizacion” (Kaplan y Norton,
1996). A diferencia de las compafiias privadas, donde las relaciones de autoridad y jerarquia
estan claramente establecidas y la estrategia suele ser definida por la plana directiva, las
organizaciones académicas cuentan con un alto nivel de descentralizacion y autonomia por
parte de las estructuras académicas, por lo que requieren de la construccion de marcos de
referencia y lineamientos estratégicos compartidos mas que estrategias establecidas de manera
vertical y énfasis en las tareas de control (Fumasoli y Lepori, 2011). Teniendo en cuenta estos
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elementos y para efectos de este estudio, se propone como definicion de alineamiento
estratégico en la organizacion académica: la coherencia entre las prioridades institucionales
oficiales y los objetivos reales que persiguen tanto el ejecutivo central como las unidades
académicas (Mintzberg y Waters, 1985). Esta definicion resulta mas adecuada para
organizaciones complejas y debilmente acopladas como la académica, ya que la delimitacion
de prioridades y objetivos obedece méas a un proceso colectivo que jerarquico, principalmente
basado en negociaciones entre autoridades administrativas y académicas (Birnbaum, 2004;
Mintzberg, 1979; Meister-Scheytt y Scheytt, 2005; Weick, 1976).

Asimismo, la RAE define el concepto de “efectividad” como: (i) capacidad de lograr el efecto
que se desea 0 se espera, Yy (ii) realidad, validez. A su vez, en el contexto de la gestion de
instituciones de educacion superior se ha avanzado en la delimitacion del significado de la
expresion “efectividad institucional”, entre las que destaca aquella que la define como “un
proceso sistematico, explicito y documentado orientado a medir el desempefio de la institucién
en el cumplimiento de su misién” (SACSCOC?, 2012). En tal sentido, se reconoce que la
efectividad institucional tiende a ser menor en organizaciones que presentan objetivos difusos
y una ausencia de prioridades, en comparacion con aquellas que logran establecer estrategias
claras y objetivos especificos (Schuster et al., 1994). Desde otra perspectiva, se argumenta que,
en organizaciones con modelos de gobierno y procesos de toma de decisiones colectivas,
basados en mecanismos de representacion democratica serian menos efectivas, ya que los
individuos elegidos no necesariamente cuentan con las competencias requeridas para
desempefiar sus cargos y a menudo privilegian la defensa de intereses particulares por sobre el
bien institucional (Dill y Helm, 1988). En el caso de las organizaciones académicas, se sostiene
que un determinado nivel de ineficiencia, en términos de estructuras de trabajo y funciones de
cargo redundantes, podria contribuir a elevar la efectividad institucional, bajo el supuesto que
un enfoque descentralizado y redundante permitiria adoptar decisiones con mayor rapidez y
pertinencia (Argyis, 1994; Birnbaum, 1988). Por otro lado, se afirma que la existencia de un
amplio acuerdo acerca de las prioridades institucionales, junto con un elevado grado de
reconocimiento y adhesién a la normativa interna por parte de los diversos actores, constituyen
los pilares fundamentales de cualquier modelo de gestion que aspire a promover una mayor
efectividad institucional (Eckel, 2000).

En el marco de los procesos de cambio impulsados por las universidades, se evidencian tres
niveles en los cuales se han desarrollado diversos arreglos y mecanismos organizacionales
orientados a producir mayor alineamiento interno: gobierno, gestién institucional y
administracién (Gallagher, 2001; Sporn, 2007).

A nivel de “gobierno”, se distinguen dos ambitos: la estructura de gobierno y la estrategia
institucional. Respecto a la estructura de gobierno propiamente tal, se visualizan tres modelos
como expresion de los procesos de modernizacion de la direccion universitaria: gobierno
corporativo, gobierno compartido y estructuras flexibles (Sporn, 2007).

3 Southern Association of Colleges and Schools Commission on Colleges, US.
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El “gobierno corporativo” consiste en la adopcion de estructuras y procesos de toma de
decisiones similares a las utilizadas por las empresas privadas, que se basan en relaciones
formales de autoridad, jerarquias y funciones bien definidas. En este modelo, el centro del
poder esta en la Administracion Central, que generalmente incluye a los Decanos y Directores
de los Departamentos académicos. Asimismo, enfatiza un rol més consultivo por parte de
organismos colegiados académicos como el Senado o los Consejos de Facultad (Bleiklie y
Kogan, 2007; Larsen et al., 2009; Sporn, 2007). Se argumenta que este modelo de gobierno
permite mejorar la capacidad de respuesta de las instituciones y su adaptacion a los cambios
del medio externo (Benjamin et al., 1993; Cole, 1994; Schuster et al., 1994). Por otra parte, se
advierte que el debilitamiento de los académicos en los procesos decisionales podria afectar su
capacidad de responder oportunamente a las demandas de sus entornos disciplinares. De igual
modo, se sostiene que un enfoque de gobierno y gestion basado en la velocidad de las
respuestas no necesariamente representa la mejor orientacion, ya que decisiones debatidas de
manera mas reflexiva y amplia podrian garantizar mejores resultados en el mediano plazo
(Hendrickson et al., 2013).

El modelo de “gobierno compartido” promueve una relacion de colaboracion y trabajo
conjunto entre las distintas estructuras y autoridades internas, la Junta Directiva, la
Administracion Central, el Senado y las Facultades, en las tareas de direccion y gestion
institucional (Eckel, 2000; Mortimer y McConnell, 1978). Sin embargo, existen distintas
interpretaciones acerca del alcance y énfasis del concepto “gobierno compartido”, mientras en
Estados Unidos se utiliza para describir la relacion de colaboracion entre la academia y partes
interesadas externas, en algunos sistemas de educacion superior europeos se usa para precisar
el vinculo entre la comunidad académica y los profesionales (no académicos) que se
desempefian en la Administracién Central de las instituciones (Shattock, 2014). Este modelo
se basa en la existencia de limites de autoridad difusos y superposiciones de roles que necesitan
coordinacién y cooperacién para un adecuado funcionamiento (Hendrickson et al., 2013). Este
enfoque también resalta el caracter politico de la organizacidn académica, la relevancia de las
relaciones de poder, los conflictos y la negociacién como instrumento para la toma de
decisiones (Sporn, 2007). El gobierno compartido es el modo predominante de gobierno en las
organizaciones académicas y sus formas varian de acuerdo con el tipo de institucion, su
tamafo, historia y cultura organizacional (Gerber, 2014; Tierney y Minor, 2003). Sus
promotores destacan que, para tomar adecuadas decisiones, las instituciones no necesariamente
deben transformar sus gobiernos en estructuras corporativas sino mas bien involucrar a los
diversos actores en los procesos decisionales proporcionando los elementos de juicio
pertinentes (Eckel, 2000). En este sentido, se argumenta que este enfoque permite asegurar de
mejor manera que los procesos de adaptacion a los cambios del entorno seran consistentes con
la mision, los objetivos y la cultura de las instituciones (Hendrickson et al., 2013). No obstante,
las principales criticas al modelo dicen relacion con la falta de racionalidad en las decisiones,
producto de las negociaciones entre grupos de poder internos, la existencia de ambigtedades,
ya que los directivos académicos evitan tomar decisiones que puedan afectar a sus pares y la
dificultad de las instituciones para adaptarse a las nuevas demandas y cambios del medio
externo (Benjamin et al., 1993; Cole, 1994; Schuster et al., 1994).
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Las “estructuras flexibles” de gobierno emergen con el propdsito de privilegiar la funcionalidad
por sobre la formalidad, es decir, la efectividad de los grupos de trabajo y procesos mas que el
cumplimiento de una normativa burocratica (Rojas y Bernasconi, 2009). Se trata de estructuras
livianas con relaciones mas horizontales que verticales que permiten agrupar equipos de
gobierno y trabajo, con actores tanto internos como externos, para abordar la identificacion de
problemas, la busqueda de soluciones y la toma de decisiones en diversas materias tanto
académicas como aquellas relacionadas con la gestion institucional. Por una parte, se
argumenta que este enfoque facilita la adaptacion de la arquitectura organizacional de la
institucién a los cambios y desafios del entorno y, por otra, que sus costos de implementacién
son relativamente mas bajos que las estructuras tradicionales (Rojas y Bernasconi, 2009; Sporn,
2007). Asimismo, se advierte que, en la dinamica de conformacion y funcionamiento de las
estructuras flexibles, debiera prevalecer la orientacion a resultados por sobre la negociacion
politica (Kezar y Eckel, 2002).

En sintesis, se visualiza que la tendencia de los cambios en las estructuras de gobierno
universitario converge hacia la generacion de condiciones que faciliten y promuevan la
efectividad institucional, ya sea mediante el reforzamiento de relaciones de autoridad, la
busqueda de consensos a través de procesos de negociacion y/o la creacion de estructuras
livianas orientadas a resultados.

En cuanto a la “estrategia”, esta se entiende como un instrumento a través del cual se ejerce la
tarea de gobierno, ya que permite gestionar los procesos institucionales vinculando medios y
fines (Birnbaum, 2004). La mayor autonomia de las organizaciones académicas en la definicion
de sus propios proyectos institucionales, sumado a las exigencias desde los gobiernos
nacionales para establecer lineas de desarrollo formales y explicitas y, finalmente, la necesidad
de proyectar una posicion competitiva, han configurado un escenario donde la gestion
estratégica adquiere un papel cada vez mas relevante en el gobierno de las instituciones de
educacion superior (Fumasoli y Lepori, 2011). Considerando las particularidades de la
organizacion académica, especialmente el alto grado de descentralizacion y autonomia de las
unidades académicas, la definicion de una estrategia institucional cumple un importante rol de
articulacion y alineamiento entre los diversos intereses de las unidades académicas y las
prioridades de la institucion, en la busqueda de un sofisticado balance entre libertad academica
y autoridad institucional (Chaffee, 1985; Fumasoli y Lepori, 2011; Musselin, 2007). En la
medida que las instituciones avanzan hacia modelos de gobierno corporativo, existe un mayor
protagonismo de la administracion central en la definicién de la estrategia institucional
mediante la elaboracion de un plan estratégico formal y explicito (con objetivos, indicadores
de desemperfio, metas, acciones, recursos y plazos) de manera similar a los planes utilizados
por las empresas privadas. Mientras que, en el contexto de modelos de gobierno compartido,
generalmente la definicion de la estrategia institucional implica un proceso de negociacion
entre la administracion central y las unidades academicas, para establecer orientaciones
estratégicas que sirvan de marco de referencia para el desarrollo y proyeccion de la institucion
(Caceres, 2007; Fumasoli y Lepori, 2011; Sporn, 2007).
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Desde la perspectiva de la “gestion institucional”, los contratos o convenios de desempefio
destacan como uno de los principales mecanismos utilizados por las organizaciones
académicas para producir alineamiento interno y propender hacia una mayor efectividad
institucional. Los contratos permiten definir, de manera explicita y a través de un proceso de
negociacion con la administracion central, la contribucion de las unidades académicas y
administrativas al desarrollo institucional mediante la suscripcion de compromisos de gestion
orientados al cumplimiento de determinados objetivos y resultados esperados (Lane, 2012;
Sporn, 2007). Por una parte, las unidades académicas comprometen determinados desempefios
y el nivel de actividad en las areas de docencia, investigacion y extension, generalmente con
un horizonte temporal plurianual. Y, por otra, la administracién central compromete la
asignacion de recursos y asume la responsabilidad de llevar adelante las tareas de control y
evaluacion. La principal ventaja de este mecanismo esté relacionada con la posibilidad de
vincular la estrategia institucional con los planes y acciones que desarrollan las unidades
académicas, sobre la base de un sistema de gestion orientado a resultados que promueve,
mediante comunicacién y consenso, una mayor racionalidad en la toma de decisiones y facilita
la reduccidn de espacios para la discrecionalidad politica, especialmente en instituciones con
modelos de gobierno compartido (Hardy, 1990b).

Finalmente, a nivel de “administracion”, la instalacion de procesos de aseguramiento de la
calidad emerge como uno de los mecanismos mas utilizados por las organizaciones académicas
para incorporar estandares de gestion, promover el mejoramiento continuo de los procesos
internos y fomentar una cultura organizacional basada en la calidad. Se argumenta que el
aseguramiento de la calidad ha sido impulsado por diversos gobiernos nacionales (con mayor
intensidad durante los ultimos veinticinco afios) dada la necesidad de evaluar los efectos de la
masificacion de la matricula, la creciente heterogeneidad de la oferta de programas académicos
y justificar el aporte de recursos publicos y privados destinados al financiamiento de la
educacion superior (Bleiklie et al., 2011; Lemaitre, 2015). De acuerdo a un estudio realizado
en cinco paises latinoamericanos (Argentina, Chile, Colombia, Costa Rica y México) y dos
europeos (Espafia y Portugal), si bien la incorporacion de procesos de aseguramiento de la
calidad en la gestién universitaria ha experimentado algunas resistencias por parte de los
académicos (Bleiklie et al., 2011), su implementacion ha impactado positivamente en la
gestion institucional por medio de la instalacion de innovaciones organizacionales tales como
(i) la creacion de auditorias académicas, (ii) la definicidn de estandares de desempefio por parte
de las unidades académicas y (iii) el fortalecimiento de procesos y recursos humanos asociados
a la gestion de la informacion institucional (Brunner y Miranda, 2016). Pese a ello, el mismo
estudio advierte que la adopcion de procesos de disefio, planificacion y control, han contribuido
a la instalacion de un modelo de gestion burocratico que con frecuencia tiende a ignorar
criterios y prioridades de caracter académico. Por otra parte, desde la experiencia europea se
destaca que los procesos de acreditacion han contribuido a estimular la accion colectiva por
parte de los académicos para mejorar la calidad de los programas formativos (Dill y Beerkens,
2010). No obstante, se reconoce que la acreditacion basada en revisiones externas no se centra
suficientemente en la evaluacién de la eficacia de los propios mecanismos de aseguramiento
de la calidad con que cuentan las universidades. En tal sentido, se plantea la necesidad de
establecer sistemas de acreditacion que se focalicen en evaluar sus capacidades internas de
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autorregulacion, entendiendo que la tendencia de las reformas a los sistemas de educacion
superior apunta hacia una mayor autonomia y responsabilidad por parte de las instituciones
(Dill, 2014).

1.3 Enfoques conceptuales y teoria de agencia como marco analitico para estudiar el
gobierno de la organizacion académica

1.3.1 Evolucion de los enfoques conceptuales

Hasta la década de los afios 1970, parte importante de la literatura reconocia a las universidades
como organizaciones especiales, con una jerarquia difusa derivada de la fuerte influencia de
las normas, cddigos y valores académicos en la definicion de los arreglos institucionales
asociados al poder y la autoridad, una baja capacidad de accién colectiva y dificultad para
establecer prioridades dado el alto grado de dispersién en la toma de decisiones (Clark, 1983;
Mainardes et al., 2011; Seeber et al., 2015). En este contexto, se desarrollaron numerosos
estudios orientados a explorar los limites de la racionalidad en el accionar de las universidades
(Gumport, 2012) que dieron origen a diversos conceptos y enfoques tedricos como la “teoria
institucional” (Meyer y Rowan, 1977), el modelo de decision “cesto de papeles”, “anarquia
organizada” (Cohen et al., 1972) y “sistema débilmente acoplado” (Weick, 1976), que han
servido como marco de referencia para diversas investigaciones relacionadas con el desarrollo
organizacional de las universidades y cuya vigencia se extiende hasta hoy (Bastedo, 2012).

A partir de la década de 1980, las universidades comienzan a ser vistas como organizacionales
mas comunes. Para algunos, en el marco de las reformas y los procesos de modernizacién
adoptados, el funcionamiento de las universidades tiende a asimilarse a organizaciones del
sector publico (Braun y Merrien 1999; Paradeise et al., 2009). Desde otra perspectiva, se
argumenta que las universidades han perdido su estatus de institucion social y estan
crecientemente siendo vistas como simples organizaciones* y un sector industrial competitivo
(Amaral y Magalhdes, 2003; Sporn, 2007). Al mismo tiempo, comienzan a tomar mayor fuerza
enfoques tedricos basados en la concepcién de la universidad como un sistema abierto, con
creciente influencia del medio externo y la premisa que su capacidad de accidn racional puede
asegurar su supervivencia (Bastedo, 2012; Gumport, 2012). En esta linea, retoman importancia
algunas teorias desarrolladas en los afios 1970 como “dependencia de recursos” (Pfeffer y
Salancik 1978; Slaughter y Leslie, 1997), otras evolucionan con las nuevas tendencias como la
“nueva teoria institucional” (Meyer y Rowan, 2006), y emergen nuevos conceptos y marcos
teoricos entre los que destacan el “paradigma estratégico” (Gumport, 2012), la “teoria de
agencia” en educacion superior (Kivistd, 2005; Lane, 2012) y la “teoria de stakeholders”
(Freeman, 1984; Mainardes et al., 2011). A su vez, recientemente han surgido nuevos enfoques
gue intentan tomar distancia de la racionalidad y enfatizar otros aspectos como el rol social de
las universidades, corriente denominada “positivismo organizacional” (Cameron et al., 2003)
y su interdependencia con otras instituciones sociales, enfoque llamado “integracion y redes”
(Pusser et al., 2006).

4 En el documento se utilizan los términos institucidn y organizacion sin distincion para referirse a la universidad.
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La década de 1990 abrio paso a un fecundo periodo de investigaciones asociadas al desarrollo
organizacional de las universidades (Bastedo, 2012). Teniendo en cuenta la diversidad de
enfoques tedricos desarrollados previamente y aquellos emergentes, se realizaron numerosos
estudios orientados a profundizar el entendimiento de los procesos de cambio experimentados
por las universidades. En este sentido, es posible identificar un conjunto de etiquetas utilizadas
que permiten reconocer el foco y alcance de dichas investigaciones, entre las que se pueden
distinguir: “redefiniciéon de la misién”, “reestructuracion”, “diversificacion de ingresos”,
“liderazgo para la transformacion”, “mejoras en el rendimiento”, “fortalecimiento de la
administracion”, “periferia emprendedora”, “autonomia institucional y rendicidon de cuentas”
(Sporn, 1999). Asimismo, desde una perspectiva mas generalista, se han estudiado las diversas
estrategias de cambio organizacional que han desplegado las universidades para enfrentar el
nuevo entorno. Al respecto, se argumenta que es posible establecer una clasificacion de dichas
estrategias en base a tres modelos conceptuales: adaptativo, contextual y emprendedor
(Peterson, 2007).

El “modelo adaptativo” establece que las instituciones han experimentado un proceso de
“adaptacion organizacional”, concepto que se refiere a la transformacion interna de una
organizacion con el propdsito de ajustarse a los cambios del medio externo (Gumport y Sporn,
1999; Sporn, 1999). En base a diversos estudios de caso de universidades tanto de Estados
Unidos como Europa, se argumenta la existencia de siete factores criticos que influyen en los
procesos de adaptacion de las instituciones: (i) las demandas del entorno que pueden generar
un escenario de crisis u oportunidad, (ii) la capacidad para definir con meridiana claridad su
objetivos y metas institucionales, (iii) el desarrollo de una cultura emprendedora que enfatiza
la responsabilidad de los diversos actores internos, (iv) el establecimiento de estructuras
diferenciadas con funciones que se adapten a los distintos requerimientos externos, (v) el nivel
de profesionalizacion de la gestion universitaria, en términos de instrumentos y personal (vi)
el grado de involucramiento de los distintos grupos de interés en el gobierno universitario y
(vii) el liderazgo directivo y su capacidad de convocar en torno a una vision comun. A su vez,
se plantea que dichos procesos de adaptacion han generado nuevas formas de organizacion
sobre la base de elementos como redes de colaboracion, el desarrollo de multiproductos, un
mayor enfoque hacia resultados y la creacion de alianzas estratégicas con otras instituciones
(Sporn, 2001).

El “modelo contextual” plantea que los sistemas de gobierno y las decisiones estratégicas de
las universidades no solo debieran tener en cuentas las condiciones del medio externo, sino que
ademas la trayectoria de la institucion, su cultura organizacional y recursos disponibles. En
esta misma direccion, se argumenta que la definicién del entorno es una tarea compleja ya que
cambia rapidamente y de manera impredecible, razén por la cual no es recomendable que sea
el Unico punto de referencia para establecer formas de organizacion y estrategias. Asi, en este
modelo, la efectividad del liderazgo institucional esta estrechamente vinculada a las
circunstancias particulares de la universidad en el tiempo (contexto historico, periddico y
tendencias) y el espacio, donde adquieren relevancia los principales mercados y recursos
disponibles (Peterson, 1997; 2007).
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Finalmente, el “modelo emprendedor” se basa en el concepto de “Universidad Emprendedora”,
término utilizado para describir instituciones que apuestan por una estrategia de mayor
autonomia y sustentabilidad mediante la comercializacion del conocimiento y la generacion de
valor para la sociedad (Clark, 1998; 2004). Sin embargo, es preciso advertir que este concepto
ha sido utilizado ampliamente con otros énfasis entre los que se distinguen (i) la denominada
“Triple Hélice” que enfatiza la innovacion como elemento de convergencia de las relaciones
entre gobierno, universidad y empresa (Etzkowitz, 2001; 2004), (ii) acciones estratégicas para
estimular el emprendimiento al interior de las universidades (Kirby, 2006) y (iii) para
identificar los principales elementos internos y externos que componen el esquema de
funcionamiento de la universidad emprendedora (Rothaermel et al., 2007). No obstante, la
“Universidad Emprendedora” de Burton Clark ofrece un conjunto de elementos conceptuales
interesantes de considerar principalmente por dos motivos. Primero, porque abraza
coherentemente diversos términos anteriormente sefialados y permite describir (con foco al
interior de la universidad) los multiples cambios en la mision, la gestion y el financiamiento,
que muchas instituciones han experimentado en los Ultimos afios (Williams y Kitaev, 2005).
Segundo, porque los hallazgos y conclusiones de sus investigaciones dan cuenta de una
respuesta empirica de la universidad como organizacion ante un escenario de desbalance donde
las demandas del medio externo superan su capacidad de respuesta (Clark, 1998). Entre sus
dos estudios publicados en 1998 y 2004, Clark analiz6 catorce casos de universidades
proactivas de Reino Unido, Europa, Australia, América Latina, Africa y Estados Unidos,
identificando cinco elementos comunes como vias para transformar a las universidades en
organizaciones emprendedoras: (i) una base de financiamiento diversificada, como elemento
fundamental para desplegar una estrategia de autonomia y sustentabilidad del proyecto
universitario, (ii) una fuerte capacidad de direccidn del gobierno central, que refuerza la idea
de contar con un equipo administrativo profesional junto con aumentar la autoridad y
responsabilidad en los distintos niveles existentes, especialmente en el centro, (iii) la periferia
extendida, que permite complementar los departamentos tradicionales, traspasar antiguas
fronteras y vincularse con organismos externos; contexto en el cual, las unidades académicas
son fortalecidas por centros multidisciplinarios que admiten definiciones externas para
establecer problemas de investigacion y necesidades de capacitacion, a menudo conformados
por grupos de académicos que operan a través de una estructura matricial que facilita la
expansion de los servicios que ofrece la universidad, (iv) un alto grado de compromiso y
estimulo del cuerpo académico, entendido como un fuerte protagonismo de las distintas
unidades académicas (Facultades, Escuelas, Departamentos, Centros de investigacion y otros)
en el desarrollo de la accion emprendedora, y finalmente, (v) el desarrollo de una cultura
emprendedora, que promueva la generacion de ideas y apoye su viabilidad para transformarlas
en creencias integradoras. Sin embargo, esto no significa que para perseguir el ideal de
Universidad Emprendedora se debe adoptar una estructura organizativa en particular, mas bien
se trata de conceptos globales con expresiones locales que dependen del sello de cada
institucion (Clark, 2004).

Aunque durante los Gltimos afios se ha producido un importante incremento de investigaciones
académicas asociadas al concepto de Universidad Emprendedora (Etzkowitz, 2017
Rothaermel et al., 2007; Sam y Sijde, 2014), se reconoce que se trata de un campo de estudio
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en desarrollo, prueba de ello es la existencia de un conjunto de interrogantes y tematicas que
requieren una mayor comprension, por ejemplo, las motivaciones de las universidades para
impulsar el desarrollo de la tercera mision, su nivel de legitimidad interna, su efecto en las
decisiones y organizacion de las instituciones, entre otros aspectos (Gibb et al., 2013; Williams
y Kitaev, 2005).

1.3.2 Teorias clasicas acerca de la organizacion académica

La capacidad de accion racional de las universidades ha sido uno de los principales elementos
que ha marcado el desarrollo de diversos enfoques tedricos acerca del comportamiento
organizacional de este tipo de instituciones (Scott, 2004). Se entiende que la capacidad racional
implica la adopcion de estructuras y procesos coherentes que vinculan medios y fines con una
determinada intencionalidad (Seeber et al., 2015).

A partir de la década de los afios 1970, considerando que las universidades representaban una
forma especial de organizacion con limitaciones para adoptar el esquema de racionalidad
planteado por Weber, crecid el interés por buscar modelos conceptuales alternativos que
sirvieran como referencia para las organizaciones académicas. Por una parte, desde la mirada
racionalista, el modelo de “burocracia profesional” (Mintzberg, 1979) representd un enfoque
mas atractivo ya que validaba el poder de los especialistas para influir en el gobierno de la
institucion. Por otra parte, comenzaron a tomar fuerza enfoques no racionales tales como
“anarquias organizadas” (Cohen et al., 1972), “sistemas débilmente acoplados” (Glassman,
1973) y la “teoria institucional” (Meyer y Rowan, 1977), que emergieron como alternativa para
explicar el funcionamiento de las universidades (Gumport, 2012). Sin pretender ser exhaustivo
en la revision de cada uno de ellos, se describiran esencialmente y de manera breve, estas cuatro
teorias que la literatura reconoce como clasicas en el &mbito del estudio de la organizacion
académica.

La “burocracia profesional” (Mintzberg, 1979), se refiere a aquellas organizaciones
caracterizadas principalmente por un nucleo de operaciones integrado por personal altamente
calificado, una baja formalizacion de las tareas, estructuras ampliamente descentralizadas,
débiles mecanismos de control, poderes dispersos y la existencia de subculturas en conflicto,
qgue funcionan generalmente en entornos complejos pero estables. Habitualmente, las
organizaciones académicas son consideradas como burocracias profesionales, ya que los
académicos cuentan con un conocimiento profesional y un alto grado de autonomia para
desempefiar sus labores. Sin embargo, las instituciones de educacion superior han debido
impulsar procesos de adaptacion organizacional, producto de la creciente inestabilidad y
dinamismo del medio externo, que han implicado la incorporacion de profesionales de diversas
disciplinas (generalmente administradores profesionales) para apoyar el trabajo académico y
desarrollar nuevas tareas cada vez mas sofisticadas (Hendrickson et al., 2013; Sporn, 2007).
En este nuevo contexto, se argumenta que las organizaciones académicas se asemejan a
“adhocracias” (Mintzberg, 1979), caracterizadas por la adaptacion mutua de sus integrantes y
la existencia de presiones para la colaboracion, que lleva a las instituciones a conformar
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estructuras mas flexibles y equipos multidisciplinarios orientados a resolver problemas
especificos que provienen del entorno (Hendrickson et al., 2013).

El enfoque denominado “anarquias organizadas” (Cohen, March y Olsen, 1972) sostiene que
las organizaciones académicas tienen tres caracteristicas distintivas. Primero, un alto grado de
ambiguedad en sus propositos dada la existencia de una variedad de preferencias
frecuentemente poco precisas e incoherentes. Si bien pueden existir orientaciones estrategias
institucionales, los problemas asociados a las preferencias se agudizan cuando las unidades
académicas intentan definir objetivos especificos, producto de las multiples tareas que estas
desarrollan y la autonomia con la que cuentan para establecer sus propias prioridades. Segundo,
la existencia de procesos de toma de decisiones difusos. En esta linea, se argumenta que a
menudo los diversos actores internos no comprenden las dindmicas decisionales de la
institucion y que estas cuentan con un conjunto de ideas mas que un proceso estructurado de
toma de decisiones. Tercero, amplios espacios de participacion en la toma de decisiones. Al
respecto, se plantea que la alta rotacion de los directivos académicos que ocupan cargos tanto
unipersonales como en organismos colegiados, generalmente elegidos a través mecanismos
democraticos, afecta la calidad y oportunidad de las decisiones institucionales (Hearn y
McLendon, 2012; Hendrickson et al., 2013).

A su vez, el enfoque conocido como “sistemas débilmente acoplados” aborda principalmente
el grado de alineamiento entre las unidades que componen una organizacion (Glassman, 1973).
En relacién con las organizaciones académicas, el enfoque pone énfasis en la falta de
racionalidad, efectividad y articulacion de las estructuras en torno a un propdésito comin, como
sus principales caracteristicas (Weick, 1976). Este mismo autor, plantea una diferenciacion
entre los conceptos de “acoplamiento flexible” y “sistemas débilmente acoplados”. El primero,
se utiliza para describir la relacion entre dos unidades que estan vinculadas de manera débil o
con escasa frecuencia. Mientras que el segundo, se refiere a multiples unidades que con un
minimo de interdependencia afectan el conjunto de la organizacion. Asimismo, se argumenta
que las unidades administrativas tienden a establecer relaciones mas estrechas que las
académicas entre si y con la institucién. En este sentido, se percibe a las unidades académicas
como una confederacion de departamentos que funcionan con escasa coordinacion y objetivos
propios que pueden estar en contraposicion (Hendrickson et al., 2013). Se plantea que este
modelo tiene la ventaja de facilitar los procesos de cambio y adaptacién organizacional, ya que
sus propias unidades actlan como sensor en la identificacién de experiencias fallidas que
permitirian aislar los posibles efectos negativos en el resto de la organizacién (Weick, 1976).

La “teoria institucional (Meyer y Rowan, 1977) establece que las instituciones académicas
definen sus formas de organizacion de acuerdo con elementos exdgenos que le aportan o restan
legitimidad externa y, por lo tanto, el cambio organizacional se produce casi exclusivamente a
través de un proceso creciente de isomorfismo, en conformidad con las normas, valores y
técnica institucionalizada por el Estado y las profesiones, mas no por el mercado (DiMaggio y
Powell, 1991; Meyer y Rowan, 2006). Considerando que las sociedades modernas valoran
positivamente la racionalizacion de la burocracia, se argumenta que las instituciones
incorporan arreglos organizacionales racionales de manera ceremonial con la finalidad de
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adquirir mayor legitimidad. En tal sentido, se reconoce que las organizaciones académicas
despliegan una estrategia de desacoplamiento entre la estructura formal orientada a demostrar
un aparente compromiso con una mayor racionalidad en su accionar y, la estructura real
caracterizada por précticas informales y poco racionales, inherentes a su condicién de
organizacion especial (Meyer y Rowan, 1977). En el marco de este enfoque, se sostiene que
las organizaciones académicas debieran ser evaluadas por su capacidad de articular prioridades
y objetivos institucionales, mas que por su desempefio y resultados (DiMaggio y Powell, 1983).

Si bien las teorias clasicas siguen siendo Utiles para estudiar el comportamiento organizacional
de las instituciones académicas, un conjunto de investigaciones desarrolladas durante las
Gltimas décadas han permitido profundizar el entendimiento de las universidades como
organizaciones (desde una dimension estructural, normativa y cultural) y han contribuido a
revisar, enriquecer y desarrollar nuevos enfoques teéricos que buscan adaptarse de mejor
manera a las actuales condiciones y restricciones que enfrentan las instituciones (Bastedo,
2012; Gumport, 2012; Hearn y McLendon, 2012).

1.3.3 La emergencia de nuevos paradigmas tedricos

Para dar cuenta de la evolucion experimentada por los enfoques tedricos clasicos, se describiran
dos modelos formulados recientemente. Basado en la corriente de estudios organizacionales no
racionales, se abordara el denominado “nuevo institucionalismo” (Meyer y Rowan, 2006),
mientras que, desde la perspectiva racionalista, se explicara “el paradigma estratégico”
(Gumport, 2012). Asimismo, se expondran dos modelos que durante las Ultimas dos décadas
han adquirido creciente relevancia y reconocimiento en el campo de la educacion superior, por
su aporte al estudio de asuntos relacionados con el gobierno y la gestion de las organizaciones
académicas (Bastedo, 2012). La “teoria agente-principal” (Eisenhardt, 1989; Lane y Kivisto,
2008; Smith, 1976) y la “teoria de stakeholders” (Freeman, 1984; Jongbloed et al., 2008).

Después de aproximadamente treinta afios, emerge el “nuevo institucionalismo” como una
actualizacion del enfoque original, incorporando nuevos elementos conceptuales basados en
las tendencias y cambios experimentados tanto en el entorno de la educacion superior como en
las propias instituciones. La mayor diversidad de las instituciones proveedoras de educacién
terciaria, la tendencia hacia un mayor acoplamiento de las estructuras internas y un mayor
protagonismo de las organizaciones académicas en el desarrollo de la economia del
conocimiento, aparecen como los principales factores que han motivado esta adaptacion
(Meyer y Rowan, 2006). En el nuevo institucionalismo, se incorporan tres temas que marcan
una diferencia respecto a los postulados planteados en la década de los afios 1970. El primero,
estd relacionado con el conocimiento y la construccién social de las instituciones. En esta
version revisada, se incorpora la accion humana como un elemento importante en la definicion
de las normas y procedimientos, a diferencia del antiguo enfoque donde el analisis institucional
tendia a mirar las instituciones como estructuras objetivas independientes del factor humano.
En segundo lugar, los autores reconocen que en el marco de la nueva institucionalidad se
producen cambiantes relaciones entre la politica, la economiay la sociedad civil. En particular,
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se argumenta que la dinamica de los mercados influye en los arreglos institucionales
relacionados con la propiedad, seguridad y modalidad para hacer cumplir los contratos.
Ademas, se enfatiza que los ajustes institucionales condicionan las preferencias de los actores
como agentes econémicos quienes evaltan los intercambios de acuerdo con la relacion entre
costos y beneficios. A la vez, tienen incentivos para negociar no solo transacciones particulares,
sino que ademas las reglas del juego que regulan sus acciones. En este escenario, surgen
conflictos de poder y negociaciones entre los actores econémicos para conseguir arreglos
institucionales favorables a sus intereses. El tercer tema, se vincula a la historia, el poder y el
cambio institucional. A diferencia del antiguo enfoque, que enfatizaba el analisis institucional
basado en informacion descriptiva y elementos funcionales, la nueva version resalta la
importancia del conflicto y las relaciones de poder en la definicion de las instituciones. Se
argumenta que no necesariamente los arreglos institucionales impulsados por los grupos de
interés dominantes resultan ser los méas eficientes. De esta manera, se reconoce que las
coaliciones predominantes podrian intervenir los procesos de cambio institucional con el fin
de evitar que este produzca una redistribucién significativa de las cuotas de poder. En
definitiva, se concluye que los procesos de cambio estan condicionados por los conflictos de
poder, el aprendizaje social y la experimentacion.

El “modelo de eleccion estratégica” sustenta sus postulados en la corriente de pensamiento
racionalista y la concepcién de la organizacion como un sistema abierto. Desde la Optica
racionalista, las organizaciones académicas son vistas como estructuras coherentes capaces de
impulsar acciones intencionales (Scott, 2006; Seeber et al., 2015). En este sentido, la eleccion
racional, teoria opuesta a los supuestos institucionalistas desarrollados en la década de los afios
1970, establece que las organizaciones se orientan principalmente al cumplimiento de sus
objetivos trazados y que, en funcidn de ese bien superior, definen las estructuras, procesos,
roles y otros elementos organizacionales que mejor garanticen eficiencia (Fernandez y
Bernasconi, 2012). Desde el enfoque de sistemas abiertos, se asume que el desarrollo de la
organizacion académica depende en gran medida de su interaccion con las fuerzas del entorno
y que estas, influyen en las formas de organizacion que las instituciones adoptan (Bastedo,
2012; Peterson, 2007). Al respecto, se reconoce la contribucion de marcos conceptuales como
la “teoria de dependencia de recursos”, la cual sostiene que las organizaciones académicas
tienden a desplegar estrategias y formas de organizacion orientadas a promover una
diversificacién de sus ingresos, como un modo de disminuir su vulnerabilidad ante el medio
externo (Gumport, 2012; Slaughter y Leslie, 1997). También, la “teoria de contingencia”
basada en la idea que las instituciones ajustan su estructura organizacional, no solo en funcion
de sus objetivos sino que ademas influenciadas por el grado de estabilidad del entorno, su
estrategia y tamafo (Fernandez y Bernasconi, 2012). Teniendo en cuenta estos elementos
conceptuales, el paradigma estrategico (Gumport, 2012) propone cuatro lineamientos basicos:
(i) las universidades deberian impulsar de manera intencionada procesos de adaptacion con su
medio externo, (ii) las acciones intencionadas pueden ser racionales, compartidas por los
integrantes de la comunidad universitaria e implementadas, (iii) las decisiones y acciones deben
ser consecuentes ya que guian los procesos de cambio en la direcciones deseada, y (iv) los
directivos superiores deben contar con legitimidad para llevar adelante la estrategia de cambio.
Asimismo, la autora argumenta la existencia de procesos convergentes en el ambito de la
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educacion superior que alimentan la legitimidad del paradigma estratégico como referencia
conceptual. A su juicio, es posible identificar tres procesos concurrentes. En primer lugar, un
proceso social caracterizado por cambios politicos, econdmicos, demogréaficos y tecnologicos
que han condicionado una nueva relacion entre el Estado y las instituciones de educacion
superior, marcada principalmente por las limitaciones de recursos del sector publico y
crecientes exigencias hacia las instituciones, para mejorar su desempefio y mecanismos de
rendicion de cuentas a las diversas partes interesadas. Segundo, se argumenta que dichos
cambios, han sido asumidos e incorporados como variables de decision por parte de los
directivos de las organizaciones académicas durante las Gltimas dos décadas. En tal sentido, se
reconoce que instrumentos de gestion propios del sector privado, tales como la planificacién
estratégica, la disciplina presupuestaria, el uso de indicadores y la evaluacién de resultados,
entre otros, adquieren cada vez mayor legitimidad al interior de las instituciones. Tercero, un
proceso de evolucion donde la racionalidad ha visto incrementada su valoracion en el campo
de las investigaciones asociadas a la organizacion académica.

La “teoria agente-principal” o también conocida como “teoria de agencia”, se origina en la
década de los afios 1970 y su definicion mas clasica establece la existencia de un contrato por
medio del cual, una 0 mas personas (denominada principal) delega a otra persona (reconocida
como agente) la autoridad y capacidad de toma de decisiones para realizar una 0 mas tareas en
su nombre (Jensen y Meckling, 1976). En este marco, diversos investigadores coinciden en que
el problema central de la relacién de agencia esta relacionado con la capacidad de asegurar que
el agente actle de acuerdo con los intereses del principal y no de los propios, en la medida que
ambos sean divergentes (Lane, 2012). En este sentido, la teoria de agencia considera los
conceptos de asimetrias de informacion y conflictos de objetivos, como los principales
elementos que explican los problemas de gobierno y gestion de las organizaciones, en el
contexto de relaciones de agencia (Rahman et al., 2012). La asimetria de informacion se
produce cuando el agente maneja mas y mejor informacion que el principal acerca del
desempefio de sus acciones, habilidades y preferencias. Mientras que los conflictos de objetivos
se generan cuando los intereses tanto del principal como del agente no son coincidentes y, por
ende, las acciones del agente se alejan de las expectativas del mandante (Kivistd, 2005).
Asimismo, la literatura reconoce la existencia de dos corrientes: la teoria “positivista" de
agencia y la teoria de agencia “formal” (Kivistd, 2005). A pesar de que comparten elementos
comunes como la existencia de un contrato entre ambas partes, la teoria “positivista” tiene una
orientacion mas empirica que abstracta. De esta manera, reconoce la existencia de una
racionalidad limitada y asume que aun cuando las personas actlan intencionadamente, como
entes racionales, tienen dificultades para encontrar una solucion éptima a los problemas de
agencia. Por el contrario, la teoria de agencia “formal” tiene un fuerte fundamento matematico,
supone que los individuos se comportan como seres plenamente racionales con capacidades
computacionales ilimitadas y pone énfasis en la determinacion de la forma de contrato mas
eficiente. Si bien se reconoce que la teoria agente-principal se origina en el campo de la
economia, se argumenta que su utilizacién nunca ha estado restringida de manera exclusiva a
una disciplina en particular, prueba de ello es que sus bases tedricas han sido consideradas en
investigaciones asociadas a la ciencia politica, el derecho, la antropologia, la sociologia y la
economia organizacional (Kivistd, 2005; Klein, 1998). Durante las Gltimas dos décadas, se ha
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registrado un creciente reconocimiento entre los investigadores que desarrollan estudios
organizacionales en el campo de la educacion superior, respecto a la utilidad de la teoria de
agencia para la comprension de las distintas dinamicas asociadas al gobierno de las
organizaciones académicas (Kivistd, 2005; Lane, 2012).

La “teoria de stakeholders” tiene su origen en la década de los afios 1980, a partir de incipientes
definiciones conceptuales que fueron tomando fuerza en el campo de la direccion estratégica,
el andlisis y la gestion de grupos de interés, hasta convertirse en una teoria con amplia
aceptacion y reconocimiento, principalmente durante la década de los afios 1990, entre los
investigadores atraidos por el estudio de materias relacionadas con la gestion de organizaciones
tanto publicas como privadas (Mainardes et al., 2011). Sus primeros lineamientos definieron a
las partes interesadas como un individuo o grupo de individuos que puede afectar o ser afectado
por el accionar de la organizacion tras el logro de sus propdésitos (Freeman, 1984).
Considerando esta definicion, diversos autores han contribuido en la linea de establecer
criterios para la clasificacion de las partes interesas. Una de las definiciones que ha tenido
mayor reconocimiento entre los investigadores, plantea que los grupos de interés pueden ser
clasificados en dos categorias. La primera, compuesta por los actores que son imprescindibles
para el funcionamiento y éxito de la organizacion, tales como accionistas, empleados, clientes,
reguladores y otros, con quienes existe una relacion de alta interdependencia. La segunda
categoria esta conformada por aquellas partes que se vinculan con la organizacién, pero no son
indispensables para su existencia, como el gobierno y la comunidad en general (Clarkson,
1991; Mainardes et al., 2011). Otros autores argumentan que las partes interesadas pueden ser
clasificadas de acuerdo con su potencial de amenaza o colaboracion (Savage et al., 1991), en
funcion de su legitimidad (Friedman y Miles, 2006) o la complejidad de los problemas que
enfrenta la organizacion (Beach, 2009). Se sostiene que el enfoque de partes interesadas
constituye un instrumento Util para la identificacion y evaluacion de problemas producidos por
diversos intereses en conflicto, especialmente en organizaciones con poderes dispersos, cuya
gestion se caracteriza principalmente por la existencia de multiples actores y grupos de presion,
generalmente con responsabilidades difusas, objetivos contrapuestos y dificiles de categorizar
en términos de su relevancia (Freeman, 1984; Jongbloed et al., 2008; Mainardes et al., 2011).
Se reconoce que el enfoque de partes interesadas puede contribuir al estudio de la gestién de
organizaciones complejas a través de tres dimensiones: (i) una aproximacion descriptiva que
permite delinear y/o explicar el comportamiento especifico de la organizacion, en relacion con
sus grupos de interés, (ii) una dimension instrumental que facilita la evaluacién del impacto
generado por las politicas y estrategias desplegadas hacia las diferentes partes interesadas, y
(iii) una aproximacion normativa que ayuda a interpretar el funcionamiento y articulacién de
la organizacion (Donaldson y Preston, 1995).

La teoria de stakeholders ha tenido una creciente aceptacion en el estudio de las instituciones
de educacion superior, dado que, durante las ultimas tres décadas, estas se han visto forzadas a
reconsiderar su rol y contribucién a la sociedad, escenario que las ha llevado a evaluar su
relacion con los distintos grupos de interés y establecer prioridades, con el fin de evitar una
sobrecarga en su mision (Jongbloed et al., 2008). No obstante, la gestidn estratégica de las
partes interesadas presenta un conjunto de desafios e implicancias para la organizacion
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académica, en términos de adaptar sus sistemas de gobierno, mejorar los mecanismos de
rendicion de cuentas, una mayor profesionalizacion de la gestion y una nueva forma de relacion
con los grupos de interés basada en la generacion de valor compartido (De Boer et al., 2007;
Jongbloed et al., 2008). En este sentido, la literatura evidencia esfuerzos por adaptar este
enfoque al contexto de las organizaciones académicas. Al respecto, se indica que las
instituciones pueden evaluar y clasificar a los diversos grupos de interés en base a tres atributos:
(i) el grado de poder que las partes interesadas pueden ejercer sobre la organizacion, como el
gobierno, legisladores y estudiantes (ii) el nivel de legitimidad con que cuentan las partes
interesadas, entendida como la valoracion que los actores tienen en el marco de la cultura de la
institucion, y (iii) la urgencia de las demandas planteadas por las distintas partes interesadas
(Mitchell et al., 1997). Por otra parte, se reconoce un alto grado de complementariedad entre
las teorias agente-principal y stakeholders, ya que las relaciones de agencia permiten describir
y analizar vinculos entre partes interesadas (Abzug y Webb, 1999; Hill y Jones, 1992).

1.3.4 La teoria de agencia como marco conceptual

En base a la revision de los distintos enfoques conceptuales y sus atributos, se considera que la
teoria de agencia constituye uno de los enfoques cuyo marco analitico se adapta de mejor forma
a los objetivos establecidos en el presente estudio. Basicamente por tres razones. En primer
término, porque se asume que los cambios experimentados por las universidades chilenas en
sus formas de gobierno institucional han tenido una orientacién mas transaccional que
transformacional. El gobierno transaccional reconoce la existencia de intereses individuales y
considera la aplicacion de instrumentos gerenciales como los incentivos y mecanismos de
control para producir un alineamiento entre los intereses particulares y los objetivos
organizacionales. En este sentido, se argumenta que la teoria agente principal es la base
conceptual del gobierno transaccional (Wilkesmann, 2013). Por su parte, el gobierno
transformacional abarca varios aspectos. Por un lado, considera la incorporacion de cambios o
una reestructuracion en los roles que desempefian los directivos y agentes al interior de una
organizacion. También, incluye los cambios que ocurren en la cultura organizacional y las
normas sociales que guian el comportamiento de los distintos actores internos (Wilkesmann,
2013). Adicionalmente, el enfoque transformacional asume que los individuos postergan sus
intereses privados, a partir de motivaciones de caracter intrinsecas, en funcion del beneficio
organizacional (Bass y Avolio, 1993; Frost et al., 2010). Ahora, en Chile no se registra
evidencia que durante los ultimos afios las universidades hayan llevado adelante procesos de
cambio en sus estructuras de gobierno con ajustes significativos a los roles y posiciones de
poder que ejerce cada una de las diversas partes interesadas. Dicho de otra manera, las
universidades publicas y también aquellas tradicionales, han mantenido formas de gobierno
con un fuerte predomino académico colegial, mientras que las universidades privadas creadas
en la década de los afios 1980, desde sus inicios conservan arreglos de gobierno institucional
basados en la corriente gerencialista. Conviene subrayar que no se consideran los ajustes en el
gobierno institucional de las universidades estatales establecidos en la Ley N° 21.094 vigente
desde el mes de junio de 2018 y que fija un plazo de tres afios para que las instituciones puedan
ajustar sus estatutos internos. En cambio, si existen antecedentes que permiten asumir que las
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modificaciones en las relaciones de gobierno entre la Administracion Central y las Facultades
se han producido preferentemente por efecto de la aplicacion de instrumentos de tipo gerencial,
tales como el pago de incentivos por el cumplimiento de determinadas labores o resultados
asociados al trabajo acadeémico, orientados a elevar el alineamiento interno y mejorar el
desempefio de las instituciones. Al respecto, se advierte que han tendido a replicar
internamente, los mismos instrumentos de estilo gerencial aplicados por el Estado mediante
politicas publicas y programas gubernamentales de financiamiento que consideran la
asignacion de recursos por resultados y la instalacién de mecanismos de control a distancia
(Bernasconi, 2015; Fernandez, 2015). En segundo lugar, porque se estima que sus postulados
y supuestos relacionados con el interés propio, la existencia de asimetrias de informacion y
conflictos de objetivos, facilitan el estudio de la real capacidad de las universidades para
compatibilizar diversos intereses en torno a propositos comunes. Esto, en un contexto empirico,
donde las relaciones de gobierno entre los diferentes actores internos estan marcadas por una
permanente tension entre rendicion de cuentas y confianza (Kivistd, 2005; Lane, 2012). Y
tercero, porque la teoria de agencia esté siendo cada vez mas utilizada y validada por diversos
investigadores como enfoque conceptual para estudiar las relaciones de gobierno al interior de
las instituciones de educacion superior (Austin y Jones, 2016; Kivisto y Zalyevska, 2015).

En términos simples, las relaciones de agencia se producen cada vez que una de las partes
(principal) establece un vinculo de dependencia con otra parte (agente). Al respecto, se asume
que el principal requiere la realizacién de una tarea especifica, para la cual, el agente cuenta
con las habilidades y capacidades apropiadas para desarrollar la labor de manera mas eficiente
que el mandante (Petersen, 1993; Pratt y Zeckhauser, 1985). En sintesis, la preocupacion
fundamental de las relaciones de agencia esta centrada en como alinear las acciones del agente
con los intereses del principal (Lane, 2012). En general, se entiende que las relaciones de
agencia corresponden a vinculos de carécter reciproco, sin embargo, podrian establecerse
nexos de tipo coercitivo (Kivistd, 2005).

Desde la perspectiva de los niveles de relaciones, se distinguen los individuos, grupos u
organizaciones. A pesar que tradicionalmente el foco de los estudios han estado centrado en
las relaciones entre individuos al interior de las organizaciones, también se han desarrollado
investigaciones que establecen relaciones de agencia entre entidades, asumiendo que estas
corresponden a una agrupacion de preferencias individuales cuyas acciones se enmarcan en
compromisos asumidos en un conjunto de contratos o arreglos institucionales que norman las
relaciones al interior de la organizacion (Jensen y Meckling, 1976). En efecto, independiente
de qué se entiende por organizacion, los individuos, sus preferencias y conductas constituyen
la principal unidad de analisis. En este sentido, se argumenta que la comprension de la
organizacion en términos de relaciones de agencia entre un principal y un agente, no
constituyen una dificultad cuando las acciones de la propia organizacion se explican a través
de los vinculos y las acciones de los individuos que la integran (Kivisto, 2005).

Si bien la relacion entre un principal y un agente constituye la forma méas bésica y simple de
estudiar, se reconoce que las organizaciones, en especial las instituciones de educacion superior
se caracterizan por la interaccion de relaciones mas complejas, tales como la existencia de
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multiples principales, multiples agentes y dualidad de roles (Kivistd, 2005; Lane, 2012). En
cuanto a la figura del principal plural, es posible identificar dos categorias: multiples y
colectivos (Lane, 2012). Se argumenta que la existencia de multiples principales se produce
cuando dos 0 més mandantes tienen contratos separados con un agente. En este escenario, se
produce una suerte de competencia entre los compromisos asumidos en los diferentes contratos
y el agente tiende a resolver sus dilemas considerando el poder relativo de los principales, para
quienes el desempefio del agente podria ser percibido como erratico o incoherente. Un ejemplo
de esta configuracion se genera cuando un mismo departamento académico establece
compromisos para mejorar los resultados de aprendizaje con la Direccién de Docencia de la
institucién y, a la vez, es presionado por la Direccidon de Investigacion para aumentar sus
proyectos de investigacion y publicaciones. En esta situacion, el Director de Departamento
enfrenta un dilema, ya que debe hacer frente a ambos desafios generalmente con la misma
cantidad de académicos. Por otra parte, el autor plantea que se presenta un principal colectivo,
cuando varios individuos conforman un principal y mayoritariamente estan de acuerdo con la
naturaleza de un contrato y los términos de su aplicacion con un agente determinado. Esta
configuracidén resulta comun en las organizaciones académicas, entre las cuales destacan la
Junta Directiva o Consejo Superior, el Senado o Consejo Académico y el Consejo de Facultad.
No obstante, surge el cuestionamiento si este tipo de entidades debiera ser considerado de la
misma forma que un principal Unico, como, por ejemplo, un Rector o Decano. En este sentido,
el autor argumenta que los cuerpos colegiados deberian, idealmente, funcionar como entidades
unitarias. Sin embargo, reconoce que la relacién entre el agente y el principal colectivo depende
de quiénes constituyen dicho organismo y el tipo de interacciones que sus miembros
establezcan. En breve, se asume que cada integrante tiene su propios intereses y expectativas.

Por otro lado, la existencia de asimetrias de informacién y conflictos de objetivos entre el
agente y el principal, generan dos potenciales dilemas para el mandante denominados
problemas de agencia: la seleccidn adversa y el riesgo moral (Eisenhardt, 1989). La seleccion
adversa se produce cuando el principal tiene dificultades para conocer en profundidad las
motivaciones, intereses y capacidades del agente antes de establecer el contrato. Esta situacion
podria llevar al principal a establecer una relacion contractual con un agente que carece de las
competencias para cumplir con los compromisos pactados (Lane, 2012; Rahman et al., 2012).
Un ejemplo de este dilema se produce en las universidades donde la Junta Directiva, a traves
de un comité de busqueda, lleva adelante un proceso de seleccion y reclutamiento de un Rector
(Gangaet al., 2015). A su vez, el riesgo moral dice relacién con la posibilidad que no se cumpla
el contrato establecido, debido a que el agente puede incurrir en un comportamiento oportunista
motivado por intereses propios (Lane, 2012). Este escenario se agudiza cuando el principal
tiene restricciones para monitorear el desempefio del agente y medir los resultados derivados
de sus acciones (Moe, 1984). Debido a la complejidad de las instituciones de educacion
superior, las diversas relaciones de agencia que se producen entre los actores internos estan
permanentemente amenazadas por situaciones de riesgo moral. Por ejemplo, la tradicional
autonomia con que cuentan tanto las unidades académicas como los profesores, que se refuerza
generalmente con un entendimiento amplio del concepto de libertad académica, genera
espacios para comportamientos oportunistas al interior de las organizaciones académicas
(Massy, 1996; Rahman et al., 2012).
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Considerando que el desafio més relevante para el principal consiste en establecer condiciones
favorables, que le permitan maximizar el control del desempefio del agente al menor costo
posible (McLendon, 2003), la teoria agente-principal considera dos conceptos que ayudan a
establecer los mecanismos de monitoreo més adecuados en un contexto de problemas de
agencia: los costos de agencia y las variables de agencia.

Por su parte, los costos de agencia se definen como las sumatoria de los costos asociados a las
actividades de seguimiento y control, orientadas a neutralizar las asimetrias de informacion y
los conflictos de objetivos, y aquellos costos derivados de un eventual comportamiento
oportunista por parte del agente (Kivistd, 2005; Tosi y Gomez-Mejia, 1989).

Las variables de agencia permiten describir las condiciones que caracterizan las relaciones de
agencia, y que, ademas, tienen implicancias en la determinacién de los costos de agencia y la
definicidn del tipo de contrato mas adecuado para reducir el riesgo moral (Kivistd, 2005). Si
bien el nimero de variables puede diferir dependiendo de las distintas investigaciones, se
argumenta que existen cinco factores principales (Eisenhardt, 1989): (i) la capacidad de
medicion de los resultados, es decir, si los productos y/o resultados de las acciones realizadas
por el agente son factibles de ser medidos; (ii) el grado de incertidumbre asociado al resultado,
se refiere al nivel de impacto que tiene en el resultado de la actividad el desempefio del agente,
la naturaleza del trabajo propiamente tal y elementos externos. De esta manera, se entiende que
en un escenario de bajo nivel de incertidumbre los resultados dependen basicamente de las
competencias del agente; (iii) la capacidad de programacién de las acciones, se relaciona con
el grado en que tanto el comportamiento como las tareas que debe realizar el agente, pueden
ser especificadas y verificado su cumplimiento, (iv) los conflictos de objetivos, estan asociados
al nivel de alineamiento o convergencia que existe entre los intereses del principal y el agente.
Si la relacion de agencia se caracteriza por un alto nivel de alineamiento entre las preferencias
y objetivos de ambas partes, es probable que el agente realice sus labores en concordancia con
las expectativas del principal independientemente de los mecanismos de control que este Gltimo
establezca. En tal caso, las actividades de seguimiento se simplificarian y sus costos serian
menores. Por el contrario, en un marco de divergencia de intereses y objetivos, el agente tendria
incentivos para desenvolverse de manera oportunista, situacion que forzaria al mandante a
desplegar instrumentos de control més sofisticados y asumir un costo de agencia mayor; y (v)
la duracion de la relacién de agencia hace referencia al horizonte temporal de la relacion entre
el principal y el agente. En una relacion de largo plazo, es probable que el mandante pueda
profundizar su conocimiento acerca de las capacidades y comportamiento del agente, escenario
que reduce las asimetrias de informacion, facilita las tareas de seguimiento y disminuye los
costos asociados al control. Mientras que, en una relacion de corto plazo, las asimetrias de
informacidn podrian ser mayores dada la menor interaccion entre ambas partes.

En el contexto de las organizaciones académicas, se argumenta que la naturaleza del trabajo
académico representa un elevado nivel de complejidad e incertidumbre que dificulta la
definicion de tareas rutinarias, productos y la medicion resultados que logren dar cuenta
adecuadamente de la eficacia de la labor académica (Hood et al., 2004; Mignot-Gérard, 2006).
Dicho en otros términos, se reconoce que las tareas de supervision y control enfrentan un
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desafio al momento de simplificar las funciones, productos y resultados asociados a la
profesion académica (Paradeise et al., 2009). Considerando las formas tradicionales de
gobierno y gestion de las organizaciones academicas, se asume la existencia de conflictos de
objetivos entre la administracion central, responsable de representar el interés institucional, y
las unidades académicas que a menudo defienden su autonomia para establecer objetivos,
planes, regulaciones y controles de acuerdo las normas, cddigos, valores y estdndares de sus
propias disciplinas (Etzioni, 1964; Gumport, 2012; Hendrickson et al., 2013).

El contrato constituye el instrumento fundamental que rige las relaciones de agencia, por medio
del cual, el principal delega su autoridad en el agente para actuar en su nombre (Lane, 2012).
El contrato puede estar definido de manera explicita o implicita, ya que en un sentido amplio
este se entiende como una metafora mas que un mandato de tipo legal (Eisenhardt, 1989; Lane,
2012). Indistintamente de su naturaleza, los contratos estan orientados basicamente a establecer
las tareas que debe realizar el agente y definir la forma en como este serd recompensado por el
principal (Kivistd, 2005). Asimismo, se reconoce que las relaciones al interior de las
organizaciones académicas se rigen por medio de contratos tanto implicitos como explicitos,
aun cuando se advierte un cierto predominio de vinculos contractuales implicitos,
especialmente entre las unidades y subunidades académicas (Lane y Kivistd, 2008; Lane,
2012).

En cuanto al tipo de contrato, se plantean principalmente dos figuras: el contrato basado en
comportamiento y el contrato basado en resultados (Eisenhardt, 1989; Lane, 2012). En los
contratos basados en comportamiento, el principal privilegia el control de la conducta del
agente como fundamental estrategia para minimizar las asimetrias de informacion y reducir el
riesgo moral. Por ejemplo, las universidades podrian establecer el uso de determinadas
metodologias de ensefianza por parte de los profesores o definir una cierta cantidad de horas
semanales destinadas a actividades de investigacion por académico. A su vez, en los contratos
basados en resultados, el mandante recompensa al agente por el logro de resultados especificos.
Se argumenta que este tipo de contrato permite reducir la existencia de conflictos de objetivos,
ya que motivan al agente, por medio de incentivos, a focalizar sus esfuerzos en alcanzar
aquellos resultados compatibles con las preferencias del principal (Austin y Jones, 2016). En
este caso, a modo de ejemplo, las universidades podrian establecer incentivos para que sus
académicos mejoren su productividad en investigacion o realicen esfuerzos por mejorar las
tasas de aprobacion de sus estudiantes. Aunque ambos tipos de contrato pueden ser utilizados
de manera complementaria para regular situaciones reales, existen determinados escenarios
tedricos construidos a partir del comportamiento de las distintas variables de agencia, que
permiten recomendar la figura de contrato mas adecuada para reducir los problemas de agencia
(Kivistd, 2005). Segun el autor, un contrato basado en comportamiento resulta mas eficiente
cuando la capacidad de medicion de los resultados es baja, el nivel de incertidumbre asociado
al resultado es alto, la capacidad de programacion de las acciones es alta, la posibilidad de
enfrentar conflictos de objetivos es reducida y la relacion de agencia se proyecta en el largo
plazo. Por el contrario, se sostiene que un contrato basado en resultados genera condiciones
mas favorables para el mandante cuando la capacidad de medicion de los resultados es alta y
su nivel de incertidumbre es bajo, la capacidad de programacion de las acciones tiende a ser
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baja, los conflictos de objetivos son altamente probables y la relacion de agencia tiene un
alcance breve en el tiempo.

No obstante que, la teoria de agencia cuenta con un amplio nivel de reconocimiento y
aceptacion, especialmente en disciplinas relacionadas con las ciencias sociales, la economia, la
ciencia politica y la sociologia, también enfrenta un conjunto de cuestionamientos que han
provocado interesantes debates acerca de sus principales atributos como marco conceptual y el
mérito de su contribucidn al estudio de las organizaciones (Lane, 2012).

Con respecto a sus aportes, se reconoce que se trata de un marco genérico, simple y amplio,
que ha permitido relevar la importancia de los incentivos, los intereses y la informacion, en el
funcionamiento y desarrollo de las organizaciones (Kivistd, 2005). En este sentido, el autor
argumenta que la presencia de asuntos como el interés propio, el oportunismo y los conflictos
de objetivos entre las personas, forman parte de la convivencia que se produce al interior de
una organizacién. Teniendo en cuenta estos elementos, entre quienes defienden su aplicacion
en el campo de la educacion superior, se afirma que la teoria de agencia contribuye a entender
ciertos aspectos del comportamiento humano al interior de la organizacidn académica (Austin
y Jones, 2016; Lane, 2012).

Ademas, se destaca que la teoria de agencia ha contribuido a la aceptacion del riesgo como un
elemento importante que influye en la gestion de un contrato entre un principal y un agente
(Eisenhardt, 1989). Vinculado al concepto de riesgo, la teoria ha permitido aumentar la
comprension de las causas por las que a veces los agentes pueden fallar y el entendimiento
tanto de los beneficios como las deficiencias de los mecanismos de control en diferentes
contextos organizacionales (Kivistd, 2005). En sintesis, se argumenta que la teoria de agencia
ha permitido tener un conocimiento mas profundo acerca de la naturaleza de los conflictos de
objetivos que pueden tensionar la relacion entre un principal y un agente, los efectos derivados
de las asimetrias de informacion, los posibles problemas ocasionados por la conducta
oportunista del agente, y los instrumentos que puede desarrollar el principal para reducir dichos
problemas (Davis et al., 1997; Kivistd, 2005).

En términos mas amplios, se reconoce que la teoria de agencia ha tenido una importante
utilidad para entender las relaciones de poder y el funcionamiento de las estructuras en las
instituciones publicas (Ferris y Graddy, 1998; Laffin, 1997). En el campo de la educacién
superior, la teoria ha aportado de manera significativa a una mayor comprension de las
relaciones y formas de gobierno tanto a nivel de sistemas regionales o nacionales como al
interior de las propias universidades (Lane, 2012). Si bien hasta ahora existe un predominio de
investigaciones en el ambito de la relacion gobierno-universidad, durante los ultimos afios se
han desarrollado un conjunto de estudios que han permitido explorar y ampliar el rango de
relaciones de agencia en el contexto universitario, tales como la relacion gobierno-rector de la
universidad y la relacion universidad-académicos (Kivistd y Zalyevska, 2015). En el marco de
la relacion gobierno-universidad, destacan algunas investigaciones orientadas a estudiar la
existencia de multiples principales en el sistema de educacién superior en Estados Unidos
(Lane, 2005; McLendon, 2003); los mecanismos de asignacion de recursos y sus efectos en el
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desempefio de las instituciones de educacion superior en varios paises (Liefner, 2003); el
analisis de los arreglos contractuales entre el Estado y las instituciones de educacion superior
de Finlandia, Suecia y Dinamarca (Gornitzka et al., 2004); el disefio y aplicacién empirica de
un marco conceptual para estudiar la relacion gobierno-universidad (Kivistd, 2005); los
conflictos de objetivos entre el gobierno y la universidad en el marco de la efectividad de los
procesos de ensefianza y aprendizaje (Blalark, 2012); el analisis de la pertinencia del marco
regulatorio estatal en Estados Unidos respecto a los servicios que las universidades entregan
en otros Estados (Lane et al., 2013); y el andlisis de los problemas de agencia que se producen
en la entrega de recursos desde el sistema estatal a una universidad publica (Macias, 2012). En
el caso de la relacion gobierno-rector de la universidad, destaca un estudio centrado en el
analisis de las dificultades que restringen la implementacién del plan estratégico institucional
(Auld, 2010), mientras que en la relacion universidad-académicos sobresalen algunas
investigaciones con foco en los efectos de nuevos mecanismos de incentivos en el desempefio
de los académicos en el &mbito de la ensefianza en universidades alemanas (Wilkesmann y
Schmid, 2012); y los efectos de las formas de gobierno en la relevancia de la ensefianza en
universidades alemanas (Wilkesmann, 2013). En Chile, la aplicacion de la teoria agente-
principal en el estudio de las organizaciones académicas ha sido mas bien restringida. No
obstante, destacan contribuciones en la linea de establecer supuestos teoricos establecer
relaciones de agencia entre diversos actores internos en el marco del gobierno y la gestion
universitaria (Ganga et al., 2015); el estudio de asimetrias de informacion entre el Rector y el
méaximo organo colegiado institucional en universidades chilenas (Ganga y Buroto, 2009); y la
relevancia de los mecanismos de control externo en la gestion de las universidades chilenas
(Ganga y Buroto, 2010). Asi, esta breve referencia de recientes y variadas investigaciones
evidencia un creciente interés por aplicar la teoria de agencia para entender diversos asuntos
relacionados con el gobierno y la gestion en el campo de la educacion superior (Austin y Jones,
2016; Kivistd, 2005; Lane, 2012).

En cuanto a los cuestionamientos a la teoria de agencia, los principales juicios se pueden
agrupar en tres dimensiones: la critica a sus supuestos relacionados con el comportamiento, la
critica de su pertinencia tedrica y la critica a su aplicacion en el sector publico y organizaciones
sin fines de lucro (Kivistd, 2005).

En primer lugar, los detractores afirman que el modelo de anélisis establece una mirada
bastante estrecha del comportamiento humano, limitada casi exclusivamente al interés propio
y la conducta oportunista (Donaldson, 1990; Jones, 1983; Perrow, 1986). En tal sentido, se
plantea que la teoria ignora un conjunto mas amplio de motivaciones personales, tales como la
necesidad de logro, el altruismo, el respeto y el interés genuino por realizar una tarea de manera
adecuada. No obstante, entre quienes defienden los postulados de la teoria de agencia existen
opiniones matizadas. Por un lado, se sostiene que el interés propio tiene un fuerte asidero en la
realidad, ya que resulta plausible suponer que el comportamiento de las personas esta orientado
a satisfacer sus propias necesidades (Hendry, 2005). Por ejemplo, en el caso del altruismo se
puede considerar que el beneficio para los demas responde a una motivacién que produce una
utilidad personal, en consecuencia, es factible verlo desde la perspectiva del interés propio
(Lane, 2012; Williamson, 1985). Por otro lado, se admite que la concepcion del interés propio
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es limitada y que se requiere construir un marco mas sofisticado que permita contar con una
vision mas amplia acerca de las motivaciones humanas (Barney, 1990). En relacion con el
oportunismo, se cuestiona que se establezca como una conducta generalizada en los agentes,
omitiendo que puedan existir relaciones basadas en la confianzay la ética del trabajo, y ademas,
que no se considere la posibilidad que exista una convergencia entre los intereses del principal
y el agente (Arthurs y Busenitz, 2003; Donaldson, 1995). Por su parte, los promotores de la
teoria de agencia refutan esta critica argumentando que el modelo no considera como supuesto
que todos los agentes asumen un comportamiento oportunista permanentemente (Barney,
1990; Williamson, 1985).

En segundo lugar, los detractores han criticado su robustez como marco teoérico. En esta linea,
se sostiene que no esta tan clara, cuél es la problemética que aborday, en particular, se relativiza
el real aporte de los postulados asociados a la seleccion adversa y el riesgo moral (Perrow,
1986). En el caso de la seleccion adversa, el autor plantea que las organizaciones asumen que
resulta casi imposible seleccionar a un candidato insuperable, ya que aun cuando se implemente
un sistema de seleccion altamente sofisticado se mantiene un nivel significativo de
incertidumbre, por ende, llevan adelante procesos para reclutar personas suficientemente
idoneas evaluadas de acuerdo con un determinado perfil. Sin embargo, en contraposicion se
advierte que, aunque el objetivo sea seleccionar a alguien suficientemente apto, igual persisten
las dificultades para conocer en profundidad sus motivaciones y capacidades (Petersen, 1993).
Por otra parte, sus detractores cuestionan su foco normativo y el caracter taxativo de sus
recomendaciones, que se centra casi exclusivamente en evitar el comportamiento oportunista
del agente, y sugieren que debiera integrarse con otras teorias organizacionales mas neutrales,
con el fin de proporcionar un marco mas descriptivo (Donaldson, 1990). Ante estas criticas,
los promotores sostienen que una parte importante de la teoria organizacional tradicional tiene
un enfoque normativo vy, a la vez, refutan que la teoria de agencia entregue recomendaciones
estrictas, aclarando que estd mas bien explica los efectos de determinadas conductas por parte
del agente y el principal (Barney, 1990; Petersen, 1993). Otro tipo de cuestionamiento esta
relacionado con la simpleza de sus postulados respecto a los actores involucrados y las formas
de gestionar las organizaciones. Al respecto, se critica que la teoria de agencia focaliza su
andlisis basicamente en la relacion entre un agente y un principal, excluyendo la influencia que
pueden ejercer otros actores tanto de manera individual como colectiva (Kivistd, 2005; Lane,
2012). En este sentido, se advierte que organizaciones con procesos de produccién complejos,
como las universidades, requieren la coordinacion de esfuerzos colectivos para producir una
determinada salida. Segun el autor, esto explicaria por qué en las universidades los académicos
tienen el mismo tipo de contrato por escrito, pero distribuyen su carga con distintos niveles de
dedicacion a las labores de ensefianza e investigacion. En breve, se cuestiona que la teoria de
agencia no considere el efecto del trabajo en equipo (Nilakant y Rao, 1994).

Complementariamente, se discute que la aplicacion de la teoria de agencia se centre en la
existencia de un simple contrato asociado a un objetivo general y no considere que tanto el
agente como el principal pueden tener diferentes estrategias para alcanzar el mismo fin (Lane,
2012). Por ejemplo, se considera el caso en que tanto un académico como un Decano converjan
en torno al objetivo que el académico pueda alcanzar la titularidad académica permanente. En
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este escenario, se asume que la prioridad para el académico seria dedicar la mayor cantidad de
tiempo a las actividades de investigacion y reducir las horas destinadas a la docencia,
entendiendo que la investigacion tiene especial relevancia en el proceso de evaluacion
académica. No obstante, si bien el Decano tiene el mismo interés, este debe compatibilizar las
diferentes prioridades de la unidad académica, entre ellas asegurar que los estudiantes reciban
una ensefianza de calidad y una dedicacion adecuada. Dependiendo de la dotacién de
académicos adscritos a la unidad, el Decano podria requerir que el académico en particular
deba incrementar su dedicacion a las labores de ensefianza. En efecto, se reconoce que son
estos tipos de situaciones los que la teoria de agencia no logra recoger adecuadamente (Lane,
2012).

Finalmente, una tercera linea de cuestionamientos considera que los postulados de la teoria de
agencia estan inspirados en un contexto organizacional mas cercano al sector privado y tienen
un sesgo ideoldgico que promueve el establecimiento de relaciones basadas en la dominacion
(Braun, 1993; Broadbent et al., 1996). Al respecto, se enfatiza que en organizaciones
pertenecientes al sector publico y sin fines de lucro, las particulares formas de organizacion,
gobierno y gestion podrian limitar la aplicacion de sus postulados. Considerando que este tipo
de organizaciones se caracteriza por el predominio de relaciones jerarquicas difusas y
ambigliedad en sus objetivos, algunos detractores advierten la existencia de dificultades para
identificar nitidamente la figura del principal y el agente (Koelble, 1996). En particular, se
argumenta que las universidades publicas tienen limitaciones para reconocer al principal
(Shattock, 2006). A su vez, algunos criticos han vinculado la teoria de agencia a enfoques
politicos que han impulsado reformas al sector publico bajo la doctrina de la Nueva Gerencia
Publica (NGP), basadas en la privatizacién y la desregulacion (Lane, 2000; Barzelay, 2001).
Sin embargo, se afirma que la teoria de agencia no recomienda ni conduce a la adopcion de
una determinada corriente politica, muestra de ello es que puede ser aplicada en sistemas de
gobierno y administracion asociados a economias de mercado y planificacion centralizada
(Kivistd, 2005).

1.4 Sintesis del primer capitulo

Los cambios experimentados por la mayoria de los paises postindustriales a nivel politico,
social y econdmico llevaron a estos a introducir importantes transformaciones en sus politicas
de educacidn superior, principalmente durante la década de los afios 1980 (Rinne y Koivula,
2005), las que estuvieron influenciadas por los postulados de la Nueva Gerencia Publica
(Bleiklie et al., 2011; Deem, 2001; Shattock, 2014) y los planteamientos de la Gobernanza en
Red (Bleiklie et al., 2011). Con el tiempo, dichas politicas han adquirido creciente legitimidad
en otras latitudes y su implementacion, con diferentes énfasis, alcances y ritmos, han producido
significativos cambios en la configuracion de los distintos sistemas universitarios, en particular
en las reglas del juego que regulan la relacion entre el Estado, el mercado y las instituciones
(Rinne y Koivula, 2005). En breve, los procesos de reforma han buscado establecer un
adecuado balance entre la autonomia de las universidades y la capacidad de los gobiernos para
compatibilizar las prioridades gubernamentales con los intereses propios de los planteles.
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Este nuevo entorno, caracterizado entre otros factores por la reduccién de los fondos publicos,
una mayor relevancia del conocimiento en el desarrollo econdmico, la globalizacion y mayores
exigencias por rendicidn de cuentas, ha cuestionado los sustentos histdricos de la universidad
tradicional y han movilizado a esta, en medio de resistencias, tensiones y cuestionamientos, a
introducir cambios en sus formas de organizacién y gobierno, orientados a incorporar mayor
racionalidad en su accionar y fortalecer su funcionamiento como un sistema integrado (Enders
et al., 2013; Krucken, 2011; Seeber et al., 2015). Dichos cambios se han producido a nivel del
gobierno institucional y la profesion académica, con diferentes alcances dependiendo de los
paises, los sistemas y la cultura organizacional propia de las universidades. Aunque su alcance
ha sido global, los cambios mas significativos y recientes se visualizan en Europa continental,
paises con fuertes raices en el modelo tradicional de universidades basado en una fuerte
regulacion estatal y autogobierno académico. En general, los cambios impulsados en Europa
han abarcado tanto a los sistemas de educacién superior como a las propias instituciones, con
énfasis en la ampliacion de su autonomia y al mismo tiempo, mayores exigencias de
responsabilidad (Paradeise et al., 2009; Shattock, 2014; Sporn, 2007). En materia de gobierno
institucional, se visualiza un patron comun de cambio orientado a producir un mayor balance
de poder entre académicos, administradores internos y partes interesadas externas. Asimismo,
se sostiene que, durante las Gltimas décadas, estos cambios en las formas de gobierno interno
han sido mas significativos en universidades de paises como Reino Unido, Paises Bajos,
Portugal, Australia, Noruega y Canada, mientras que con menos fuerza se han evidenciado en
instituciones de Francia, Italiay Alemania (Shattock, 2014; Veiga et al., 2015). De igual modo,
se sostiene que las universidades de Estados Unidos también estdn convergiendo a mayor
equilibrio de poder interno, aunque los cambios en las practicas de gobierno se mueven en una
direccion opuesta a la tendencia experimentada en Europa. En este sentido, se reconoce que los
académicos estan teniendo crecientes espacios de participacion en instancias de toma de
decisiones institucionales en el marco del sistema de gobierno compartido (Veiga et al., 2015).

A diferencia del continente europeo, los cambios desarrollados en Latinoamérica han tenido
un impacto mas visible a nivel de sistemas de educacién superior, mientras que al interior de
las universidades las transformaciones han sido méas bien parciales, generandose una
configuracion organizacional hibrida donde conviven practicas tradicionales asociadas a la
cultura académica colegial y aquellas mas modernas derivadas del nuevo gerencialismo. En
Chile, la trayectoria del sistema de educacion superior ha estado fuertemente marcado por la
reforma privatizadora impulsada en 1981. En este contexto, el gobierno cuenta con escasas
atribuciones para dar conduccion al sistema, mas alld de instrumentos de financiamiento
competitivos que le permiten poner foco en algunos ambitos de mejora. A su vez, las
instituciones funcionan preferentemente de acuerdo con las dindmicas del mercado en un
esquema de baja regulacion y supervision. Los cambios en la organizacion y funcionamiento
de las universidades chilenas se han centrado a nivel de gestion institucional, administracion y
profesion académica, sin embargo, aspectos relacionados con el gobierno universitario
mantienen un fuerte componente de autogobierno y colegialismo académico, particularmente
en las universidades estatales (Bernasconi, 2015; Brunner, 2015a). En el &mbito de la gestion
institucional, se evidencian mejoras en los ambitos de la gestion estratégica, los procesos de
autoevaluacion y el andlisis institucional. No obstante, se aprecia una falta de voluntad politica
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por parte de las autoridades centrales para avanzar en la instalacion de instrumentos de gestion
mas sofisticados (Céaceres, 2007).

No obstante, las tensiones entre la administracion central y las unidades académicas no son
solo recientes, han existido a lo largo del tiempo y estan estrechamente relacionadas con la
naturaleza de las universidades. Histéricamente, sus formas de organizacion y gobierno se han
basado en la existencia de grupos de especialistas altamente fragmentados por sus disciplinas,
que desarrollan sus labores con amplios niveles de autonomia y escasa interdependencia entre
si, a diferencia de las organizaciones comunes (Clark, 1983; Weick, 1976). Esto lleva a la
conformacidn de diversas subculturas internas que entran en conflicto con la administracion
central, cuando se deben establecer planes, regulaciones y mecanismos de control que incluyen
la dimensidn académica, instancia en que los profesores defienden su exclusiva autoridad para
definir los patrones de desempefio propios de cada disciplina (Etzioni, 1964; Gumport, 2012;
Hendrickson et al., 2013). En breve, se produce un conflicto entre los principios de autoridad
administrativa y autonomia académica, que lleva a los actores internos a una permanente
disputa por espacios de poder y legitimidad para influir en las decisiones institucionales (Blau,
1973).

Aun cuando se debate si las organizaciones académicas debieran ser consideradas como una
institucion social, que implica aceptar su fragmentacién interna y modelo de gobierno basado
en procesos intuitivos y evolutivos (Gumport, 2012), o bien, entendidas como una organizacion
que puede incorporar mecanismos racionales de gestion y relaciones jerarquicas entre sus
integrantes (Weber, 1968), se constata que las universidades han avanzado en esta Ultima
direccion, incorporando instrumentos de gestion orientados a generar condiciones
organizacionales favorables para articular los diversos intereses internos en torno a propositos
comunes. En cuanto a las formas de gobierno, las universidades han ido adoptando distintas
estructuras con diversos énfasis en las relaciones de autoridad, la colaboracion y la
funcionalidad, dependiendo de sus condiciones internas. Asimismo, se argumenta que la
gestion estratégica se ha transformado en un instrumento relevante para las tareas de gobierno,
ya que la definicion de objetivos y estrategias compartidas contribuye a elevar la cohesion
interna y generar condiciones favorables para un mayor nivel de alineamiento entre las
prioridades de la institucion y los diversos intereses de las unidades académicas, sobre la base
de un adecuado equilibrio entre libertad académica y autoridad administrativa (Chaffee, 1985;
Fumasoli y Lepori, 2011; Musselin, 2007). En este mismo sentido han contribuido otros
instrumentos de gestién, como los contratos o convenios de desempefio y la instalacion de
procesos de aseguramiento de la calidad (Bleiklie et al., 2011; Sporn, 2007).

Por otra parte, el creciente interés por estudiar el comportamiento organizacional de las
universidades ha llevado al desarrollo de mdltiples teorias, principalmente desde la década de
los afios 1970 en adelante, que han permitido profundizar el entendimiento acerca del
funcionamiento de las instituciones. La capacidad de accién racional de las universidades ha
sido una de las principales materias que ha marcado el desarrollo de diversos enfoques
conceptuales. Entre los modelos clasicos destacan la “burocracia profesional” (Mintzberg,
1979) como uno de los exponentes mas relevantes asociados a la corriente racionalista,
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mientras que desde una vision alternativa (no racionalistas) se reconocen los modelos
denominados “anarquias organizadas” (Cohen et al., 1972), “sistemas débilmente acoplados”
(Glassman, 1973) y la “teoria institucional” (Meyer y Rowan, 1977). Pese a que estos enfoques
clésicos siguen siendo utiles, durante las Gltimas décadas se han desarrollado nuevos marcos
conceptuales que han contribuido a revisar, perfeccionar y formular nuevas perspectivas de
andlisis, que pretenden adaptarse de mejor forma a las actuales condiciones y restricciones que
enfrentan las instituciones (Bastedo, 2012; Gumport, 2012; Hearn y McLendon, 2012). En este
contexto, temas como la relevancia del factor humano en la determinacion de las normas y
procedimientos; la influencia de los mercados en los arreglos organizacionales relacionados
con la propiedad, la seguridad y la gestion de contratos; y el reconocimiento de la existencia
de conflictos y relaciones de poder al interior de las instituciones, han influido en la
actualizacion del enfoque institucionalista (Meyer y Rowan, 2006). A su vez, basado en la
teoria de eleccion racional y la concepcidn de las universidades como sistemas abiertos emerge
el modelo denominado “paradigma estratégico” (Gumport, 2012), que pone énfasis en la
adaptacion de las instituciones al medio externo, la necesidad de desplegar estrategias
consensuadas al interior de las comunidades universitarias y la existencia de un liderazgo
directivo legitimado para impulsar las estrategias institucionales. Mientras que la creciente
relevancia y participacion de las partes interesadas tanto en la organizacién como el gobierno
de las instituciones, ha dado origen a enfoques como la “teoria de stakeholders” (Freeman,
1984; Jongbloed et al., 2008; Mainardes et al., 2011) que se centra en la direccidn estratégica,
el andlisis y la gestion de grupos de interés. Por su parte, la necesidad de estudiar en
profundidad el comportamiento de los actores y entender sus motivaciones (Hardy, 1990a), ha
llevado a un creciente reconocimiento de la “teoria de agencia”, entre los investigadores que
desarrollan estudios organizacionales en el campo de la educacién superior (Kivistd, 2005;
Lane, 2012), como un marco conceptual simple que contribuye a la comprension del
funcionamiento del gobierno de las universidades, poniendo énfasis en los conceptos de
asimetrias de informacién y conflictos de objetivos, como los principales factores que explican
los problemas de gobernabilidad en las instituciones (Rahman et al., 2012).

Tomando en cuenta los distintos marcos conceptuales tanto clasicos como emergentes, se
estima que la teoria de agencia representa uno de los enfoques que mejor se adapta a los
objetivos que persigue esta investigacion, basados en el estudio de las relaciones de gobierno
entre las principales autoridades universitarias. La primera razon que justifica esta
consideracidn dice relacion con la naturaleza de los cambios que durante los ultimos afios han
experimentado las universidades chilenas en sus formas de gobierno institucional. En efecto,
se asume que dichos cambios han tenido una orientacién transaccional mas que
transformacional (Wilkesmann, 2013). Es decir, que la evolucion en las relaciones de gobierno
entre los diversos actores se ha producido a partir de la implementacion de instrumentos de
tipo gerencial como la gestion por objetivos, financiamiento hacia resultados y mecanismos de
incentivos como el pago por mérito; y no por medio de transformaciones en los roles y las
posiciones de poder que ejerce cada una de las partes interesadas en las decisiones internas
desde sus atribuciones normativas. En otras palabras, las formas de designacion de las
autoridades, la composicion de los organismos colegiados y sus atribuciones, se han mantenido
inalteradas en términos generales. La segunda razén se basa en que los postulados de la teoria

69



de agencia asociados a la existencia intereses individuales, problemas de asimetrias de
informacién y conflictos de objetivos entre los integrantes de una organizacion, facilitan la
comprension de las complejas relaciones de gobierno que en la practica se producen al interior
de las universidades y tambien, el estudio de la real capacidad de estas para producir
alineamiento interno entre los distintos actores en torno a propositos comunes, en un contexto
caracterizado por una permanente tension entre vigilancia y confianza (Kivistd, 2005; Lane,
2012). Y finalmente, porque existe creciente evidencia acerca del uso y la valiosa utilidad que
este enfoque conceptual tiene para profundizar el entendimiento acerca del funcionamiento del
gobierno de las universidades (Austin y Jones, 2016; Kivistd y Zalyevska, 2015).

En pocas palabras, los postulados de la teoria de agencia suponen que una relacion de agencia
se produce cuando una 0 mé&s personas (denominada principal), delega a otra persona
(reconocida como agente) la autoridad y capacidad de toma de decisiones para llevar adelante
una o mas tareas en su nombre (Jensen y Meckling, 1976). Sin embargo, el problema central
que plantea la teoria esta relacionado con la posibilidad que el agente decida actuar de acuerdo
con sus propios intereses y estos no sean coincidentes con las preferencias del principal (Lane,
2012). Se asume que esta situacion esta influenciada basicamente por la presencia de asimetrias
de informacion, que se producen cuando el agente maneja mejor informacion que el mandante,
y la existencia de conflictos de objetivos, que reflejan diferencias entre las preferencias y los
intereses de ambas partes (Kivistd, 2005). Esto lleva al principal a enfrentar dos posibles
problemas: la seleccion adversa, que ocurre cuando el mandante no logra conocer en
profundidad, las motivaciones y capacidades del agente antes de establecer un contrato, y el
riesgo moral, que se manifiesta cuando el agente no cumple con los compromisos establecidos
en el contrato, motivado por sus propios intereses (Eisenhardt, 1989). En el contexto del riesgo
moral, el desafio para el principal consiste en establecer condiciones favorables que permitan
realizar un adecuado seguimiento y control del desempefio del agente al menor costo posible
(McLendon, 2003). La teoria reconoce la existencia de variables de agencia, tales como la
capacidad de medicion de los resultados, el grado de incertidumbre asociado al resultado, la
capacidad de programacion de las acciones, la magnitud de los conflictos de objetivos y la
duracion de la relacion, que permiten caracterizar las relaciones de agencia y estudiar las
alternativas de tipo de contrato mas adecuado para minimizar la posibilidad de conductas
oportunistas por parte del agente (Eisenhardt, 1989; Kivistd, 2005). Se entiende que por medio
de un contrato se pueden establecer las tareas que debe realizar el agente y la forma como este
sera retribuido por el principal (Kivistd, 2005). De esta manera, se asume que el contrato puede
adoptar fundamentalmente dos figuras. Un contrato basado en comportamiento, orientado a
minimizar las asimetrias de informacion, a través de un control centrado en la conducta del
agente, y un contrato basado en resultados, por medio del cual la principal recompensa al agente
por el logro de resultados especificos, como una forma de minimizar los conflictos de objetivos.

Si bien se reconoce que la teoria de agencia ha contribuido a una comprension mas profunda
acerca del funcionamiento de las estructuras de gobierno al interior de las universidades, sus
detractores cuestionan, por una parte, que el modelo se basa en una concepcion limitada del
comportamiento humano, que reduce sus motivaciones exclusivamente al interés propio y la
conducta oportunista (Donaldson, 1990; Jones, 1983; Perros, 1986); y por otra, que sus

70



postulados estan inspirados en un contexto organizacional propio del sector privado y tienen
un sesgo ideoldgico que fomenta relaciones contractuales basadas en la dominacion (Braun,
1993; Broadbent et al., 1996). Mientras que sus promotores sostienen que el interés propio es
parte de la naturaleza humana, que la teoria no supone que todos los agentes asumen una
conducta oportunista todo el tiempo, y que esta no recomienda ni dirige a la adopcion de una
determinada orientacién politica, ya que puede ser aplicada en distintos marcos institucionales
(Barney, 1990; Hendry, 2005; Kivistd, 2005; Williamson, 1985).
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Capitulo 2
Relaciones de Agencia en la Organizacion Académica:
Conceptos y Supuestos Basicos

Este capitulo contiene el desarrollo de un modelo analitico orientado a estudiar el gobierno
institucional de la universidad, basado en cuatro dimensiones de anlisis asociadas a los
conceptos establecidos en la Teoria de Agencia: la relacion entre principal y agente, los
contratos, los problemas de agenciay la gestion del riesgo moral. La estructura de este apartado
consta de tres secciones. En la primera seccion, se establecen las relaciones de agencia en las
que se centra el estudio del gobierno y también se exponen algunos esquemas conceptuales que
permiten clasificar tanto las relaciones como los contratos existentes entre las partes. En la
segunda seccidn, se describen los problemas de agencia que se producen en las relaciones entre
principal y agente, asociados a la existencia de asimetrias de informacion y conflictos de
objetivos. Por Gltimo, en la tercera seccion se examinan los principales tipos de riesgo moral y
sus manifestaciones mas recurrentes en el contexto de la universidad y finalmente, se describen
los tipos de instrumentos que segun la Teoria de Agencia se pueden utilizar para gestionar el
riesgo moral. De este modo, el capitulo responde al objetivo especifico relacionado con la
elaboracion de un marco conceptual y analitico que permita estudiar las relaciones de gobierno
entre las principales autoridades superiores e intermedias.

Consideraciones previas

Los esfuerzos orientados a potenciar su funcionamiento como organizacion integrada y
racional han llevado a las universidades a promover un mayor alineamiento del trabajo
académico en torno a una estrategia institucional, especialmente a través del fortalecimiento de
sus instrumentos de planificacion y la supervision del desempefio de las unidades académicas
en el tiempo (Rahman et al., 2012). Estos procesos presionan a las instituciones hacia la
definicion de prioridades y objetivos en sus distintos niveles organizacionales, generalmente
por medio de instancias de negociacion y deliberacién colectiva que acenttan la interaccion
entre los diversos actores internos. Estas interacciones constituyen relaciones de gobierno que
se pueden modelar y estudiar en base a los conceptos que sustentan la Teoria de Agencia.

No obstante, es necesario tener presente ciertas particularidades de las organizaciones
académicas que condicionan dichas relaciones y las diferencian de aquellas que se producen
en organizaciones comunes. En primer lugar, las motivaciones de los actores internos no
responden preferentemente a intereses de caracter economico. Si bien este aspecto estd
presente, tanto los directivos como los académicos compiten principalmente por prestigio y
poder para influir en la toma de decisiones (Hendrickson et al., 2013). Segundo, aunque en las
organizaciones académicas existen relaciones de agencia en las cuales las partes pueden
libremente entrar y salir, por ejemplo, los contratos con profesores de jornada parcial, existen
otras en las que la movilidad de las partes es mas restringida o practicamente nula. Si bien
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depende del tipo de institucion y su normativa interna, por ejemplo, la posibilidad que una
Junta Directiva decida terminar anticipadamente el periodo de gobierno de un Rector es mas
bien reducida. Asimismo, aunque no es imposible, resulta muy improbable que una universidad
ponga fin a su relacion con una Facultad o departamento académico. Este escenario, donde
tanto el principal como el agente tienen restricciones para elegir o cambiar su contraparte, en
contraposicion con la definicion canonica de la Teoria de Agencia que supone libertad de
eleccién, promueve la generacion de instancias bilaterales de negociacién entre las partes
(Lane, 2012). Y tercero, las relaciones de agencia pueden tener matices respecto al vinculo de
autoridad entre agente y principal. En otras palabras, a menudo existen condiciones
organizacionales que pueden debilitar la posicion de autoridad del principal y fortalecer al
agente. Esto se relaciona con la naturaleza de la organizacion académica tradicional, que se
caracteriza por la existencia de relaciones jerarquicas difusas que dificultan el establecimiento
de instrumentos de mando y control. En este escenario, las instituciones han desarrollado
predominantemente un estilo de gestion que privilegia la legitimidad y el prestigio por sobre la
autoridad para ejercer liderazgo y conduccion (Seeber et al., 2015). Entre las fuentes que
contribuyen al debilitamiento de las relaciones jerarquicas destacan principalmente tres: (i) el
reconocimiento que los académicos cuentan con el conocimiento experto asociado a sus
disciplinas y el dominio de la profesion académica que los habilita como actores estratégicos
para la toma de decisiones institucionales, razén por la cual, se dice que las universidades son
organizaciones “pesadas en la base” (Shattock, 2014); (ii) la aceptacion de la existencia de un
elevado nivel de incertidumbre en el desarrollo de las actividades académicas, especialmente
en la generacién de nuevo conocimiento, y la entrega a los propios académicos de las
prerrogativas para establecer la prioridades de las actividades de investigacion y evaluar sus
resultados (Whitley, 2008); vy (iii) la existencia de estructuras de poder y formas de gobierno
basadas en la autoridad académica, que generalmente implican un alto grado de
descentralizacién y autonomia de las unidades académicas en la toma de decisiones (Fumasoli
y Lepori, 2011). En suma, estos tres elementos tributan al empoderamiento del cuerpo
académico en el marco de las relaciones de agencia.

Considerando los postulados de la Teoria de Agencia revisados en el capitulo anterior, se
propone un modelo analitico basado en cuatro dimensiones de analisis: los tipos de relaciones
de agencia, las formas de contratos, el nivel de los problemas de agencia y el grado de
efectividad de los mecanismos de supervision orientados a evitar conductas oportunistas. En
este modelo, las distintas unidades, organismos colegiados o estructuras que forman parte de
la organizacién y gobierno de la universidad, se analizan desde el enfoque del individualismo
metodoldgico. Desde esta Optica, se entiende que cualquier unidad corresponde a una
agrupacion de personas y, por lo tanto, su comportamiento puede ser reducido a las acciones
de los individuos que la componen. Asimismo, se reconoce que los miembros de la comunidad
universitaria cuentan con preferencias e intereses propios y que pueden adoptar un
comportamiento orientado a maximizar sus objetivos privados. También, se consideran como
individuos cuya racionalidad presenta limitaciones para identificar el comportamiento 6ptimo
en cada una de las situaciones que enfrentan. A su vez, se asume que los actores internos pueden
adoptar conductas oportunistas en funcion de alcanzar sus objetivos privados. Sin embargo,
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este supuesto es parte de los postulados de la Teoria de Agencia y no responde a un sesgo
negativo hacia el personal de las universidades (Kivistd, 2005).

2.1 Relaciones y contratos de agencia al interior de la universidad

Considerando los tres principales componentes del gobierno universitario: Organismos
Colegiados Centrales, la Administracion Central y las Unidades Académicas (Gerard, 2003;
Kriiger et al., 2018; Mitchell y King, 2018), se supone la existencia de dos relaciones de agencia
entre estos actores internos. La primera, una relacién donde el maximo organismo colegiado
institucional (Junta Directiva) ejerce un rol directivo y delega en la Administracion Central las
labores ejecutivas relacionadas con la gestion académica, administrativa y econémica de la
institucion. A su vez, la segunda relacion considera que la Administracion Central asume el rol
de principal y delega en las Facultades la realizacion de las labores académicas asociadas a la
docencia, investigacion y extension.

El cuadro que se presenta a continuacion resume los principales supuestos que sustentan la
configuracion de estas dos relaciones de agencia.

Cuadro N°1: Relaciones de agencia y supuestos béasicos

Relaciones de agencia Supuestos que sustentan la relacion de agencia
« En R1 el principal delega en el agente las tareas de direccion vy
(R1) Relacion entre el administracién de las actividades académicas (formacién, investigacion y
Consejo 0 Junta Directiva extension), administrativas y financieras de la universidad.
(principal) y la « En R2 el principal delega en el agente la realizacion de actividades
Administracion Central asociadas a la docencia, investigacion y extension en una o mas areas del
(agente) conocimiento.

« En R1 el principal esta interesado en la materializacion de las tareas ya que
su funcién fundamental consiste en asegurar el cumplimiento de la mision
institucional.

« En R2 el principal esta interesado en el cumplimiento de las actividades
académicas ya que en su calidad de agente debe responder ante su principal
por el desempefio académico y administrativo de la institucién.

» En R1y R2 el principal asigna recursos para que el agente realice las tareas

encomendadas.

En R1y R2 el principal establece mecanismos de supervision y control para

minimizar el riesgo moral.

(R2) Relacion entre la
Administracién Central
(principal) y las
Facultades (agente)

Fuente: Elaboracion propia basado en Kivistd, 2005.

2.1.1 Relacion de agencia entre el Consejo o Junta Directiva y la Administracion Central
Representando los intereses de sus propietarios, ya sea el Estado o privados, los Consejos o
Juntas Directivas constituyen la méxima autoridad colegiada de la universidad y su rol se
enmarca en los procesos politicos de la organizacién, relacionados con la definicion del

convenio constitutivo de la institucion, sus propésitos y las formas de apropiacion de los
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recursos (Bernasconi, 2015; Etkin, 2006). De esta manera, sus funciones fundamentales estan
relacionadas con la definicion de las politicas, las prioridades y estrategias de desarrollo, el
resguardo de la situacion financieray patrimonial, y las tareas de supervision del cumplimiento
de la misidn institucional (Sporn, 2007).

Independientemente de los distintos tipos de organizacion y estructuras de gobierno adoptadas
por las organizaciones académicas, la configuracion candnica establece que el drgano
colegiado superior delega en un equipo ejecutivo, encabezado por el Rector, las tareas de
direccion y administracion de las actividades académicas (formacidn, investigacion y
extension), administrativas y financieras de la universidad (Kivistd, 2005). Los mecanismos de
nombramiento del Rector varian desde la designacién a la eleccion democratica por parte de
los profesores.

Considerando la existencia de tareas que el Consejo o Junta Directiva delega a la
Administracion Central, indistintamente del mecanismo de nombramiento del Rector, la
asignacion de recursos para la realizacion de dichas actividades y el interés del Consejo o Junta
Directiva por el cumplimiento de su mandato estableciendo mecanismos de supervision, es
posible reconocer la vinculacion entre estos actores con una relacion de agencia basada en
agrupaciones de individuos, en concordancia con los conceptos establecidos en la Teoria de
Agencia (Kivisto, 2005).

Por otra parte, de acuerdo con el modelo de organizacion y gobierno de las universidades, la
relacion de agencia entre el Consejo o Junta Directiva y la Administracion Central pueden ser
de tipo jerarquica, contractual o una combinacién de ambas (Kivistd, 2005). En el caso de
aquellas relaciones jerarquicas, se supone un mayor grado de subordinacion del agente respecto
del principal, en un marco de vinculos de autoridad manifiestos. Por ejemplo, en una institucion
donde el Consejo o Junta Directiva tiene la prerrogativa de designar al Rector, resulta plausible
plantear como hipotesis que la relacion entre ambos tiene mayor probabilidad de ser entendida
como un vinculo jerarquico, a diferencia de un escenario donde el Rector es elegido por los
académicos a traves de una eleccién democratica. Respecto a las relaciones contractuales, se
reconocen como vinculos basados en un acuerdo mutuo acerca de las responsabilidades y
atribuciones de cada una de las partes, en un marco de mayor balance en el ejercicio del poder
que el caso de una relacion basada en la autoridad y la jerarquia. Ademas, se asume que este
tipo de relaciones predomina al interior de las universidades dada su tradicional y particular
cultura organizacional (Lane, 2012). Considerando que tanto el Consejo o Junta Directiva
(principal) como la Administracion Central (agente) pueden presentar distintas configuraciones
en su funcionamiento, unitario o colectivo en el caso del primero y unitario o multiple en el
caso del segundo, la relacion de agencia podria, tedricamente, adoptar cuatro formas o
escenarios posibles. El cuadro que se muestra a continuacion resume dichos escenarios.
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Cuadro N° 2: Tipos de relaciones de agencia entre el Consejo o Junta Directiva (principal) y la
Administracién Central (agente)

Principal colectivo

Escenario 1 Escenario 2
Principal colectivo — Agente (nico Principal colectivo — Agente multiple
Agente Agente
Unico Escenario 4 Escenario 3 maltiple
Principal Gnico — Agente Gnico Principal Gnico — Agente mltiple

Principal Unico
Fuente: Elaboracion propia basado en Lane, 2012.

« Escenario 1: Principal colectivo y Agente Gnico

La figura del principal colectivo emerge cuando dos o mas individuos con preferencias diversas
deben establecer un contrato con un agente. En este caso, se supone que las preferencias de los
integrantes del Consejo o Junta Directiva tienden a ser divergentes y, por lo tanto, no se puede
homologar su conducta a una entidad unitaria. En general, se asume que un escenario de
preferencias divergentes puede afectar la calidad del contrato y el control que ejerce el
principal. Asimismo, en un escenario extremo los integrantes del 6rgano superior podrian
comportarse como autoridades unipersonales y buscar establecer contratos informales con el
agente. A diferencia del principal, la Administracion Central desempefia sus tareas de manera
unitaria. Por este motivo, se considera factible la posibilidad de simplificar el comportamiento
de la Administracion Central haciéndolo equivalente al comportamiento del Rector, bajo los
supuestos que este tiene la atribucion privativa para nombrar a los integrantes de su equipo
directivo y responder de manera exclusiva ante el Consejo o Junta Directiva por el desempefio
de la Administracion Central en su conjunto. En otras palabras, el agente pasa de ser una
agrupacion de individuos a una persona natural (Kivistd, 2005; Lane, 2012).

En cuanto al principal colectivo, el nivel de divergencia al interior del Consejo o Junta
Directiva puede ser elevado o moderado dependiendo de la cantidad de materias relevantes en
las que existen diferencias y la intensidad de dichas discrepancias. En un extremo negativo, un
elevado nivel de divergencia podria afectar la toma de decisiones y producir una suerte de vacio
de gobierno, en la medida que el principal tenga dificultades para alcanzar acuerdos y adoptar
decisiones que cuenten con un minimo de respaldo y legitimidad. Por consiguiente, la relacion
con la Administracion Central estaria basada en un contrato o mandato difuso, debido a la falta
de decisiones en relacion con las prioridades, objetivos y lineamientos institucionales en un
conjunto de &mbitos. Dependiendo del nivel de asimetria de informacion y la efectividad de
los mecanismos de supervision, esta situacion podria generar distintas alternativas de accién
para el agente: (i) una gestion ambigua que no establece un rumbo definido sino que cambia
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sus prioridades dependiendo de las presiones y exigencias de los distintos grupos de interés,
(if) una gestion basada en una coordinacion anarquica donde no existe conduccion y los
problemas son resueltos por cada uno de los actores internos de acuerdo a cambiantes
relaciones de fuerza, y (iii) la posibilidad que el agente impulse una agenda basada en sus
preferencias y objetivos privados, ante los problemas del principal para definir sus preferencias
(Etkin, 2006; Lane, 2012).

Por el contrario, en un contexto mas favorable, los riesgos asociados a la existencia de
diferentes preferencias entre los integrantes del Consejo o Junta Directiva, se podrian
minimizar en la medida que el Presidente del organismo colegiado, condicionado a sus
atribuciones normativas y grado de legitimidad interna, asuma un rol activo y eficaz como
articulador de acuerdos que faciliten la toma de decisiones, por una parte, y por otra, logre
establecer un contrato y mecanismos de supervision adecuados que permitan reducir las
asimetrias de informacién y minimizar los espacios para eventuales comportamientos
oportunistas por parte del agente. En el mejor de los casos, la relacion de agencia podria operar
en la practica como una de tipo principal Unico y agente Gnico, aungue aparentemente se trate
de un principal colectivo (Lane, 2012). En el caso que el Rector presida el Consejo o Junta
Directiva, pueden surgir situaciones dificiles de resolver en la medida que ciertas propuestas,
promovidas por el equipo ejecutivo, impliquen adoptar decisiones de corto plazo que entren en
conflicto con objetivos estratégicos de largo plazo. En este sentido, se argumenta que dicha
tension puede ser manejada adecuadamente siempre que se establezcan acuerdos orientados a
compatibilizar ambas visiones, en un marco de respeto al rol que cada actor desempefia
conforme a sus atribuciones (Caceres, 2007).

« Escenario 2: Principal colectivo y Agente multiple

Esta relacion de agencia implica la existencia de dos o0 mas agentes que por medio de dos o
mas contratos, ya sean implicitos o explicitos, se vinculan con un principal colectivo cuyas
caracteristicas han sido descritas anteriormente. En este caso, no es factible simplificar el
comportamiento de la Administracion Central y hacerlo equivalente a la conducta del Rector,
ya que se asume la existencia de mas de un contrato entre el principal y el equipo ejecutivo. En
este sentido, se presume que existe una mayor posibilidad que se conformen mdltiples agentes
al interior del equipo ejecutivo, cuando el modelo de gobierno institucional contempla la
participaciéon del Consejo o Junta Directiva en la designacion de uno o mas directivos que
dependen administrativamente del Rector. Dicho en otros términos, se considera que, por
medio de este tipo de designaciones de autoridades, la méxima instancia colegiada de la
institucion establece relaciones de agencia con multiples agentes, aun cuando desde el punto
de vista de la normativa institucional, la Administracion Central sea entendida como un actor
integrado. Ciertamente, podrian existir multiples agentes en la Administracion Central, aunque
la totalidad de los directivos sean nombrados directamente por el Rector. En este caso, la
diferencia con la situacién descrita anteriormente radica en la posicion de poder y jerarquia de
este ultimo para generar alineamiento al interior del equipo ejecutivo.
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Por ejemplo, existen universidades donde el Consejo o Junta Directiva nombra a la totalidad
de los Vicerrectores en base a una terna de candidatos que presenta el Rector para cada uno de
los cargos. En otras instituciones, el mismo organismo colegiado designa solo a algunos de los
directivos superiores, por ejemplo, al Vicerrector responsable del &mbito econémico, a través
del mismo mecanismo. Otra préctica que refuerza la existencia de este tipo de relaciones esta
asociada al funcionamiento de comisiones de trabajo, integradas por miembros del Consejo o
Junta Directiva y directivos superiores pertenecientes a la Administracién Central, que
generalmente se organizan en torno a tematicas particulares con el propdsito de adoptar
decisiones y realizar seguimiento a la ejecucion de estas.

En este marco, uno de los principales desafios para la gestion de la Administracion Central esta
relacionado con la capacidad del Rector para establecer un rumbo y articular una conduccion
coherente, considerando las dificultades inherentes a la existencia de una relacion matricial
donde los directivos superiores reportan simultaneamente a este y al Consejo o Junta Directiva.
De este modo, se estima que la figura del Rector ejerce una dualidad de roles tanto como agente
frente al Consejo o Junta Directiva y como principal ante los directivos que dependen
administrativamente de él. Por consiguiente, los directivos que pertenecen a la Administracion
Central tendrian méas de un principal, el Rector (principal Gnico) por un lado y el Consejo o
Junta Directiva (principal colectivo) por otro. Cominmente, el agente evallia el grado de poder
que ejerce cada principal al interior de la organizacién para resolver el dilema asociado a la
priorizacion y el cumplimiento de los compromisos asumidos en cada uno de los contratos
(Lane, 2012).

Teniendo en cuenta las caracteristicas tanto del principal colectivo como del agente multiple,
se reconoce que este escenario representa el vinculo mas complejo que podria existir en una
relacion de agencia entre el Consejo o Junta Directiva y la Administracion Central de la
universidad. En un extremo, considerado negativo para el gobierno y la gestion institucional,
un elevado grado de divergencia en las diversas relaciones de agencia que se producen entre
las partes, el Consejo o0 Junta Directiva, el Rector y los directivos de la Administracion Central,
podria contribuir a un clima interno propicio para una gestion fragmentada, donde los distintos
grupos de interés o representativos que componen el gobierno universitario terminen
fraccionados y se dividan los temas 0 ambitos decisionales con escasos niveles de coordinacion
entre si. Como consecuencia de esto, la gestion estaria marcada por la existencia de maltiples
cabezas (Etkin, 2006). En un contexto de esa naturaleza, es probable que existan limitaciones
para establecer contratos y mecanismos de supervision efectivos que permitan minimizar las
asimetrias de informacion y reducir el riesgo moral (Lane, 2012). Al contrario, en un extremo
positivo, un rol activo y eficaz del Presidente del Consejo o Junta Directiva en la articulacion
de acuerdos al interior de dicho organismo colegiado, sumado a un bajo nivel de conflicto de
objetivos entre el principal y el Rector, podrian reducir el riesgo de fragmentacion del gobierno
y la gestion institucional.
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« Escenario 3: Principal unico y Agente multiple

En este escenario se asume que no existen diferencias importantes entre las preferencias de los
integrantes del Consejo o Junta Directiva y, por lo tanto, el comportamiento de este organismo
colegiado responderia a una logica unitaria. Asimismo, se supone la existencia de condiciones
maés favorables para que el Consejo o Junta Directiva pueda adoptar acuerdos y decisiones,
especialmente respecto a las prioridades, objetivos y lineamientos de desarrollo institucional,
que permitirian establecer mandatos o contratos mas claros para los agentes. Adicionalmente,
un alto grado de cohesion por parte del principal colectivo ayudaria a enfrentar de mejor manera
las dificultades y riesgos asociados a la ejecucion y el control de diversos contratos, con una
Administracion Central atomizada (multiples agentes) que en la practica establecen relaciones
de agencia con dos principales, el Consejo o Junta Directiva y el Rector.

No obstante, un ambiente perjudicial para el gobierno y la gestion institucional podria
configurarse en la medida que exista un conflicto de objetivos entre el Consejo o Junta
Directiva y el Rector. Asumiendo que el Rector ejerce el rol de principal al interior del equipo
ejecutivo central, dicho conflicto de objetivos intensificaria el dilema para los directivos
miembros de la Administracién Central, ya que estarian presionados a priorizar y llevar
adelante contratos contradictorios entre si. Al respecto, el desafio para el Consejo o Junta
Directiva estd centrado en su capacidad para establecer un adecuado contrato y sistema de
supervision que permita reducir los espacios para un comportamiento oportunista por parte de
los agentes, en especial del Rector. De manera opuesta, un clima favorable podria darse en
marco de perfecto alineamiento entre las preferencias del principal y los objetivos del Rector.
Asi, los mecanismos de vigilancia deberian estar focalizados en evitar comportamientos
oportunistas por parte de los directivos que integran la Administracion Central.

« Escenario 4: Principal Unico y Agente Gnico

Esta relacion de agencia supone la existencia de un Consejo o Junta Directiva que se comporta
de forma unitaria respecto de sus preferencias y decisiones, y se vincula por medio de uno o
mas contratos con una Administracion Central que también desempefia sus tareas de manera
homogénea. Se argumenta que este vinculo entre dos agrupaciones de personas podria
simplificarse haciéndola equivalente a una relacion entre un principal individual (el Presidente
del Consejo o Junta Directiva) y un agente individual (el Rector), asumiendo que ambos
directivos superiores ejercen un solido liderazgo y responden por el comportamiento tanto del
organismo colegiado como del equipo ejecutivo, respectivamente (Kivistd, 2005).
Teoricamente, este tipo de configuracion representa el vinculo mas simple que podria existir
entre ambas partes (Lane, 2012).

No obstante, la relacion estara caracterizada por el grado de alineamiento del agente con las
preferencias y objetivos del principal, junto con la capacidad de este Gltimo para establecer un
tipo de contrato adecuado y mecanismos de supervision que ayuden a reducir las asimetrias de
informacion y evitar un comportamiento oportunista por parte del agente.
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2.1.2 El contrato en la relacion de agencia entre el Consejo o Junta Directiva y la
Administracion Central

Tal como se menciond previamente, el contrato constituye un elemento central en las relaciones
de agencia, ya que por medio de este instrumento el principal establece, por una parte, las
atribuciones y tareas que se delegan en el agente y, por otra, los mecanismos de control a través
de los cuales se evalta su cumplimiento, cuyas caracteristicas dependen de multiples factores
asociados tanto a la organizacion como a los individuos involucrados. En este sentido, se
entiende que un contrato puede establecerse de manera explicita o implicita dependiendo de la
institucionalidad y cultura organizacional de la institucion. A su vez, los mecanismos de
vigilancia del contrato pueden estar orientados a controlar comportamiento, resultados o ambos
aspectos, dependiendo de la naturaleza de las tareas, la posibilidad de medir resultados, el nivel
de incertidumbre asociado a las labores, el nivel de programacién de las acciones, los
eventuales conflictos de objetivos existentes entre las partes y el tiempo de duracion proyectado
de la relacion de agencia.

En la relaciéon de agencia entre el Consejo o Junta Directiva y la Administracion Central, la
maxima instancia colegiada institucional delega en el equipo ejecutivo las tareas de direccién
y gestion de las actividades académicas, administrativas y financieras de la universidad. Por
medio de decisiones 0 mandatos periddicos, el principal encarga al Rector y su equipo directivo
la ejecucion de acciones en los diversos &mbitos de la gestion institucional. Asimismo, las
decisiones pueden clasificarse principalmente en dos ambitos: (i) los mandatos normativos,
cuyas decisiones dan forma a politicas, normas y procedimientos que regulan la convivencia
interna entre los diversos actores que forman parte de la comunidad universitaria. En este caso,
el principal encomienda al agente la tarea de garantizar una correcta aplicacion y un adecuado
funcionamiento de la institucionalidad definida, y (ii) los mandatos que abarcan aquellas
resoluciones que manifiestan las preferencias y objetivos del principal con una orientacién
ejecutiva, es decir, que buscan delegar en el agente la realizacion de acciones destinadas a
asegurar el cumplimiento de la mision institucional (Céceres, 2007). Al respecto, se asume que
uno de los mandatos ejecutivos mas relevantes que el Consejo o Junta Directiva delega a la
Administracion Central, corresponde al plan estratégico institucional, ya que constituye un
instrumento transversal que establece prioridades, objetivos estratégicos y lineas de accion en
las diversas areas de la gestion institucional, incluidos aspectos académicos, administrativos y
financieros.

Dentro de este marco, los mandatos pueden caracterizarse en funcion de su grado de
formalizacién como “explicito” o “implicito” y su nivel de transparencia como “preciso” o
“difuso” (Caceres, 2007; Lane, 2012). En cuanto a la formalizacion, se entiende que un
mandato es explicito cuando corresponde a una decision que se encuentra respaldada con un
acuerdo manifiesto y formal por parte del Consejo o Junta Directiva, en base a las atribuciones
que le otorga la normativa interna. Por el contrario, un mandato implicito no responde a una
resolucion expresa, pero puede suponerse de manera indirecta. En el caso de los mandatos
normativos, la formalizacion explicita de politicas, normas y procedimientos permite establecer
reglas del juego que contribuyen a una mayor transparencia en la toma de decisiones, el
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funcionamiento de los procesos y la aplicacion de mecanismos de incentivos. En contraste, si
bien las instituciones requieren un ambiente organizacional flexible, la existencia de normas
implicitas genera espacios para discrecionalidades que podrian afectar su gestion y producir
tensiones en las relaciones internas. Por su parte, los mandatos de indole ejecutivos se
consideran explicitos cuando corresponden a acuerdos adoptados de manera formal que
implican la realizacion de acciones por parte de la Administracion Central para dar
cumplimiento a una o mas decisiones. Mientras que los mandatos con orientacion ejecutiva de
caracter implicito no responden a una decision manifiesta por medio de un acuerdo formal del
Consejo o0 Junta Directiva, pero podrian implicar tacitamente la ejecucion de acciones, ya sea
porgue son necesarias para dar cumplimiento a otras decisiones explicitas y/o corresponden a
actividades obvias que no requieren de una decision formal. Evidentemente, no seria
recomendable que el accionar de la Administracion Central se base exclusivamente en la
implementacién de mandatos explicitos, ya que ello produciria una excesiva rigidez en la
gestion y requeriria de un proceso de toma de decisiones altamente burocrético.

En relacion con la transparencia, se asume que un mandato es preciso cuando se trata de
decisiones orientadas a definir reglas del juego claras y coherentes, en el caso de los mandatos
normativos, y en la medida que representen decisiones detalladas que establezcan foco y
faciliten la determinacion de las acciones mas pertinentes para su materializacion, en el marco
de los mandatos con orientacién ejecutiva. De manera opuesta, se entiende que un mandato
difuso es el resultado de decisiones ambiguas que no contribuyen al establecimiento de reglas
claras cuando se refieren a aspectos normativos y dificultan la posibilidad de inferir qué tipo
de acciones debe impulsar el agente cuando se trata de mandatos ejecutivos.

Tanto la formalizacién como la trasparencia de los mandatos dependen de multiples factores
entre los que desatacan, el modelo y estructura de gobierno universitario, el nivel de formalidad
de los procesos deliberativos del Consejo o Junta Directiva, la magnitud de las diferencias entre
las preferencias de los miembros que componen dicho organismo colegiado, la intensidad de
eventuales conflictos de objetivos entre el principal y el agente, y el alcance de las atribuciones
de ambos actores en la toma de decisiones.

Un estudio, que incluy6 un grupo de ocho universidades chilenas pertenecientes al Consejo de
Rectores (Caceres, 2007), concluyd que las instituciones tienden a formalizar aquellas
politicas, normas y procedimientos que consideran fundamentales para la gestion institucional,
como la creacion de carreras, la modificacion de planes de estudio, las normas que regulan la
carrera académica, y los reglamentos de calificacién y evaluacion académica. En relacion con
el proceso de formulacion del plan estratégico institucional, se afirma que los organismos
colegiados como el Consejo o Junta Directiva procuran ser prudentes en la toma de decisiones
asociadas a materias académicas, ya que reconocen la autonomia de las Unidades Académicas
para gestionar asuntos relacionados con sus disciplinas. De esta forma, el Rector y su equipo
ejecutivo asumen la tarea de coordinar a los cuerpos colegiados y las Unidades Académicas en
la fase de elaboracion de propuestas de lineamientos, objetivos y acciones estratégicas —
preferentemente en temaéticas vinculadas a pregrado, postgrado e investigacion— para
posteriormente someterlas a aprobacion por parte del Consejo o Junta Directiva.
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Respecto al alcance de las definiciones establecidas en el plan estratégico, el estudio permitio
identificar tres experiencias de planeacion estratégica con distintos niveles de profundidad. En
primer lugar, un instrumento de planificacion denominado “aspiraciones estratégicas” que
incluye solo la definicion de objetivos promocionales asociados a la excelencia académica
como principal propdsito a alcanzar. En efecto, se trata de un mandato difuso que el autor
califica como “planes estratégicos decorativos” puesto que sus definiciones generales no
permiten establecer un rumbo claro. En segundo lugar, se encuentran las “orientaciones
estratégicas” que consideran objetivos generales en las distintas areas de la gestion
institucional, lineamientos de politicas y algunas metas, que, a diferencia del instrumento
anterior, permiten la definicion de prioridades institucionales, razén por la cual, podria ser
considerado como un mandato moderadamente preciso. Este tipo de instrumento resulta
adecuado para organizaciones académicas complejas que requieren un marco amplio de
definiciones estratégicas, que permita la articulacion e integracion de los diversos intereses y
objetivos existentes al interior de la comunidad universitaria. En tercer lugar, se reconoce la
existencia de un “plan estratégico” en propiedad, puesto que incluye todos los elementos
definidos en su forma candnica segln la literatura especializada. Esto implica que cuenta con
objetivos estratégicos, objetivos especificos, planes operativos, responsables, plazos e
indicadores de desempefio institucionales integrados con los planes desarrollo de las Unidades
Académicas, una vinculacion entre planes operativos y financiamiento, junto con mecanismos
de control y rendicion de cuentas (Kaplan y Norton, 1996). Sin duda, este instrumento
representa un mandato preciso en términos de las acciones que debe llevar adelante el agente.
Al respecto, se supone que las organizaciones académicas que cuentan con un plan de estas
caracteristicas son aquellas que logran establecer un alto nivel de consenso acerca de las
prioridades institucionales y un compromiso real con el mejoramiento continuo y la efectividad
institucional. Por otra parte, se argumenta que las principales razones por las cuales las
instituciones universitarias no logran establecer planes estratégicos que cuenten con programas
operativos, indicadores y metas bien definidas, estan relacionadas con la ausencia de
capacidades técnicas que permitan elaborar y respaldar estudios de manera confiable, el
reconocimiento tacito de evitar asumir compromisos dificiles de alcanzar por parte del equipo
ejecutivo, mas aun, cuando no existen instrumentos efectivos que permitan delegar y
comprometer a las Unidades Académicas con determinados comportamientos y/o resultados,
y la inclinacidon de los directivos superiores a evitar los costos politicos asociados a la ejecucion
de determinadas acciones en funcion de indicadores y metas establecidas explicitamente
(Caceres, 2007).

Volviendo al asunto relacionado con la caracterizacion de los contratos en una relacion de
agencia entre el Consejo o Junta Directiva y la Administracion Central, es posible establecer
de manera hipotética cuatro tipos de mandatos de acuerdo con su grado de formalizacion
(implicito o explicito) y su nivel de trasparencia (difuso o preciso). El siguiente cuadro resume
lo anterior.
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Cuadro N° 3: Tipos de mandatos en una relacion de agencia entre el Consejo o Junta Directiva (principal)
y la Administracion Central (agente)

Explicito
Mandato 1 Mandato 2
Explicito — Difuso Explicito — Preciso
Difuso Preciso
Mandato 4 Mandato 3
Implicito — Difuso Implicito — Preciso
Implicito

Fuente: Elaboracion propia basado en Céceres, 2007; Lane, 2012.
« Mandato 1: Explicito y difuso

Un mandato con estas caracteristicas implica que se trata de una decision adoptada
formalmente por el Consejo o Junta Directiva, pero con un contenido amplio o ambiguo. Se
supone que este tipo de situaciones se producen con mayor frecuencia en relaciones de agencia
con presencia de un principal colectivo, donde posibles divergencias entre las preferencias de
sus miembros en una 0 mas materias, podrian ocasionar indefiniciones o definiciones laxas
como una forma amistosa de tomar decisiones que permitan integrar los distintos intereses y
posturas.

En cuanto a los mandatos normativos, la definicion de politicas y normas generales constituye
una préctica comdn que permite regular un determinado ambito o materia con amplitud de
criterios. Al respecto, se reconoce que el establecimiento de un marco normativo formal y
amplio aporta flexibilidad a la gestion, no obstante, abre espacios para discrecionalidades en
asuntos mas especificos. En relacion con los mandatos ejecutivos, su ambiguedad dificulta la
identificacion de las acciones que debiera ejecutar el agente para dar cumplimiento a una 0 mas
decisiones. La existencia de indefiniciones en un conjunto de materias relevantes podria
generar inmovilidad en el equipo ejecutivo central y eventualmente, afectar las tareas de
direccion y gestion institucional. Por ejemplo, un plan estratégico de tipo “aspiraciones
estratégicas” corresponde a un mandato formal pero poco efectivo para establecer lineas de
trabajo especificas que puedan orientar el accionar de la Administracion Central.

« Mandato 2: Explicito y preciso

Se supone que este tipo de mandato representa la mejor forma de establecer las preferencias y
objetivos del Consejo o Junta Directiva, ya que reduce los espacios para interpretaciones y
posibles conductas oportunistas por parte de la Administracion Central. A diferencia del
anterior, en este caso se define de manera precisa una decision y sus efectos esperados en
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términos normativos o0 ejecutivos. De esta manera, se asume que existe meridiana claridad
respecto a las acciones de debiera desplegar el agente para cumplir con la voluntad del
principal. Asimismo, se supone que, para llegar a definir un mandato en forma precisa, los
miembros del Consejo o Junta Directiva cuentan con un alto nivel de consenso en torno a la
materia que se aborda. En particular, respecto a mandatos precisos relacionados con materias
académicas, se asume que podrian originarse en un escenario de acuerdo entre el Consejo o
Junta Directiva y la academia (por ejemplo, a través de un pronunciamiento del Consejo
Académico), o bien, en un contexto en que el maximo organismo colegiado decida tomar una
decision, aungue no cuente con el respaldo suficiente del cuerpo académico.

En el &mbito normativo, un mandato preciso podria expresarse por medio de politicas y
reglamentos especificos destinados a regular una determinada materia. Asi, un escenario con
predominio de normas taxativas contribuiria a establecer reglas del juego e incentivos claros
para todos los actores y minimizar el margen para discrecionalidades. En el plano ejecutivo,
los mandatos precisos facilitan la aplicacién de instrumentos de gestion, las tareas de
seguimiento y control, y la rendicion de cuentas por parte de la Administracion Central acerca
del cumplimiento de planes de accion y el logro de resultados en los distintos ambitos de la
gestion institucional.

« Mandato 3: Implicito y preciso

Un mandato con esta particularidad representa definiciones especificas (normativas o
ejecutivas en una determinada materia) que aun cuando no se encuentran respaldadas con una
decision formal, son reconocidas y aceptadas tacitamente por parte del Consejo o Junta
Directiva. Esto puede ocurrir por diversos motivos, no obstante, se supone que la prudencia del
principal respecto a la formalizacion de decisiones relacionadas con asuntos académicos y
posibles divergencias entre las preferencias de los miembros del maximo organismo colegiado,
podrian ser algunos de los motivos.

Los mandatos normativos implicitos pueden visualizarse a través de politicas y normas
especificas sobrentendidas que se aplican por costumbre y cuentan con un grado aceptable de
legitimidad interna. Sin embargo, la validacion ticita de una determinada norma no descarta la
posibilidad que se produzcan arbitrariedades o discrecionalidades en su aplicacion. Por su
parte, los mandatos ejecutivos implicitos pueden corresponder a definiciones, ya sea de
objetivos, planes de accidn e incluso indicadores de desempefio y metas, que estén contenidos
en los instrumentos de gestién que utiliza la Administracién Central, a pesar de que no se
encuentran formalmente sancionados por el Consejo o Junta Directiva. Aunque se trate de
definiciones especificas, podrian existir restricciones para llevar adelante las tareas de
seguimiento y control, dado que corresponden a lineamientos establecidos de manera informal.
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« Mandato 4: Implicito y difuso

Se asume que esta forma de mandato podria ser la méas perjudicial para la gestion institucional,
teniendo en cuenta que la Administracion Central ejerce las tareas de direccion y
administracién con definiciones amplias 0 ambiguas y a la vez, no resueltas formalmente por
el Consejo o Junta Directiva.

Asimismo, se supone que una situacion de esta naturaleza podria presentarse con mayor
facilidad en relaciones de agencia cuya configuracion esta representada por un principal
colectivo y un agente maltiple, considerando el alto grado de fragmentacion y los potenciales
conflictos de objetivos que se pueden producir en los diversos grupos de interés que componen
la direccion superior.

2.1.3 Relacion de agencia entre la Administracion Central y la Unidad Académica

Para llevar adelante las tareas delegadas por el Consejo o Junta Directiva, la Administracion
Central ejerce una dualidad de roles, ya que actia como agente y principal de manera
simultanea. Considerado que el nucleo de operaciones a través del cual la universidad
desarrolla su mision se encuentra alojado en las estructuras y el cuerpo académico, la
Administracion Central delega en las Unidades Académicas la realizacion de las actividades
de docencia, investigacion y extension en una o0 mas areas del conocimiento, que constituyen
las labores esenciales de la organizacién y profesion académica (Hendrickson et al., 2013). En
el plano ejecutivo, la Administracion Central es la estructura responsable de resguardar el
interés institucional y su funcién primordial consiste en establecer el rumbo y la agenda con
las prioridades de la organizacion académica (Etkin, 2006).

Considerando la existencia de tareas que la Administracién Central delega en la Unidad
Académica, indistintamente de la forma de eleccion del Decano, la asignacion de recursos, ya
sea con foco en insumos o productos para que la unidad realice las actividades académicas y el
interés de la Administracion Central en el cumplimiento de las actividades académicas, ya que
en su calidad de agente (doble rol) debe responder ante el Consejo o Junta Directiva por el
desempefio académico, administrativo, econdmico y financiero de la institucion, se reconoce
que existen los elementos béasicos de vinculacion que permiten establecer una relacion de
agencia entre ambas partes, de acuerdo con los postulados de la Teoria de Agencia (Kivisto,
2005).

Al igual que el caso anterior, la relacion de agencia entre la Administracion Central y la Unidad
Académica puede ser de tipo jerarquica, contractual o mixta, que dependera del modelo de
organizacion y las formas de gobierno que adopte cada institucion. No obstante, se reconoce el
predominio del vinculo contractual por sobre el jerarquico dada la dificultad para establecer
relaciones de autoridad con el cuerpo académico y sus estructuras (Mainardes et al., 2011).
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Tomando en cuenta que ambas partes representan una estructura integrada por grupos de
individuos, la relacion de agencia puede tener distintas configuraciones dependiendo del
comportamiento que adopte cada uno de los actores, ya sea unico o mdultiple. En teoria, la
relacion podria adquirir cuatro formas o escenarios posibles, tal como se resume en el siguiente
cuadro.

Cuadro N°4: Tipos de relaciones de agencia entre la Administracién Central (principal) y la Unidad
Académica (agente)

Principal multiple

Escenario 1 Escenario 2
Principal multiple/colectivo — Agente | Principal multiple/colectivo — Agente
Unico maltiple/colectivo
Agente
Agente e
L multiple/
unico i colectivo
Escenario 4 Princi Els<,:er.1ar|0 3A
Principal Ginico — Agente Gnico fincipal unico — / gente
maltiple/colectivo

Principal Unico
Fuente: Elaboracion propia basado en Lane, 2012.

« Escenario 1: Principal multiple/colectivo y Agente Unico.

Esta configuracion supone que la Administracion Central puede adoptar dos tipos de
comportamientos. Como principal maltiple se asume que dos 0 mas autoridades ejecutivas
centrales se vinculan por medio de contratos separados con una Unidad Académica que
presenta un comportamiento homogéneo. En este escenario, se produce una competencia entre
los diversos contratos y el agente enfrenta el dilema de priorizar determinados compromisos
evaluando permanentemente la posicion de poder e influencia de cada uno de los principales.
Asimismo, el comportamiento del agente podria parecer erratico o incoherente para los
distintos mandantes en la medida que las preferencias y objetivos de estos sean divergentes y
sus niveles de influencia interna varien en el tiempo (Lane, 2012). Por otra parte, la
Administracion Central podria asumir una conducta como principal colectivo que implicaria la
existencia de un solo contrato elaborado por autoridades ejecutivas centrales con preferencias
heterogéneas. Esto podria afectar la calidad del contrato en la medida que no exista una
autoridad que logre articular de manera coherente las prioridades ejecutivas.

Asimismo, es posible simplificar el comportamiento de la Unidad Académica haciéndola
equivalente al comportamiento del Decano, asumiendo que este directivo cuenta con la
autoridad y/o legitimidad para responder por el desempefio de una unidad que funciona de
manera unitaria, es decir, de forma coherente y articulada. Si bien cada académico tiene una
relacion contractual individual con la Administracion Central de la universidad, en este
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escenario se asume la existencia y preeminencia de contratos, ya sea con foco en
comportamiento y/o resultados, que involucran compromisos por parte de la Unidad
Académica a los cuales tributa cada académico con su desempefio individual. Dicho de otro
modo, se supone que los distintos principales centran la relacion de agencia en la figura del
Decano, que actla como contraparte (agente) tanto en el proceso de negociacion del contrato
como en la rendicién de cuentas de su cumplimiento. De esta manera, el Decano asume la
responsabilidad de producir el necesario alineamiento interno con los académicos de la unidad
y, por lo tanto, se trata de una tarea que no estaria en manos de los principales de manera
directa.

« Escenario 2: Principal multiple/colectivo y Agente maltiple/colectivo

En este cuadrante se pueden producir cuatro variantes o tipos de relaciones de agencia
dependiendo de la conducta que adopte tanto el principal como el agente. Cuando la
Administracion Central actia como principal mualtiple se supone la existencia de dos o mas
contratos que elaboran de manera separada dos 0 mas autoridades centrales. En una relacion
con mdltiples agentes se supone la existencia de diversos contratos cruzados entre varios
principales y dos o méas agentes, como por ejemplo el Decano y Directores de Departamento.
Este caso implicaria que no existe un Unico contrato con la Facultad. De esta manera, se asume
que la existencia de diversos agentes que deben responder a distintos contratos, no
necesariamente convergentes, aumenta las dificultades para llevar adelante las tareas de
supervisién y, en consecuencia, incrementa el riesgo de un comportamiento oportunista de los
agentes, ya que la heterogeneidad de preferencias por parte de los principales les generaria
espacios para priorizar sus acciones de acuerdo con su propia conveniencia (Lane, 2012).
Asimismo, la atomizacion de las relaciones de agencia podria generar condiciones que
favorezcan una gestion fragmentada donde los diversos grupos de interés, tanto directivos
como académicos, establezcan vinculos que les permitan maximizar objetivos particulares, que
no necesariamente estan en sintonia con intereses mas amplios compartidos por otros actores
(Etkin, 2006). De igual manera, la figura entre un principal multiple y un agente colectivo
supone que un solo agente tiene dos 0 mas contratos con varios principales. A diferencia del
agente Unico, el agente colectivo considera la existencia de varios individuos con diferentes
preferencias y cuotas de poder similares los que influyen en la negociacion y ejecucion de un
contrato.

Por otro lado, en una relacién de agencia entre la Administracion Central como principal
colectivo y la Facultad como agente multiple, se supone la existencia de varios contratos
elaborados en conjunto entre todas las autoridades ejecutivas centrales dirigidos a dos 0 mas
agentes al interior de la Unidad Académica. Por ultimo, cuando la relacion se basa entre un
principal colectivo y un agente colectivo se presume que la diversidad de preferencias presentes
en ambas partes se procesa en un solo contrato. Por el lado del principal, se estima que la
existencia de un Unico contrato representa una mejor opcion gque una competencia entre
contratos paralelos con un agente. Sin embargo, la calidad del contrato Unico dependera de la
capacidad de las autoridades efectivas centrales para resolver sus diferencias y establecer
prioridades comunes.
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Sin duda, este escenario (en cualquiera de sus cuatro variantes) representa la configuracion mas
compleja que podria existir en la relacion de agencia entre la Administracién Central y una
Unidad Académica.

« Escenario 3: Principal Unico y Agente multiple/colectivo

En este escenario se asume que la Administracion Central tiene un comportamiento unitario
que se puede simplificar haciéndolo equivalente al comportamiento del Rector, entendiendo
que este cuenta con la autoridad y/o legitimidad para responder por el desempefio del equipo
gjecutivo. A su vez, en el caso de una relacién con un agente multiple, se supone que el
principal unitario establece diversas relaciones de agencia por medio de contratos separados
con agrupaciones de académicos o académicos de manera individual (por ejemplo, a través del
contrato individual del académico que a la vez esta vinculado al reglamento de carrera
académica de la institucion). Mientras que en una relacion con un agente colectivo el principal
podria enfrentar problemas para elaborar un contrato que involucre a la Facultad en la medida
que exista una diversidad de preferencias al interior de la Unidad Académica y un bajo nivel
de autoridad del Decano.

Suponiendo que todos los directivos que integran la Administracién Central estan de acuerdo
con la naturaleza de los contratos, uno de los problemas de agencia mas significativos estaria
centrado en determinar al responsable de las tareas de supervision del comportamiento y/o
resultados comprometidos por los agentes. La existencia de mecanismos paralelos de vigilancia
seria altamente ineficiente, mientras que si un solo principal asume dicha tarea existiria una
conducta oportunista por parte del resto de los principales, ya que se beneficiarian de contar
con un contrato sin asumir los costos asociados al control de su aplicacion (Lane, 2012).

« Escenario 4: Principal Unico y Agente Unico

En teoria, esta configuracion representa la forma mas simple que podria adoptar una relacion
de agencia entre la Administracion Central y una Unidad Académica. En efecto, se supone la
existencia de una Administracion Central que ejerce como principal y opera de manera
homogénea respecto de sus preferencias, situacion que permite simplificar su accionar
haciéndolo equivalente al comportamiento del Rector, entendiendo que su liderazgo cuenta con
la autoridad y/o legitimidad para responder en nombre del equipo ejecutivo de la institucion.
A su vez, el principal se vincula por medio de un contrato con una Unidad Académica que
actia como agente y funciona de forma unitaria, razon por la cual, es posible homologar su
comportamiento al desempefio del Decano, asumiendo que esta figura cuenta con el respaldo
necesario para avalar el comportamiento de la unidad.

Como se mencion0 anteriormente, este tipo de relacion de agencia supone la existencia de un
contrato general, ya sea explicito o implicito, que involucra el desempefio de la Unidad
Académica en su conjunto y coexiste con los contratos individuales que cada académico tiene
con la institucién. En breve, este escenario interpreta la forma canonica de una relacion de
agencia basada en un principal individual, un contrato y un agente individual (Lane, 2012).
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Pese a que se trata de una relacion de agencia de baja complejidad, el nivel de sintonia del
agente con las preferencias del principal dependera de la pertinencia del tipo de contrato y los
instrumentos de control que contribuyan a minimizar el riesgo moral.

2.1.4 El contrato en la relacion de agencia entre la Administracion Central y la Unidad
Académica

En esta relacion de agencia, la Administracion Central, en representacion de la institucion,
delega en las Unidades Académicas la ejecucion de las actividades de docencia, investigacion
y extension en una o mas disciplinas del conocimiento. Aunque la relacion entre ambos actores
no se basa necesariamente en patrones jerarquicos tradicionales, existen algunos instrumentos
que conceptualmente representan la figura de un contrato, dado que establecen directa o
indirectamente las preferencias del principal y las labores que debe realizar el agente
(instrumentos de gestion, reglamentos y otros). Atendiendo a estas consideraciones, dichos
contratos pueden caracterizarse de acuerdo con su enfoque, pudiendo estar orientado a regular
comportamiento o resultado, y segun su alcance si involucra a personas de manera individual
o colectiva (Kivistd, 2005; Lane, 2012).

Con respecto al enfoque, se asume que, por medio de un contrato basado en comportamiento,
la Administracion Central favorece la supervision de la conducta de la Unidad Académica
como principal mecanismo para producir alineamiento en el desarrollo del trabajo académico
y reducir el riesgo de una posible actuacion oportunista por parte del agente. El financiamiento
orientado a insumos corresponde a un mecanismo o0 tipo de contrato basado en
comportamiento, por medio del cual la Administracion Central asigna fondos a la Unidad
Académica con foco en sus entradas o procesos de produccion (docencia, investigacion y
extension) y, por lo tanto, utiliza indicadores asociados a insumos y/o procesos para evaluar el
desempefio de la unidad, como por ejemplo, la cantidad de recursos utilizados o el namero de
actividades realizadas (Jongbloed y Vossensteyn, 2001). En cambio, a través de un contrato
orientado a resultados, el principal prefiere poner énfasis en el control de los productos y
resultados especificos asociados al trabajo académico por sobre la conducta del agente,
entendiendo que resulta mas conveniente para minimizar el riesgo moral. Al respecto, el
financiamiento segln resultados u orientado a resultados corresponde a un instrumento
utilizado por la Administracion Central para asignar recursos a la Unidad Académica con
énfasis en el cumplimiento de determinados resultados asociados al trabajo académico, que son
evaluados a través de indicadores de productos y/o resultados, tales como la tasa de titulacion
de estudiantes o la tasa de empleo de los graduados, en el caso de la docencia, o bien, la cantidad
de publicaciones o la cantidad de recursos captados via proyectos, en el caso de la investigacion
(Koelman y Venniker, 2001).

Por otro lado, un contrato de tipo individual implica que la Administracion Central ejerce una
supervision y un control directo del desempefio individual de cada académico, teniendo en
cuenta su contrato personal, instrumentos de gestion y las normas internas que regulan el
ejercicio de la actividad académica, tales como el reglamento de carrera académica, el
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reglamento de calificacidn y evaluacion académica, entre otros. Mientras que un contrato de
caracter colectivo supone la existencia de compromisos de gestién académica, administrativa
y financiera, que involucran a la Unidad Académica en su conjunto a través de instrumentos
de gestion que pueden tener énfasis en comportamiento y/o resultados. En otras palabras, la
Administracion Central pacta un desempefio esperado con el claustro académico de la unidad
y, por lo tanto, la supervision y el control se focaliza en la labor colectiva de los profesores por
sobre su rendimiento individual, entendiendo que esto Ultimo corresponde a una tarea de
vigilancia que debe realizar el propio Decano de la Unidad Académica.

Cabe sefialar que los instrumentos de gestion (entendidos como una forma de contrato) pueden
involucrar a un académico en particular o a un conjunto de ellos y ser utilizados para abordar
un &mbito de trabajo especifico, ya sea académico, administrativo o econémico. Y en el caso
del espacio académico puede estar centrado en materias de docencia, investigacion o extension,
0 bien, pueden tener un enfoque integrador y transversal a todas las areas de la gestion
universitaria. En efecto, los instrumentos de gestion adoptan diversos formatos y apelativos,
entre los que destacan: proyectos, programas, planes de desarrollo, planes de accién y
convenios de desempefio. El grado de coherencia de los instrumentos desplegados y su nivel
de efectividad en términos de producir alineamiento entre los objetivos de la Administracion
Central y la Unidad Académica, depende, entre otros elementos, del tipo de relacidn de agencia
que se configure entre ambos actores, es decir si su desempefio responde a una légica unitaria
o multiple. Sin duda, tanto el enfoque como el alcance dependen de diversos factores que
pueden condicionar la configuracion de diferentes escenarios. Aspectos relacionados con la
estructura de gobierno universitario, las atribuciones de la Administracion Central y las
Unidades Académicas en la toma de decisiones, la intensidad de eventuales conflictos de
objetivos entre el principal y el agente, y el nivel de centralizacion o descentralizacién de la
gestion académica, administrativa y financiera, aparecen (tedricamente) como los elementos
mas significativos del punto de vista de su incidencia.

Considerando las variables utilizadas para caracterizar los contratos entre la Administracion
Central y la Unidad Académica, resulta plausible establecer conceptualmente cuatro posibles
tipos de contrato en funcion del enfoque (orientado a comportamiento o resultado) y el alcance
(individual o colectivo), que pueden ser implementados de manera complementaria. El cuadro
gue se muestra a continuacion resume dichas alternativas.
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Cuadro N°
Tipos de contrato en una relacion de agencia entre la Administracién Central (principal) y la Unidad
Académica (agente)

Colectivo

Contrato 1 Contrato 2
Colectivo — Comportamiento Colectivo — Resultado

Comportamiento Resultado
Contrato 4 Contrato 3

Individual — Comportamiento Individual — Resultado

Individual

Fuente: Elaboracion propia basado en Kivistd, 2005; Lane, 2012.
+ Contrato 1: Colectivo y comportamiento

En este tipo de contrato la Administracion Central se inclina por vigilar la conducta de un grupo
de académicos que puede involucrar a una parte o la totalidad de los profesores que forman
parte de la Unidad Académica. Desde la perspectiva del enfoque del contrato, se supone que la
existencia de dificultades para medir los productos y resultados asociados al trabajo académico,
podrian llevar al principal a privilegiar un instrumento basado en comportamiento. Respecto a
su alcance, se asume que los contratos de caracter colectivo pueden ser utilizados para articular
y potenciar los desempefios individuales en torno a objetivos comunes, complementar el
trabajo individual en algin &mbito y/o cuando existen restricciones técnicas o politicas para
evaluar el desempefio de los académicos en términos personales.

En esta definicion se pueden incluir instrumentos como el financiamiento en base a insumos
que la Administracion Central asigna a la Unidad Académica para llevar adelante su plan de
desarrollo, con énfasis en la ejecucion de actividades o tareas relacionadas con diversas lineas
de trabajo (académica, administrativa y economica) que tributan al cumplimiento del plan
estratégico institucional.

« Contrato 2: Colectivo y resultado

En esta configuracién de contrato, la Administracion Central prefiere comprometer y vincular
el desempefio de un grupo de académicos con el cumplimiento de determinados resultados. En
este sentido, se asume que el principal escoge este enfoque en la medida que existen
condiciones organizacionales técnicas y politicas, que facilitan la medicién de productos y
resultados derivados del trabajo academico.

A diferencia del caso anterior, se asume que el principal no establece foco en las tareas o
acciones, sino que mas bien, se centra en la asignacion de recursos que permitan financiar la
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implementacion de un plan de desarrollo que establezca explicitamente indicadores de
productos, resultados y sus respectivas metas, alineadas con los objetivos y metas
institucionales, en los distintos &mbitos asociados a la gestion de la Unidad Académica.

« Contrato 3: Individual y resultado

En contratos de esta naturaleza, se asume que la Administracion Central opta por controlar el
desempefio individual de los profesores que pertenecen a una Unidad Académica, con especial
interés en la evaluacion de los resultados de su trabajo académico. Este tipo de eleccion supone
que el principal cuenta con un ambiente organizacional favorable, a nivel técnico y politico,
para establecer con meridiana claridad las variables de desempefio y aplicar una evaluacion
individual a cada académico.

Dentro de este tipo de contrato se pueden incluir instrumentos como convenios de desempefio
individuales que pacta cada académico con la Administracion Central, en los cuales se
establecen los productos y resultados esperados, y ademads, se definen mecanismos de
incentivos vinculados a productividad y normas que regulan el ejercicio de la actividad
académica como el reglamento de calificacion y evaluacion de los académicos, en la medida
que incorpore el cumplimiento de productos y resultados como criterios de evaluacion.

+ Contrato 4: Individual y comportamiento

En este caso, la Administracion Central decide establecer un mecanismo individual de
supervisién y control basado en la conducta de los académicos para evaluar su desempefio. Se
supone que el principal considera esta alternativa cuando existen condiciones internas que
posibilitan la evaluacion personal de los académicos, pero se enfrentan dificultades para medir
productos y resultados asociados al trabajo académico.

Bajo esta figura de contrato, se pueden considerar instrumentos como convenios de desempefio
individuales orientados al cumplimiento de actividades o tareas por parte de los profesores, el
contrato personal de cada académico y el reglamento de carrera académica, entendiendo que
estos dos ultimos ponen énfasis en comportamiento méas que resultados.

2.2 Problemas de agencia en la gestion universitaria

2.2.1 Asimetrias de informacion

En general, la asimetria de informacion se entiende como un fenémeno que existe cuando el
agente cuenta con mas informacién que el principal acerca de las tareas delgadas y ocurre
fundamentalmente por dos motivos. Primero, cuando el principal tiene dificultades para
supervisar las acciones del agente y, por ende, desconoce en qué medida se puede estar
produciendo un comportamiento oportunista por parte del delegado. Segundo, cuando el agente
posee conocimientos especializados acerca del proceso y sus productos, situacion que limita la
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evaluacion que el principal pueda realizar respecto a la eficiencia y calidad de las labores que
desempefia el agente (Kivistd, 2005; Lane, 2012).

En el contexto de la organizacién académica, se argumenta que los problemas de asimetrias de
informacion, vistos desde la perspectiva interna del gobierno y la gestion universitaria, tienen
su origen en basicamente tres fuentes: (i) la naturaleza del trabajo académico, (ii) la
complejidad organizacional y (iii) la compleja tecnologia de produccion (Kivistd, 2005;
Kivistd y Holttd, 2008).

En primer término, se argumenta que el trabajo académico conlleva un elevado nivel de
asimetria de informacion, debido a la naturaleza de su elemento constitutivo, el conocimiento.
Al respecto, se plantea que puede resultar complicado tratar de explicar el conocimiento a
través de algo material como un producto o proceso, y a la vez, dificultosa la tarea de intentar
evaluar el desarrollo de pensamientos, ya sea por medio de la ensefianza o la investigaciéon, en
el momento en que estos se producen (Clark, 1983). Por otra parte, se aduce que la
multiplicidad de funciones y la complejidad de estas, limitan la posibilidad de distinguir con
certeza el tiempo que los académicos dedican a las diferentes tareas. En este sentido, se
reconoce que los académicos deben asumir diversas labores como profesor, investigador y
directivo académico. En el ambito de la docencia, ademas de las actividades de ensefianza que
se realizan directamente en el aula, los profesores deben asignar parte de su tiempo al desarrollo
de otras tareas entre las que destacan, la preparacion de los cursos, la atencidn a estudiantes, la
correccion de pruebas, las tutorias, la supervision de estudiantes en sus procesos de titulacion
y el redisefio curricular. A su vez, la investigacion implica la dedicacién de tiempo a la lectura
de libros y documentos, la recoleccion y analisis de datos, la redaccion de resultados y
conclusiones, entre otras tareas. A esto se suman acciones orientadas a captar recursos tanto
publicos como privados para financiar las actividades de investigacion. Adicionalmente, el
trabajo académico puede incluir labores de caracter administrativo, tales como la elaboracion
de reportes para rendir cuentas por proyectos, la participacion en reuniones de Departamento
y Facultad, en comités de aseguramiento de la calidad, el desarrollo de actividades de
supervisién administrativa, entre varias otras (Kivistd, 2005). En sintesis, la esencia de la
profesion académica y la multiplicidad de funciones vinculadas a su ejercicio, generan un
escenario propicio para la existencia de asimetrias de informacion al interior de la organizacion
universitaria.

En segundo lugar, se establece que la complejidad de la estructura organizacional de la
universidad afecta los flujos de informacion internos. En este sentido, se afirma que dicha
complejidad esté directamente conectada con el nivel de diferenciacion que existe al interior
de la organizacion académica, que se puede analizar en base a tres dimensiones: (i)
diferenciacion horizontal, (ii) diferenciacion vertical, y (ii) diferenciacion espacial (Robbins,
1990). La diferenciacion horizontal dice relacion con el grado de separacion horizontal de las
unidades que componen la estructura y la diversidad de tareas que desarrolla la organizacion.
Mientras mayor sea la cantidad de labores, mas compleja sera la institucion, ya que requiere
mayor cantidad de conocimiento y competencias especializadas para llevar adelante las tareas.
Asimismo, un elevado grado de diferenciacion horizontal dificulta la gestion institucional y en
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particular, afecta los procesos de comunicacion y coordinacion entre los diversos actores
internos. A este respecto, se reconoce que la organizacion universitaria cuenta una amplia
division del trabajo que esta fuertemente influenciada por la especializacion del conocimiento,
basado en las disciplinas, mas que por la especificidad de las actividades asociadas al trabajo
académico (Birnbaum, 1988; Kivistd, 2005). El alto grado de diferenciacién horizontal de las
universidades se puede explicar por medio del escaso nivel de interaccion, comunicacion y
coordinacion entre las distintas Unidades Académicas. Como se menciono en las secciones
anteriores, la literatura recurre con frecuencia a los conceptos de “acoplamiento flexible” y
“sistemas débilmente acoplados” para dar cuenta de este fendmeno. Por su parte, la
diferenciacion vertical se refiere al grado de profundidad de la jerarquia al interior de la
organizacion y se entiende que esta directamente relacionado con su nivel de complejidad. En
efecto, se asume que la existencia de numerosos escalafones aumenta el riesgo de enfrentar
dificultades en la comunicacion, coordinacion y las actividades de supervision entre la
administracion y las unidades operativas. En breve, mientras mas niveles existan entre ambas
instancias, mayor es el riesgo que se produzcan asimetrias de informacion (Kivistd, 2005). Al
respecto, se reconoce gue las universidades cuentan con al menos tres niveles jerarquicos: (i)
el nivel institucional representado por la Administracion Central, (ii) el nivel de las Unidades
Académicas (Facultades, Departamentos y otros), y (iii) el nivel individual conformado por los
académicos y administrativos como individuos (Becher y Kogan, 1992; Gornitzka et al., 1998).
No obstante, es conveniente tener presente que esta conceptualizacion de niveles jerarquicos
no necesariamente implica que existan relaciones de subordinacion al interior de las
universidades, tal como se entiende cominmente en otras organizaciones. En el marco de la
diferenciacion vertical, uno de los elementos que mas influye en la complejidad de la
organizacion académica esta ligado a la estructura matricial que relaciona a la Unidad
Académica con la disciplina y la Administracién Central de manera simultanea. En este
sentido, se reconoce que aunque existen dos grupos de referencia, las Unidades Académicas
tienden a establecer vinculos de mayor lealtad con los valores, normas y formas de gestion
definidas por las propias disciplinas, por sobre los lineamientos formulados desde la
Administracion Central (Clark, 1983).

En este escenario, se asume que la Administracion Central podria tener restricciones para
establecer los estandares de desempefio y criterios de evaluacion del cumplimiento del contrato
por parte de las Unidades Académicas. Ademas, se reconoce que esta situacion podria afectar
a la Administracion Central en el ejercicio de sus tareas de direccion y administracion de las
actividades académicas, ya que enfrentaria limitaciones, por una parte, para controlar
adecuadamente el funcionamiento de procesos relevantes tales como la ensefianza y la
investigacion, y por otra, para acceder a informacién pertinente y oportuna que le permita
rendir cuentas ante el Consejo o Junta Directiva acerca de la marcha institucional. Respecto a
esto ultimo, es necesario hacer notar que la informacion operacional se genera en las propias
Unidades Académicas y por lo general, esta disponible para la Administracion Central despues
de pasar al menos por dos niveles, el Departamento y la Facultad (Kivisto, 2005). A su vez, la
diferenciacion espacial estd asociada a distribucion geogréafica de las actividades de una
organizacion. Generalmente, las universidades cuentan con campus o Unidades Académicas
que se encuentran en diferentes lugares geograficos y distantes del campus principal. La
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distancia varia dependiendo de la cobertura territorial de la institucion, siendo menor cuando
los campus ubicados en diferentes puntos de una misma localidad o incluso en otras ciudades,
y mayor si se considera que la distancia puede traspasar las fronteras nacionales y continentales,
en el caso de universidades que han apostado por una estrategia de desarrollo internacional. Si
bien es cierto, la existencia de nuevas tecnologias de informacion y comunicacién permiten a
las instituciones contar con mejores capacidades para captar y transmitir informacién
independientemente de la ubicacion geogréfica de los campus, la distancia puede ser un factor
influyente en la generacion de subculturas organizacionales y formas de operar con acento
local, que aumentan la complejidad de la gestion institucional y en particular, agudizan los
problemas de asimetrias de informacion entre los distintos actores internos (Kivisto, 2005).

Finalmente, se plantea que la complejidad de la tecnologia de produccién de las universidades
incide de manera importante en la existencia de problemas relacionados con la asimetria de
informacion. Esto se explica considerando los conceptos asociados a la teoria de produccion
que en términos simples busca determinar la forma en que ciertas entradas (insumos) se
transforman en salidas (productos). Teniendo en cuenta esta definicion, se asume que una
unidad de produccidén como una organizacién o empresa puede elaborar un producto Unico por
medio de distintos métodos de produccion. En este marco, se supone que la universidad logra
transformar insumos (humanos, financieros y fisicos) en docencia e investigacion como
principales productos, por medio de un determinado modelo de produccidn, que se reconoce
como complejo, ya que las instituciones utilizan mas de un insumo para producir mas de un
tipo de salida y, por ende, las diferentes actividades son dependientes entre si, es decir, el nivel
de dedicacidén a una actividad afecta a la otra (Garvin, 1980; Holtta, 1995). Por esta razon, se
dice que las universidades funcionan como una organizacion multiproducto y que la
complejidad de la tecnologia de produccion radica esencialmente en tres elementos. Primero,
la notable diferencia que existe entre los productos de docencia e investigacion y la
imposibilidad de poder sumarlos con el proposito de estimar la produccion total de una
universidad, a diferencia de las empresas privadas donde la produccion puede medirse en
términos de unidades monetarias (Johnes y Taylor, 1990). En este sentido, se reconoce que,
debido a la naturaleza de los productos asociados a docencia e investigacion, se dificulta la
identificacion de mercados eficientes que permitan vincular precios de oferta y demanda que
reflejen adecuadamente los costos de produccion, la calidad y niveles de produccion
(Jongbloed y Vossensteyn, 2001). Segundo, la dificultad para vincular de manera cierta
insumos especificos con productos especificos, dada la interdependencia que existe entre ellos.
En esta linea, se advierte que cualquier medicion del tiempo dedicado a la realizacién de alguna
de las funciones académicas podria ser un ejercicio mas 0 menos arbitrario. A modo de
ejemplo, como se podria estimar inequivocamente el tiempo que un profesor dedica a preparar
un curso o producir una publicacién. Tercero, el hecho que las tecnologias de produccién no
sean unitarias, ya que se diferencian de acuerdo con las practicas de cada disciplina. En otras
palabras, las distintas disciplinas producen diferentes productos de docencia e investigacion y
a la vez, utilizan diferentes tipos y cantidades de insumos para su produccion. Por ejemplo, el
modelo de ensefianza y los métodos de investigacion utilizados en el ambito de la filosofia
difieren de las practicas que desarrollan otras disciplinas como la biologia o la quimica
(Kivistd, 2005).
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Como se puede inferir, la complejidad estructural de la organizacion universitaria genera un
ambiente interno que propicia la existencia de problemas de asimetrias de informacion en las
distintas relaciones de agencia, que se producen entre los diversos actores que componen el
gobierno universitario. A diferencia de las organizaciones comunes como las empresas, en las
universidades son las Unidades Académicas y los propios profesores (agentes) quienes tienen
la mejor informacion acerca del comportamiento de la produccion y no necesariamente, existe
garantia que con la misma calidad y oportunidad dicha informacion llegue a manos de los
directivos superiores (principales) responsables que la gestion a nivel institucional. Ademas de
las dificultades derivadas de la complejidad estructural, la pérdida o distorsion de la
informacidn puede ocurrir por la aplicacion de criterios respecto a que tipo de informacién
debe ser comunicada y/o directamente por la omision o falseamiento intencional por parte de
algin actor (Kivistd y Holtta, 2008). Por ejemplo, la efectividad de las tareas de control y
vigilancia que ejerce el Consejo o Junta Directiva depende en buena parte de la informacion
que les entregue la Administracion Central y la voluntad que tenga el Rector para acceder a ser
controlado (Kretek et al., 2013; Larsen, 2001; Rojas y Bernasconi, 2009). Al respecto, se
argumenta que para evitar que la informacion llegue demasiado distorsionada al nivel directivo
superior, esta debe ser simplificada y resumida de acuerdo con criterios establecidos de manera
explicita con el fin de minimizar posibles interpretaciones (Kivistd, 2005).

2.2.2 Conflictos de objetivos

En el marco del estudio asociado al comportamiento y desarrollo organizacional, se reconoce
que tanto la definicién como la relacion entre los objetivos de la organizacién y los objetivos
individuales de los miembros que la componen, constituye una materia controversial y
compleja de abordar (Kivistd, 2005). Al respecto, se argumenta que la existencia de objetivos
organizacionales no implica que una organizacion tenga una identidad colectiva real separada
de sus integrantes individuales. Desde la dptica del individualismo metodol6gico, se asume
que los objetivos de una organizacion corresponden a una definicién realizada por personas,
ya sea de manera individual o colectiva (Hall, 1987; Milgrom y Roberts, 1992).

Sin duda, la universidad representa un caso de complejidad organizacional que dificulta la
definicion de objetivos colectivos. En este sentido, se sostiene que la creciente multiplicidad
de misiones que desarrolla la organizacion académica y la ausencia de una autoridad absoluta
a cargo de su gobierno, constituyen las principales razones que producen preferencias difusas,
ambigledad de propositos y permanentes conflictos de objetivos (Baldridge, 1983; Hearn y
McLendon, 2012). En consecuencia, se asume que los objetivos de una universidad responden
a los intereses y aspiraciones de un grupo de personas que ocupan una posicion de influencia
en un periodo determinado al interior de esta (Allen, 1988). No obstante, se reconoce que por
mucho que existan objetivos formalmente declarados por una organizacion académica, esto no
significa necesariamente que los diversos actores internos estén plenamente de acuerdo acerca
de las prioridades y objetivos institucionales, y en la forma en como estos debieran ser
maximizados (Birnbaum, 1988).
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Una forma de aproximarse a una mayor comprension de los objetivos de las organizaciones
académicas se basa en la distincion de dos tipos de objetivos: oficiales o abiertos y operativos
0 encubiertos (Kivistd, 2005). Los objetivos oficiales corresponden a definiciones generales
acerca de las prioridades institucionales entendidas como las preferencias y aspiraciones de la
comunidad universitaria. Cominmente, se trata de definiciones amplias, que pueden llegar a
resultar vagas, ya que cumplen un papel relevante en la articulacion e integracion de diversos
puntos de vista en relacion con el desarrollo de la institucion. En breve, los objetivos oficiales
contribuyen a darle un sentido de futuro al proyecto universitario y a fortalecer la cohesion
interna entre los diversos actores. Los objetivos oficiales se pueden reconocer a traves de
definiciones explicitas como documentos formales que contengan la declaracién de mision o
estrategia institucional, o de manera no escrita por medio de discursos publicos o
pronunciamientos (Perrow, 1961; Robbins, 1990). Por su parte, los objetivos operativos hacen
referencia a los fines reales que se persiguen a través de las politicas de operacién y
funcionamiento de las organizaciones académicas. Se argumenta que, a diferencia de los
objetivos oficiales, se trata de definiciones implicitas e informales, que pueden ser identificadas
observando las acciones que realiza una persona u organizacion. En otras palabras, los
objetivos operativos se pueden reconocer analizando cémo se gasta el tiempo y se asignan los
recursos (Conrad, 1974; Perrow, 1961). Asimismo, se reconoce que los objetivos operativos
estan vinculados estrechamente a los objetivos individuales de los académicos y que estos,
tienden a mantenerlos encubiertos para evitar tener que rendir cuentas acerca de sus avances y
logros (Kivistd, 2005).

Actualmente, las instituciones ven cada vez mas reducido el espacio para que sus objetivos
oficiales representen un declaracion amplia y difusa de sus aspiraciones futuras. Por el
contrario, desde la perspectiva de las buenas practicas, se espera que las universidades cuenten
con objetivos claros y especificos que permitan establecer prioridades y resultados esperados
en los diversos ambitos de la gestion universitaria. Naturalmente, este escenario caracterizado
por nuevas presiones Yy restricciones, sobre todo de recursos publicos, ha generado
preocupacion en el mundo académico por la vigencia de los valores fundamentales y las
tradiciones de la educacién superior, vision que se basa en un entendimiento de la universidad
como una institucién social y cultural, mas no como una organizacion que debe rendir cuentas
por su desempefio (Kivistd, 2005). En una posicion extrema, se ubican quienes plantean que el
principal objetivo de la universidad debe estar centrado en el ejercicio de la libertad académica
y que la participacién del gobierno nacional debiera estar restringida a asegurar el
financiamiento necesario para llevar adelante las tareas de investigacion y ensefianza
(Gornitzka y Maassen, 2000).

Dado que los gobiernos estan desplegando mecanismos de seguimiento y control cada vez mas
sofisticados, las instituciones enfrentan crecientes presiones para generar mayor alineamiento
interno entre los objetivos oficiales y los objetivos operativos. De esta manera, se restringe la
posibilidad que los objetivos operativos respondan Unicamente a los intereses individuales de
los académicos y no sean convergentes con los objetivos institucionales. En este contexto, las
universidades han tendido a fortalecer las atribuciones y capacidades de los directivos
superiores, principalmente a través de instrumentos de gestion y practicas que comdnmente se
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utilizan en las organizaciones del sector privado, con el propdsito de dirigir y controlar de
manera mas directa las actividades que desempefia el cuerpo académico (Fralich, 2006; Larsen
et al., 2009; Shattock, 2014). Sin embargo, esta nueva forma de gestion o burocracia interna
genera potenciales conflictos con las Unidades Académicas ya que tradicionalmente los
académicos han gozado de autoridad exclusiva sobre su propio trabajo sin intromisiones
administrativas (Blau, 1973). En este sentido, se argumenta que la incorporacion de nuevos
mecanismos de rendicion de cuentas puede ser percibida como un atropello a la libertad
académica (Kivisto, 2005).

En virtud de la existencia de débiles relaciones jerarquicas al interior de las organizaciones
académicas y permanentes conflictos entre dos formas de autoridad, administrativa y
académica, la incorporacion de incentivos monetarios en los contratos ha representado una
forma amistosa para intentar compatibilizar intereses y generar un mayor grado de
alineamiento, entre los objetivos oficiales de la institucién y los objetivos operativos de las
Unidades Académicas y sus profesores de manera individual (Bernasconi, 2006). No obstante,
una disociacion entre los objetivos y los incentivos podria provocar un comportamiento
oportunista por parte del agente, indirectamente avalado por el principal, ya que se produciria
una tendencia natural a privilegiar la obtencion de los incentivos por sobre el cumplimiento de
los objetivos declarados (Lane, 2012).

2.3 Tipologia y gestion del riesgo moral en la organizacion académica

Si bien el desafio fundamental en una relacién de agencia esté asociado a asegurar que el agente
actle de acuerdo con los intereses del principal, se reconoce que aun cuando ambas partes
puedan compartir objetivos y tengan la conviccion que la relacién les permitird maximizar sus
utilidades individuales, resulta poco probable que el nivel de convergencia sea absoluto (Lane,
2012). Asimismo, se argumenta que existe suficiente evidencia empirica para suponer que el
agente se puede sentir tentado a cometer algin tipo de engafio y que no existe ningun
mecanismo de control que elimine totalmente el riesgo de un comportamiento oportunista por
parte del agente (Ostrom, 1999).

Teniendo en cuenta lo anterior, se plantea la existencia de al menos cuatro categorias de riesgo
moral que se manifiestan al interior de la organizacién académica (Kivisto, 2005): (i) la elusion
(traduccion de “shirking” en idioma inglés), (ii) la busqueda oportunista de ingresos y la
irracionalidad del gasto, (iii) los subsidios cruzados oportunistas, y (iv) la distorsion de
informacion en la rendicion cuentas.

2.3.1 La elusion

La elusidn se refiere a la existencia de un desalineamiento entre las acciones que lleva adelante
el agente y las preferencias del principal (Lane, 2012). También se puede entender como un
comportamiento oportunista donde el agente no realiza las acciones esperadas o bien hace
menos de lo esperado por el principal (Kivistd, 2005). En este sentido, se argumenta que la
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intensidad de la elusion puede ser pasiva o agresiva. Una elusion pasiva ocurre cuando el agente
no ejecuta iniciativas orientadas a cumplir con los objetivos del principal. Mientras que la
elusién agresiva implica la participacion del agente en acciones que no estan en sintonia con
las preferencias del principal (Lane, 2005). Desde otra perspectiva, se plantea que la elusion se
puede clasificar en funcion de la motivacion del agente. Una elusién basada en el ocio se refiere
a una situacion en la que el agente no esta respondiendo a la conducta esperada porque no se
siente bien con el trabajo. Por otro lado, una elusion basada en la disidencia asume que el
incumplimiento laboral se debe a la oposicion del agente a una determinada politica emanada
del principal (Brehm y Gates, 1997).

Recientemente, investigadores relacionados con el estudio del desarrollo organizacional han
acufiado el concepto de “desviacion” (traduccion del término “slippage” en idioma inglés) para
para describir la desconexion que existe entre las preferencias del principal y las acciones del
agente (Lane, 2012). En este sentido, se plantea que la desviacion puede producirse como
resultado de una elusion o debido a problemas estructurales. En relacién con esto ultimo, se
argumenta que la existencia de numerosos niveles jerarquicos entre el principal y el agente
puede generar problemas de comunicacién, que afecten la calidad de la informacion que
dispone el Gltimo agente acerca de las reales preferencias del principal (Goodin, 2003). Al
respecto, se asume que este tipo de dificultades se producen frecuentemente en las
organizaciones académicas debido a la existencia de mdltiples capas administrativas, por
ejemplo, entre el Rector de la institucion y los profesores pertenecientes a las Unidades
Académicas. Este problema podria agravarse en un escenario en el que existan multiples
principales que manifiesten preferencias cruzadas, ya que mandatos difusos podrian inducir
conductas erroneas en el agente (Lane, 2012).

A su vez, se afirma que la elusion en las universidades estd motivada fuertemente por los
objetivos individuales de los académicos, que se manifiesta a través de la ejecucion de
actividades académicas con escasos niveles de coordinacion con otros. En este sentido, se
asume los principales objetivos de los académicos estan relacionados con la seguridad en el
empleo, la libertad para distribuir su tiempo en funcion de sus preferencias y la maximizacién
de su prestigio profesional (Ortmann y Squire, 2000). Bajo esta premisa, se plantea el concepto
“trinquete académico” (traduccion del término “academic ratchet” en idioma inglés), para
constatar la tendencia de los académicos a privilegiar el desarrollo de sus disciplinas por sobre
el cumplimiento de los objetivos institucionales y en particular, para dar cuenta de la
inclinacion de los profesores a dedicar mayor parte de su tiempo a actividades de investigacién
en perjuicio de las labores asociadas a la ensefianza y otras responsabilidades (Massy y
Zemsky, 1994). Adicionalmente, se dice que no son inusuales los casos en que los académicos
prefieren dedicar parte importante de su tiempo a actividades relacionadas con proyectos y
asesorias fuera de la institucion (Gomez-Mejia y Balkin 1992). En efecto, se argumenta que la
presencia de estos fendmenos eleva los costos de la institucion y, por ende, aumenta el pago
que deben asumir los estudiantes para asistir a universidades en las que sus académicos les
dedican menos tiempo que en décadas pasadas (Nichols, 1990).
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De manera complementaria, se establece el concepto de “entramado administrativo”
(traduccion del término “administrative lattice” en idioma inglés), para describir el crecimiento
de las estructuras administrativas con puestos de trabajo que aumentan a un ritmo superior al
que experimenta la dotacién académica (Ortmann y Squire, 2000). Los autores argumentan que
la existencia del “trinquete académico” influye directamente en el “entramado administrativo”.
Al respecto, se asume que los académicos tienden a cometer elusion en aquellas tareas que
resultan dificiles de medir o que pueden ser asumidas por otros actores. Asi, parte de las labores
que dejan de realizar los academicos deben ser asumidas por administrativos que buscan
maximizar objetivos relacionados con la seguridad del empleo, una mayor reputacion y libertad
para buscar oportunidades de ingresos. Considerando estos elementos, se supone que los
administrativos tendrian incentivos para contratar personal administrativo adicional, ya que no
desearian asumir las tareas no realizadas por los docentes y porque tampoco contarian con la
autoridad y legitimidad suficiente para asignar dichas labores a otros académicos, situacion que
haria crecer el “entramado administrativo” (Ortmann y Squire, 2000).

Por otra parte, se argumenta que la estructura enddgena de incentivos de las organizaciones
académicas podria motivar la elusion por parte de los académicos (Ferris, 1991). En primer
lugar, se considera que la obtencion de la “titularidad académica permanente” (traduccion del
término “tenure” en idioma inglés) que implica el logro de salarios asegurados e insensibles al
rendimiento, junto con una garantia de inviolabilidad de la libertad académica, podria esconder
objetivos operativos ocultos por parte de los académicos que persigan la obtencion de un
beneficio individual. En este sentido, se reconoce que la titularidad académica permanente
constituye un buen ejemplo que vincula los conflictos de objetivos y la motivacién para abrazar
practicas oportunistas (Kivistd, 2005). En base a estos elementos, se afirma que los profesores
titulares gozan de privilegios excepcionales si se comparan con el mundo del trabajo
tradicional, que se manifiestan en la seguridad del empleo y sus salarios, sin la necesidad de
responder a algun tipo autoridad y mando (Clotfelter, 1996). En segundo lugar, se plantea que
el nivel y la forma de los salarios podria estimular elusién o incumplimiento laboral.
Comunmente, los académicos tienen la percepcion que sus remuneraciones son menores en
comparacion con el mercado laboral y, por lo tanto, asumen que aspectos relacionados con la
seguridad del empleo y la flexibilidad para obtener ingresos adicionales fuera o dentro de la
institucion, operan como mecanismos de compensacion (Wolfe, 2001). Asimismo, se reconoce
que la existencia de sistemas de remuneraciones igualitarios tiende a producir parasitismo,
debido a que independiente del producto marginal que cada académico genera el salario es el
mismo (Massy y Zemsky, 1994). Esto produce un efecto no deseado, ya que los académicos
que reciben un pago en exceso tienen incentivos para permanecer en la institucion, mientras
que aquellos que estdn mal pagados prefieren abandonarla (Vining y Weimer, 1999).

2.3.2 La busqueda oportunista de ingresos y la irracionalidad del gasto
Ademas de las eventuales y desorganizadas conductas oportunistas de caracter individual, la

elusion también puede manifestarse de manera colectiva y organizada al interior de la
organizacion academica. Para mostrar esta situacion conviene hacer referencia a la teoria de
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costos (Bowen, 1980), que plantea la existencia de una irracionalidad en el gasto de las
instituciones de educacion superior, debido a que los costos son estimados para satisfacer los
requerimientos de las entradas o insumos, es decir, en base a estdndares como la relacién entre
la cantidad de estudiantes y profesores, la superficie de infraestructura construida por
estudiante, entre otros; y no por medio de un ejercicio ldgico orientado a establecer los costos
asociados a la produccidn de resultados especificos. Por este motivo, se argumenta que el costo
institucional de la ensefianza estd determinado por la cantidad de ingresos que la institucion
tenga disponible para la docencia. De estas definiciones, se derivan cinco postulados mediante
los cuales el autor describe la relacion entre los objetivos, ingresos y egresos, y ayudan a
visualizar como se expresa el riesgo moral desde una perspectiva organizacional.

El primer postulado establece que los objetivos dominantes en las instituciones se relacionan
con la excelencia educativa, el prestigio y la influencia. Si bien los tres objetivos se encuentran
estrechamente enlazados, se reconoce que el prestigio representa la meta mas importante
(James, 1990; Leslie y Rhoades, 1995). La atraccion de los mejores estudiantes y profesores,
junto con la existencia de adecuados recursos materiales, constituyen la base de cualquier
proyecto universitario que aspira a la excelencia. Usualmente, el reconocimiento de la
excelencia educativa permite construir prestigio institucional y enseguida, mayor influencia. A
su vez, la influencia facilita la posibilidad de incrementar la excelencia y, en consecuencia, se
produce un circulo virtuoso (Kivistd, 2005). Desde el punto de vista individual, la cantidad y
calidad de las publicaciones asociadas a investigaciones, emergen como los factores mas
influyentes en el prestigio de un académico. Asimismo, la reputacion individual de los
profesores junto con la existencia de programas de postgrado, en especial de doctorado,
contribuyen al prestigio de las Unidades Académicas y la institucion misma (Garvin, 1980;
Astin, 1985).

A su vez, el segundo axioma plantea que, dado el interés por cumplir con los objetivos
dominantes, las instituciones tienden a ignorar las limitaciones de recursos monetarios al
momento de establecer el nivel de gasto asociado a actividades académicas supuestamente
productivas. En este sentido, se reconoce que el cuerpo académico constituye uno de los
principales grupos de interés que presiona en favor de un presupuesto institucional expansivo.
Al respecto, se constata que los académicos habitualmente se sienten insatisfechos con los
recursos asignados para cumplir con sus tareas, independientemente de la cantidad de recursos
asignados, y que utilizan el posible deterioro de la calidad del trabajo académico como
argumento para evitar una disminucién en sus presupuestos (Kivistd, 2005; Schloss y Cragg,
2013). Sin duda, la presencia de asimetrias de informacion y/o conflictos de objetivos al interior
de la universidad, podrian complicar la labor de los directivos superiores (Consejo 0 Junta
Directiva y la Administracion Central) al momento de intentar diferenciar el gasto real
requerido, para impulsar aquellas acciones concordantes con los objetivos institucionales, del
gasto derivado de actividades vinculadas a intereses privados de algunos académicos u otros
actores internos.

El tercer postulado sostiene que las instituciones realizan permanentes esfuerzos por captar la
mayor cantidad de recursos posibles. Considerando que los objetivos dominantes (excelencia,
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prestigio e influencia) resultan costosos de financiar, las instituciones tienden a aprovechar
cualquier oportunidad y mecanismo para incrementar sus ingresos, siendo el aumento de la
matricula de estudiantes una de las formas mas directas para alcanzar dicho objetivo (Kivisto,
2005; Lombardi, 2013; Schloss y Cragg, 2013). No obstante, la estrategia de crecimiento
basada en el aumento de estudiantes produce tensiones al interior de las universidades entre la
Administracion Central y las Unidades Académicas, especialmente en instituciones que
cuentan con sistemas de gestion centralizados. Ciertamente, la Administracion Central tiene
incentivos para incrementar la matricula de estudiantes, ya que puede ver acrecentada la
cantidad de recursos disponibles para gestionar y hacer frente de mejor manera a diversas
demandas que representan costos crecientes. Sin embargo, para las Unidades Académicas el
grado de interés podria ser relativo dependiendo si dicho crecimiento de matricula conlleva una
asignacion de recursos incrementales para hacerse cargo de una mayor actividad docente, entre
otras labores. En efecto, se asume que la definicion del tamafio de la institucion junto con la
estimacion de los recursos apropiados para compensar a las Unidades Académicas, producto
del crecimiento de las matriculas puede ser una materia compleja de resolver, porque como se
menciond anteriormente para el cuerpo académico rara vez los recursos asignados son
suficientes para realizar sus tareas y desde el punto de vista del gobierno universitario, depende
de como se zanje el conflicto entre los principios de autoridad administrativa y autonomia
académica. En una universidad con predominio del poder administrativo por sobre el
académico, es probable que el tamafio de matricula esté determinado por las politicas de
selectividad de la institucién y las condiciones de mercado, mas que por los intereses exclusivos
del cuerpo académico como ocurriria en caso contrario. Aun asi, en ambas situaciones se podria
producir un comportamiento oportunista. En el primer caso, un aumento significativo de la
cantidad de estudiantes junto con una despreocupacion de la calidad del proceso formativo solo
con el fin de obtener recursos adicionales representaria una forma de aprovechamiento
(Kivistd, 2005; Schloss y Cragg, 2013). Mientras que, en el segundo, una baja matricula de
estudiantes influida por el desinterés de los académicos en las actividades de docencia
(“academic ratchet”) constituiria una forma de riesgo moral.

Por su parte, el cuarto principio establece que las instituciones tienden a gastar la totalidad de
los recursos que captan como ingresos. En este sentido, se reconoce que las instituciones
enfrentan dificultades para generar anualmente excedentes corporativos que puedan disponer
como reservas para hacer frente a eventuales problemas econémico-financieros futuros o
invertir en iniciativas de desarrollo institucional de mediano y largo plazo (Lombardi, 2013;
Schloss y Cragg, 2013). Se argumenta, que uno de los principales factores que influyen en esta
problematica esta relacionado con la presion que ejercen los académicos sobre la expansion
del gasto. Dicha presion se manifiesta, por una parte, a través del incentivo que tienen los
académicos para favorecer el uso actual de los recursos por sobre un uso futuro, y por otra,
mediante el escaso interés que muestran los profesores para buscar alternativas de gestion que
permitan una utilizacién mas eficiente de los recursos (Kivistd, 2005). No obstante, desde una
perspectiva mas general, se plantea que la existencia de una gestion basada en altos costos y
bajos niveles de eficiencia, constituyen caracteristicas casi intrinsecas de organizaciones con
una fuerte presencia de burocracias profesionales y procesos de toma de decisiones fundados
en dinamicas colectivas, como organismos gubernamentales, universidades, instituciones sin
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fines de lucro, entre otras (McCormick y Meiners, 1988; Mintzberg, 1979). En el caso de las
universidades, los efectos negativos en la gestion econdémica institucional, derivados de un
comportamiento oportunista por parte de los académicos, podrian agudizarse en la medida que
la universidad no cuente con una Administracion Central fuerte y legitimada para contener
presiones desmedidas sobre el gasto.

Finalmente, el quinto postulado afirma que el efecto acumulativo de los cuatro principios
anteriores genera un aumento del gasto asociado a la gestion universitaria. Si bien el incremento
en la magnitud del gasto representa un problema para la administracion, la naturaleza del gasto
podria representar una amenaza para la sustentabilidad de cualquier proyecto universitario. Asi,
cuando la expansion del gasto se produce principalmente por medio de la sumatoria de gastos
incrementales, asociados a iniciativas que responden en mayor medida a los intereses
particulares del cuerpo académico por sobre los objetivos institucionales, asumiendo que no
necesariamente estos se encuentra alineados, se generaria un problema estructural, ya que
probablemente ese mayor gasto no se traduciria en una mayor efectividad institucional y, por
lo tanto, no tributaria a la excelencia, el prestigio y la influencia. Y, en consecuencia,
disminuiria la competitividad de la institucidén para captar recursos y aumentar sus ingresos.
Ante este escenario de riesgo, parece conveniente que las universidades cuenten con un
adecuado balance en el ejercicio del poder entre las Unidades Académicas y la Administracion
Central, con el fin de evitar comportamientos oportunistas de cualquiera de las partes que
pudieran comprometer el desarrollo institucional. Esto a pesar del reconocimiento que, dada la
naturaleza y complejidad organizacional de las universidades, basada en la autonomia personal
y la diversidad de objetivos, resulta dificil contar con una Administracion Central fuerte que
actle en representacion del interés institucional (Shattock, 2006).

2.3.3 Subsidios cruzados como fuente de oportunismo

En general, los subsidios cruzados estdn presentes en la gestion de organizaciones que
necesitan balancear la generacion de ingresos con el cumplimiento de sus actividades
misionales. Para tal efecto, se utilizan los excedentes producidos por medio de una determinada
actividad para financiar otras actividades que no logran cubrir sus propios costos de produccion
(Phillips y Olson, 2013). En el caso de las universidades, se reconoce que un adecuado manejo
de los subsidios cruzados puede contribuir a diversificar sus fuentes de ingresos y disponer de
mayores recursos para llevar adelante su mision y prioridades institucionales (Olson, 1990).

No obstante, los subsidios cruzados pueden constituirse como una fuente de oportunismo
cuando el traspaso de recursos se orienta al financiamiento de actividades motivadas por
intereses particulares que no estan alineados con las prioridades y los objetivos institucionales,
y/o cuando tal asignacién se realiza de manera poco eficiente. Estas formas de subsidio cruzado
oportunista estan presentes en la gestion universitaria, debido fundamentalmente a la existencia
de asimetrias de informacion derivadas de la complejidad del proceso productivo asociado al
trabajo académico (Phillips y Olson, 2013; Schloss y Cragg, 2013). De esta manera, en el
ambito de la gestion economica-financiera se reconoce que las limitaciones de acceso a
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informacion dificultan, por una parte, la tarea de los directivos superiores para estimar el costo
real de las distintas actividades académicas, y por otra, para llevar una contabilidad que incluya
la totalidad de los fondos o ingresos con que cuenta la institucion (Lombardi, 2013). Respecto
a los costos, se argumenta que la existencia de multiples misiones produce diversas salidas o
productos por medio de un proceso de produccion conjunto que involucra actividades de
docencia, investigacion y extension, situacion que dificulta la separacién de los costos en
relacion con cada una de las salidas (Phillips y Olson, 2013). Asimismo, se evidencia que las
instituciones han adoptado diversos métodos de costeo sobre la base de distintos criterios,
influenciados por las particularidades de sus respectivos sistemas de educacion superior, que
dificultan la realizacion de andlisis comparados (Lombardi, 2013). En cuanto a los ingresos, se
sostiene que la diversidad de fuentes de ingresos con que cuentan las universidades y la relativa
complejidad de los mecanismos utilizados (matriculas, fondos basales estatales, fondos
concursables para investigacion, donaciones, proyectos, venta de servicios, entre otros)
generan complicaciones para la construccion de un presupuesto institucional que incluya la
totalidad de los ingresos (Lombardi, 2013; Schloss y Cragg, 2013). En efecto, las asimetrias de
informacidn restringen la posibilidad de contar con instrumentos de gestion econémico-
financiero que facilitan las tareas de control y permiten reducir los espacios para conductas
oportunistas por parte de personas o grupos de interés, tales como la presupuestacion en base
a actividad y la gestion por centros de responsabilidad. En particular, este ultimo instrumento
busca que las Unidades Académicas se hagan cargo de la gestion de sus propios ingresos y
gastos, como una forma de evitar subsidios cruzados que no agregan valor a la institucion
(Lombardi, 2013).

Desde otra perspectiva, se advierte que la creciente disponibilidad de recursos de uso
discrecional, ya sean generados por incrementos de eficiencia y/o por medio de mayores
ingresos no tradicionales, podria constituirse en un escenario propicio para la existencia de
subsidios cruzados oportunistas, especialmente en instituciones con débiles mecanismos de
supervision y control (Kivistd, 2005). Si bien es recomendable que las universidades realicen
esfuerzos por aumentar sus ingresos y maximizar excedentes (Lombardi, 2013), resulta tanto
0 mas aconsejable que estas cuenten con arreglos organizacionales e instrumentos de gestion
que aseguren una asignacion de recursos centrada en las prioridades institucionales y reduzcan
los espacios para conductas oportunistas (Schloss y Cragg, 2013).

A su vez, se argumenta que los subsidios cruzados oportunistas se producen cominmente entre
distintas actividades académicas, las tareas académicas y administrativas, y las actividades
académicas y la infraestructura (Kivistd, 2005). En primer lugar, uno de los subsidios mas
frecuentes se produce por medio del traspaso de recursos desde la docencia de pregrado hacia
las actividades de postgrado e investigacion. Si bien las diversas actividades académicas que
desarrollan las universidades son altamente complementarias, estas compiten por la captacion
de recursos internos y, por ende, se produce una tension entre valores rivales (Lombardi, 2013).
Dado el contexto de permanentes restricciones presupuestarias, las instituciones podrian caer
en una conducta oportunista si decidieran aumentar la disponibilidad de recursos para subsidiar
la investigacion, mediante una disminucion del gasto en docencia de pregrado que termine
comprometiendo su calidad (Nichols, 1990; Kivistd, 2005). Como se menciond anteriormente,
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no es poco frecuente que los academicos manifiesten desinterés por la ensefianza en favor de
las actividades relacionadas con la investigacion y extension (“academic ratchet”). En segundo
lugar, se asume la existencia de oportunismo cuando los propios directivos deciden subsidiar
actividades administrativas en perjuicio de las tareas de docencia e investigacion. Se plantea
que esta conducta lleva a las instituciones a experimentar un aumento en sus estructuras
administrativas y en los recursos necesarios para gestionar la propia burocracia interna
(Kivistd, 2005). Ademaés, se sostiene que en este escenario aumentan las posibilidades de
comportamientos no deseados por parte del equipo administrativo que generalmente se
expresan a través de la elusion de responsabilidades, el despilfarro y la malversacion de
recursos institucionales (Ginsberg, 2011). Finalmente, se considera la presencia de subsidios
cruzados oportunistas cuando los directivos de la Administracién Central o profesores
pertenecientes a las Unidades Académicas destinan recursos generados a partir de actividades
de docencia o investigacion para el financiamiento de proyectos de infraestructura y
equipamiento, con estandares superiores a las necesidades reales. En este sentido, se reconoce
que, en el contexto de la cultura académica, las instalaciones fisicas representan un simbolo de
estatus que podria llevar a las instituciones a invertir mas en infraestructura monumental que
en iniciativas directamente relacionadas con la calidad de la ensefianza y la investigacion
(Kivistd, 2005).

2.3.4 El ocultamiento o distorsion de informacion en la rendicién cuentas

El ocultamiento o distorsion de la informacion constituye una de las practicas mas elementales
asociadas a una conducta oportunista. En este sentido, se reconoce la existencia de una
motivacion deliberada por parte de un agente, orientada a engafiar o confundir al principal que
se debe rendir cuentas (Williamson, 1985). En el marco de la universidad, se argumenta que la
presencia de asimetrias de informacién producto de la complejidad de su estructura
organizacional, especialmente aquella que se deriva de una diferenciacion vertical densa,
produce un ambiente favorable para la proliferacion de este tipo de conductas. Ademas, se
reconoce que los involucrados son generalmente profesionales que forman parte de la
Administracion Central y miembros de las Unidades Académicas que ocupan posiciones de
caracter administrativa (Kivistd, 2005). Desde una posicion mas extrema, se plantea que el
proceso de profesionalizacion de la gestion universitaria, que ha implicado un crecimiento
significativo de la dotacion administrativa y una disminucion del protagonismo del cuerpo
académico en asuntos relacionados con la gestion institucional, ha traido consigo un aumento
de comportamientos oportunistas al interior de los planteles, incluida la distorsion de
informacion motivada por intereses individuales (Ginsberg, 2011).

Por su parte, las motivaciones para incurrir en este tipo de comportamiento pueden tener un
origen individual u organizacional. Desde el punto de vista individual, una persona podria
distorsionar la informacion para proyectar una imagen sobrevalorada de su desempefio en el
cargo o para ocultar algun tipo de fraude (Barney y Ouchi, 1986). Si bien este tipo de practicas
se puede dar en distintos niveles jerarquicos, se reconoce que en algunos casos son los propios
directivos universitarios quienes tienen incentivos para falsear informacion, sin importar sus
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consecuencias, para evitar una evaluacion desfavorable que pueda comprometer su prestigio e
idoneidad para ejercer el cargo (Moreno, 2012). Mientras que, desde la perspectiva
organizacional, la tergiversacion de informacién podria estar enfocada en mostrar resultados
ficticios por parte de alguna Unidad Académica o de servicio, con el proposito de ocultar una
gestion inconsistente con la mision y las prioridades institucionales (Lombardi, 2013; Schloss
y Cragg, 2013).

Complementariamente, se argumenta que tanto la necesidad como la conveniencia de
sobrevalorar el desempefio de una unidad puede surgir por la existencia de una brecha entre los
resultados esperados y los reales, la falta de recursos, tareas complejas que implican un alto
nivel de exigencia, y la variabilidad de los mecanismos de control (Bohte y Meier, 2000). Al
respecto, se advierte que cuando la produccion de resultados tiene una alta valoracion en la
cultura organizacional, las unidades enfrentan el dilema si utilizar estrategias engafiosas para
proyectar un mejor rendimiento, entre las que destacan la realizacion de un mal trabajo que
sirva como atajo para abultar un indicador de produccion, la mentira y la seleccion de
informacidn con sesgo positivo para enfrentar un proceso de evaluacion (Bohte y Meier, 2000).
Asimismo, ambas esferas de comportamiento oportunista, tanto individual como
organizacional, pueden estar relacionadas y tener un efecto amplificador en el comportamiento
oportunista, particularmente cuando existen incentivos monetarios individuales que dependen
en parte del desempefio colectivo de las respectivas unidades.

Al mismo tiempo, se sostiene que no siempre la distorsion de la informacion tiene un sesgo
positivo. En este sentido, tanto las personas como las unidades tendrian incentivos para
seleccionar o falsificar informacion con una inclinacion negativa principalmente como una
estrategia para conseguir mas recursos desde la Administracion Central o de fuentes externas
(Kivistd, 2005). Esta maniobra puede ser peligrosa no solo porque aumenta la presion sobre
los recursos institucionales, sino que ademas podria comprometer la efectividad de un eventual
mayor gasto, ya que las unidades pueden desplazar el cumplimiento de los objetivos
comprometidos y/o utilizar los recursos mediante asignaciones posteriores que representan
subsidios cruzados oportunistas (Bohte y Meier, 2000; Warner y Havens, 1968).

2.3.5 La gestion del riesgo moral

Considerando, por un lado, que el riesgo moral afecta la productividad y efectividad de las
universidades, y por otro, que en este tipo de organizaciones no necesariamente funcionan los
mecanismos tradicionales de un modelo de gobierno jerarquico, se reconoce la necesidad de
contar instrumentos de gobierno y gestion que contribuyan a establecer relaciones basadas en
una mayor corresponsabilidad y alineamiento de intereses entre los distintos actores internos,
y ademas, que permitan reducir los espacios para conductas oportunistas (Austin y Jones, 2016;
Gornitzka et al., 2004; Kivistd, 2005). Al respecto, la Teoria de Agencia propone la
configuracién de un modelo de gobernanza basado en el intercambio, o relacion de caracter
transaccional entre los actores, por medio de la existencia de un contrato como mecanismo
esencial (Kivistd, 2005; Lane, 2012).
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Como se menciond en el capitulo anterior, las organizaciones académicas pueden adoptar dos
enfoques contractuales diferentes: un contrato basado en comportamiento o un contrato basado
en resultados (Eisenhardt, 1989). Ademaés, se destacé que los contratos centrados en
comportamiento operan por medio de detallados procedimientos de seguimiento y retribuyen
al agente de acuerdo con la conducta observada, de tal manera que su principal objetivo apunta
a reducir las asimetrias de informacion. A su vez, se recalcd que los contratos orientados a
resultados promueven el uso de los incentivos econémicos y la compensacion del agente basada
en resultados producidos, con el fin de minimizar los conflictos de objetivos (Kivistd, 2005).
Teniendo presente estas definiciones basicas, en este apartado se pone énfasis en la descripcion
de las principales formas o instrumentos que utilizan las universidades para implementar cada
uno de estos enfoques.

En general, varios de los mecanismos de seguimiento y control utilizados frecuentemente tanto
por el Consejo Superior o Junta Directiva como por la Administracion Central de la
universidad, en su papel de principal, se enmarcan en la logica de los contratos basados en
comportamiento. Dicho en otras palabras, resulta razonable esperar que los instrumentos de
gestién inspirados en los contratos basados en comportamiento se encuentren desplegados de
manera mas natural en la organizacion académica, que aquellos relacionados con una
orientacion a resultados (Lombardi, 2013). Entre los principales mecanismos de supervision se
encuentran las sesiones de las juntas directivas, el control de la ejecucién presupuestaria,
solicitudes de reportes, evaluaciones de calidad y otros instrumentos de rendicion de cuentas
(Austin y Jones, 2016).

Sin duda, el sistema de presupuesto y asignacion de recursos institucionales representa uno de
los contratos mas relevantes asociados a la gestion universitaria. En el marco de los contratos
basados en comportamiento, la institucion pone a disposicion de la Administracion Central y
las Unidades Académicas los recursos necesarios para cubrir los distintos costos que implica
el trabajo académico, a través de un financiamiento basado en insumos. Esto significa que la
cantidad de recursos se estima de acuerdo con los requerimientos de entrada o insumos para
activar los procesos de produccion (Kivistd, 2005; Lombardi, 2013). Aunque existen varias
maneras de organizar un sistema de financiamiento basado en insumos, el presupuesto por
partidas representa una de las formas mas utilizadas por las universidades. Por medio de este
instrumento, los recursos se asignan a determinados tipos de gastos que permiten disponer de
las capacidades humanas y fisicas para realizar diferentes tareas tanto académicas como
administrativas, tales como salarios, inversiones de capital, mantenimiento de edificios,
materiales, entre otros. De esta manera, los mecanismos de seguimiento y control se centran en
la evaluacion del uso de los recursos asignados y las actividades de produccion (Kivistd, 2005).
No obstante, se argumenta que el financiamiento basado en insumos podria presentar algunas
rigideces para una adecuada gestion institucional. Al respecto, se sostiene que los presupuestos
por partidas tienen un comportamiento inercial en el tiempo, es decir la asignacion de recursos
del préximo afio se basa fundamentalmente en la asignacion del afio anterior y, por lo tanto,
los presupuestos universitarios son el resultado de tenues ajustes incrementales aplicados a
través del tiempo (Kivistd, 2005; Lombardi, 2013). En efecto, los cambios en la asignacion de
recursos se producen de manera gradual y a menudo, con una velocidad menor a la requerida
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para la implementacion de nuevas estrategias institucionales. Ademas, si se considera, por una
parte, que las asignaciones de recursos a través de presupuestos por partidas conllevan
restricciones para usos alternativos, y por otra, que parte de los ingresos de las instituciones,
especialmente aquellas provenientes de los gobiernos, tienen también restricciones de uso de
acuerdo a su fuente, se advierte que bajo el esquema de financiamiento basado en insumos las
universidades disponen de escasa flexibilidad para gestionar sus recursos y en particular, para
asegurar que estos se orienten al financiamiento de las estrategias y prioridades institucionales
en un contexto de creciente dinamismo (Schloss y Cragg, 2013).

Una segunda critica establece que el modelo de financiamiento basado en insumos no
contribuye a la construccién de una cultura organizacional que promueva una responsabilidad
compartida (por parte de la Administracion Central y las Unidades Académicas) en la
generacion de mayores ingresos y un uso mas eficiente de los recursos institucionales
(Lombardi, 2013). En otros términos, la asignacion orientada a insumos fomenta la idea que
alguien tiene la responsabilidad de generar los recursos (la Administracion Central) y otros, la
tarea de gastarlos (las Unidades Académicas), ya que la distribucion de recursos no considera
la magnitud de los ingresos y excedentes producidos individualmente por cada unidad.

De igual manera, las evaluaciones de calidad corresponden a otro mecanismo de seguimiento
y control basado en comportamiento, aun cuando habitualmente incluyen mediciones de
productos y resultados (Kivistd, 2005). Si bien se reconoce que la instalacion de procesos de
aseguramiento de la calidad ha sido una politica promovida principalmente por entidades
reguladoras externas, su implementacién ha permitido a las universidades contar con
informacion pormenorizada acerca de la conducta de los agentes y el funcionamiento de los
diversos procesos académicos y administrativos (Lemaitre, 2015). Para tal efecto, las
evaluaciones de la calidad consideran variados procedimientos tales como la aplicacién de
encuestas y entrevistas a estudiantes acerca de la calidad de la docencia. Sin embargo, la
evaluacion por medio de pares representa uno de los instrumentos mas relevantes en la
supervision de la calidad de la docencia y la investigacion (Kivistd, 2005). Al respecto, el
mismo autor reconoce que la principal ventaja de este mecanismo dice relacion con el elevado
grado de legitimidad con que cuenta en el mundo académico, ya que, dadas las complejidades
propias de la profesion y los procesos de produccion universitarios, se asume que los juicios
evaluativos entre profesores de una misma disciplina serian los mas pertinentes.

En cuanto a los contratos basados en resultados, uno de los principales instrumentos utilizados
en la gestion universitaria es el financiamiento asociado a resultados (Kivistd, 2005). Este
mecanismo de distribucion de recursos desde la Administracion Central hacia las Unidades
Académicas puede tener béasicamente dos orientaciones. Primero, el denominado
“financiamiento basado en resultados” (traduccidon del término “performance funding” en
idioma inglés), que consiste en la asignacion de recursos en funcion de metas o desempefios
logrados por las unidades en determinados indicadores de resultados. En segundo lugar, la
“presupuestacion basada en resultados” (traduccion del término “performance budgeting” en
idioma inglés), que supone la asignacion de recursos a las respectivas unidades para el
cumplimiento de objetivos y metas asociadas a indicadores de resultados prioritarios (Burke,
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2002). Al respecto, se reconoce que estos mecanismos han servido como base para el desarrollo
de sistemas de gestion por resultados mas sofisticados orientados a elevar la productividad,
mejorar la calidad y aumentar la eficiencia de las instituciones. En este contexto, destaca el
sistema de “gestion por centros de responsabilidad” el cual promueve que cada unidad, ya sea
académica o administrativa, se haga responsable de incrementar sus ingresos y controlar sus
egresos, con el incentivo que una parte significativa de los excedentes generados quedan
disponibles para ser reinvertidos en el desarrollo de la propia unidad (Lombardi, 2013).

A su vez, se argumenta que el enfoque de contratos basados en resultados se adapta de mejor
manera en sistemas de gestion descentralizados o semi-descentralizados, donde las Unidades
Académicas cuentan con un grado significativo de autonomia procesal. Esto significa que,
aunque la Administracion Central tiene una fuerte incidencia en la definicién de los objetivos
y resultados esperados (el “qué”), las Unidades Académicas cuentan con suficientes grados de
libertad para establecer la forma en “como” alcanzar el rendimiento deseado (Austin y Jones,
2016).

De esta manera, el desarrollo de contratos basados en resultados ha propiciado importantes
debates al interior de las diversas comunidades académicas, respecto a cuales deberian ser los
indicadores mas idoneos para evaluar los resultados del trabajo académico en sus distintas
facetas. Asi, en el &ambito de la docencia los indicadores de resultados pueden considerar el
nivel de aprobacion de las asignaturas, la cantidad de titulados, las tasas de empleo de los
graduados, entre otros; con la finalidad de evaluar la eficiencia de los productos o salidas
asociadas a los procesos de ensefianza. Mientras que en la investigacion los indicadores de
resultados pueden incluir principalmente la cantidad de publicaciones, el nmero de patentes y
licencias recibidas, la cantidad de ingresos percibidos por investigacion y los indices de citas
de las publicaciones, con el objetivo de evaluar la calidad y eficacia de la investigacion
desarrollada por los planteles (Kivistd, 2005).

Ahora bien, para evaluar y seleccionar el enfoque de contrato mas adecuado, las universidades
realizan un andlisis que puede incluir diferentes variables de agencia como las cinco descritas
en el capitulo anterior: (i) la capacidad de medicion de los resultados, (ii) la incertidumbre
asociada al resultado, (iii) la capacidad de programacion de las tareas, (iv) los potenciales
conflictos de objetivos y (v) el alcance temporal de la relacién. Adicionalmente, dada su
relevancia, las instituciones pueden incluir una sexta variable relacionada con el grado de
descentralizacién del sistema de gestion institucional.

Respecto a la capacidad de medicion de los resultados, se reconoce que las universidades
pueden medir los productos y resultados derivados del trabajo académico, en la medida que
adopten determinadas definiciones y criterios de evaluacion. No obstante, se trata de una
materia controversial, ya que existen posiciones contrapuestas entre los propios académicos e
investigadores en el d&mbito de la gestion universitaria, acerca de la real posibilidad y
conveniencia de cubicar las salidas relacionadas con los procesos de ensefianza e investigacion
(Kivistd, 2005). En efecto, existe la viabilidad técnica para llevar adelante mediciones de
resultados, pese a que su implementacion depende mas bien de la capacidad de las comunidades
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académicas, en particular de sus directivos superiores, para establecer consensos acerca de los
beneficios de contar con este tipo de evaluaciones y su capacidad para dotar de legitimidad los
métodos utilizados.

En relacion con la incertidumbre de los resultados, se advierte la existencia de un grado
considerable de escepticismo que restringe la posibilidad de medir los productos relacionados
con la docencia y la investigacion (Kivistd, 2005). Por una parte, se sostiene que los resultados
asociados a indicadores como la tasa y tiempos de titulacion, dependen de diversos factores
respecto de los cuales las instituciones no tienen una incidencia directa, entre los que destacan
las capacidades intelectuales de los estudiantes, sus motivaciones, su nivel de madurez mental
y el grado de apoyo de sus familias. Por otra parte, se reconoce que los resultados de las
investigaciones académicas que se desarrollan en las distintas disciplinas suelen tener un valor
e impacto relativo que es dificil de conocer de manera anticipada, aunque se cree que su grado
de incertidumbre es menor que en los procesos de ensefianza. En este marco, se advierte la
necesidad de identificar objetivamente el nivel de incertidumbre de los distintos factores
involucrados, con el fin de establecer indicadores que puedan ser controlados y garanticen la
efectividad del sistema de gestion por resultados (Kivistd, 2005).

Asimismo, se argumenta que la posibilidad de programar las actividades relacionadas con la
ensefianza y la investigacion presenta un conjunto de restricciones debido a que, por un lado,
ambas tareas dependen fundamentalmente de la experiencia y la creatividad individual de los
académicos o de pequefios grupos de ellos que se reinen en torno a una disciplina, y por otro,
la naturaleza del trabajo académico posiciona a los profesores como expertos y les otorga una
importante cuota de autoridad en la toma de decisiones y el manejo de la informacion (Kivisto,
2005; Williams, 1995). De esta forma, se reconoce que, si bien la Administracion Central de
la universidad puede adoptar decisiones en el ambito administrativo y econémico, son
finalmente las Unidades Académicas las que toman decisiones en el ambito de los procesos
basicos de produccion (Kivistd, 2005). En efecto, las dificultades para programar las tareas
académicas limitan el despliegue de mecanismos de seguimiento y control por parte del
principal. En este sentido, se advierte que la necesidad de reducir las asimetrias de informacién
podria llevar a las instituciones a implementar alambicados y costosos sistemas de supervision,
que probablemente aumenten la burocracia interna y atenten contra la eficiencia de la gestion
institucional (Kivistd, 2005).

Por su parte, el nivel de conflicto de objetivos en una relacion de agencia resulta
significativamente relevante para efectos de definir el enfoque de contrato mas adecuado.
Como se menciono en el capitulo anterior, la relacion entre la Administracion Central y las
Unidades Académicas se construye en el contexto de una permanente tension entre los
principios de autoridad administrativa y autonomia académica, que lleva a las instituciones a
buscar continuamente espacios de convergencia entre maltiples intereses y objetivos. En este
marco, se sostiene que la intensidad de los conflictos de objetivos depende principalmente de
la disponibilidad de recursos y el nivel de especificidad de los objetivos establecidos por la
institucion (Kivistd, 2005). De esta manera, en un escenario de restricciones presupuestarias la
Administracion Central tendria limitaciones para financiar iniciativas que no estén alineadas
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con las prioridades de la institucion, incluidas las que responden a conductas oportunistas. No
obstante, en la medida que los objetivos institucionales sean amplios o vagos, probablemente
el nivel de conflicto sea menor, pero a la vez, la Administracion Central tendria dificultades
para priorizar la distribucion de los recursos entre las Unidades Académicas.

Finalmente, de acuerdo con el analisis de las distintas variables de agencia, el principal debe
establecer el enfoque contractual que mejor se adapte a las condiciones de la institucién, ya sea
basado en comportamiento, resultados o en ambos. Para ello, se asume que el principal, desde
una légica racional, considera al menos dos dimensiones de analisis: (i) la efectividad de los
mecanismos de vigilancia y (ii) los costos de agencia. En primer lugar, teniendo en cuenta las
caracteristicas del modelo de gobierno universitario, el mandante necesita resolver si existen
las condiciones politicas para impulsar un sistema control que cuente con un minimo grado de
legitimidad al interior del cuerpo académico y, en consecuencia, su implementacion permita
reducir de manera significativa las conductas oportunistas. En la medida que no existe la
suficiente garantia de contar con un sistema de vigilancia efectivo, las instituciones pueden
optar por prescindir de este o0 adoptar mecanismos rituales de bajo costo, tanto en términos
monetarios como politicos (Ortmann y Squire, 2000). Por otra parte, y tal como se indico en el
capitulo anterior, los costos de agencia representan la sumatoria de los costos derivados de la
conducta oportunista del agente y los costos del sistema de seguimiento y control. Mediante el
estudio de los costos involucrados, el principal tiene como desafio determinar qué tipo de
enfoque o combinacién de instrumentos logra maximizar la disminucion del gasto proyectado
asociado a la conducta oportunista del agente, teniendo en cuenta el gasto de cada una de las
alternativas de sistema de vigilancia.

2.4 Sintesis del segundo capitulo

La Teoria de Agencia ofrece un marco conceptual que puede ser utilizado para analizar un
conjunto amplio y diverso de relaciones de agencia que se producen al interior de las
instituciones, a partir de multiples interacciones entre individuos (estudiantes, profesores,
directivos, funcionarios y otros) y agrupaciones de estos (Organismos Colegiados, Unidades
Académicas y otras), en los distintos &mbitos de la vida universitaria. No obstante, se reconoce
la existencia de dos relaciones de agencia como las mas relevantes para el estudio del gobierno
y la gestion institucional. Por una parte, la relacion entre el Consejo o Junta Directiva
(principal) y la Administracion Central (agente), y por otra, la relacion entre la Administracion
Central (principal) y las Unidades Académicas (agente). En ambos casos, el sustento tedrico
de las relaciones de agencia se basa en la existencia de tareas delegadas, la asignacién de
recursos para su ejecucion y el interés del principal por el cumplimiento de su mandato
(Kivistd, 2005). Sin embargo, la naturaleza y particularidades de la organizacion académica
condicionan la aplicacion de los supuestos tedricos que caracterizan una relacion de agencia en
su forma canbnica. En este sentido, se deben tener en cuenta algunos elementos
diferenciadores, tales como la existencia de restricciones a la libertad de eleccion por parte de
los actores (en especial para abandonar una relacién), la presencia de débiles relaciones de
autoridad entre estos, que limitan la implementacion de instrumentos de mando y control, y las
motivaciones de los académicos (como agentes), que responden preferentemente a intereses
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ligados al prestigio y el poder, mas que a incentivos de caracter economico, aun cuanto este
factor no esta del todo ausente (Hendrickson et al., 2013; Lane, 2012; Seeber et al., 2015). De
todos modos, el analisis de ambas relaciones de agencia permite identificar y examinar las
principales formas de gobierno y mecanismos de gestion que utilizan las universidades para
producir alineamiento interno, entendido como la capacidad de las instituciones para generar
un minimo nivel de coherencia entre los objetivos, las decisiones y las acciones que llevan
adelante los principales actores que conforman el gobierno universitario (Organismos
Colegiados Centrales, Administracion Central y Unidades Académicas).

En el caso de la relacion de agencia entre el Consejo o Junta Directiva y la Administracion
Central, se asume que el principal, en representacion de los propietarios de la institucion (ya
sea el Estado o privados), delega en el agente —liderado por el Rector— las tareas de direccion
y administracion de las actividades académicas (formacion, investigacion y extension),
administrativas, econdmicas y financieras de la universidad. Esta relacion puede presentar
diversas configuraciones dependiendo del comportamiento que adopte cada uno de los actores,
por un lado, el principal, ya sea como ente colectivo o unitario, y por otro, el agente que puede
desempefiarse como una entidad Unica o multiple (Lane, 2012). En cuanto a la figura del
contrato, se reconoce que por medio de decisiones 0 mandatos periddicos el principal encarga
al Rector y su equipo directivo la ejecucion de actividades en los diversos &mbitos de la gestion
institucional. Al respecto, se distingue la existencia de mandatos de tipo normativo, cuyas
decisiones dan origen a politicas, normas y procedimientos, que apuntan a regular la
convivencia interna, y mandatos ejecutivos, que implican la implementacion de acciones
orientadas a cumplir con las preferencias y objetivos del principal en los distintos ambitos del
quehacer institucional. A su vez, los mandatos pueden clasificarse de acuerdo con su grado de
formalizacidn, como explicito o implicito, y su nivel de trasparencia, como preciso o difuso
(Caceres, 2007; Lane, 2012). Desde la perspectiva del alineamiento institucional, se supone
que la relacion de agencia potencialmente mas compleja entre el Consejo o Junta Directiva y
la Administracién Central se produce cuando se combina un principal colectivo y un agente
multiple, debido a la diversidad de intereses y objetivos que estan en disputa. Asimismo, se
asume que la existencia de un mandato de caracter implicito y difuso seria el escenario mas
perjudicial para una gestidn efectiva, ya que la ambiguedad de las preferencias y objetivos del
principal restringiria la posibilidad de establecer un propdsito comun que contribuya a
compatibilizar los diferentes intereses internos.

Respecto a la relacidn de agencia entre la Administracion Central y la Unidad Académica, el
principal, que ejerce una dualidad de roles (agente y principal), tiene la responsabilidad de
resguardar el interés institucional, establecer el rumbo y a la vez, delega en el agente la
realizacion de las tareas de docencia, investigacion y extension, en una o mas areas del
conocimiento, teniendo en cuenta que el nucleo de sus sistemas de produccion se encuentra
ubicado en las estructuras y cuerpo académico (Etkin, 2006; Hendrickson et al., 2013).
Considerando que ambas partes estan conformadas por agrupaciones de individuos, la relacion
de agencia puede adoptar distintas configuraciones dependiendo de la conducta que asuman
los actores, ya sea como una figura Unica o multiple (Lane, 2012). Aun cuando esta relacién
no se sustenta en los codigos de jerarquia tradicionales, los contratos que vinculan a ambas
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partes pueden clasificarse de acuerdo con su enfoque, es decir, si esta orientado a controlar
comportamiento o resultados, y segun su alcance, si involucra a los académicos como
individuos o0 a una Unidad Académica, entendida como una agrupacion de preferencias
individuales. La relacion de agencia basada en un principal multiple y un agente multiple
representa la figura mas caotica de un vinculo entre ambas partes, dado que la existencia de
diversos agentes respondiendo a distintos contratos, no necesariamente convergentes,
favorecen una gestion fragmentada que genera condiciones de mayor riesgo para
comportamientos oportunistas tanto de principales como agentes multiples.

Los problemas que enfrentan las relaciones de agencia para establecer los términos del contrato
y realizar una adecuada vigilancia de su cumplimiento, estan fuertemente influenciados por la
existencia de conflictos de objetivos y asimetrias de informacion (Kivistd, 2005; Lane, 2012).
La complejidad organizacional de las universidades, basada fundamentalmente en la creciente
multiplicidad de misiones que aborda y la ausencia de una autoridad absoluta a cargo de su
gobierno, produce generalmente una ambigliedad de propdsitos y permanentes conflictos de
objetivos entre las distintas partes interesadas que integran la comunidad universitaria
(Baldridge, 1983; Hearn y McLendon, 2012). ComuUnmente, este escenario lleva a la
coexistencia de objetivos institucionales oficiales, con un contenido suficientemente amplio y
vago para interpretar todas las sensibilidades internas, y objetivos operativos, a menudo
implicitos e informales, que representan los verdaderos fines que persiguen los distintos
individuos y grupos de interés. Por su parte, las asimetrias de informacion que dificultan las
labores de supervision por parte del principal, tienen su origen en aspectos relacionado con la
naturaleza del trabajo académico, debido a la diversidad de tareas que realizan los académicos
y las complicaciones existentes para evaluar su desempefio; la complejidad de la estructura
organizacional de las universidades, derivada de sus amplios niveles de diferenciacion en
términos horizontales, verticales y espaciales; y la complejidad de sus procesos de produccion,
dado su funcionamiento como organizacion multiproducto.

No obstante que, en una relacion de agencia ambas partes puedan compartir objetivos y tener
la conviccidn que el vinculo les permitira satisfacer sus motivaciones y beneficios individuales,
es poco factible que el nivel de convergencia sea absoluto y que los mecanismos de control
logren eliminar totalmente el riesgo de un comportamiento oportunista por parte del agente
(Lane, 2012; Ostrom, 1999). Asi, se reconoce que el riesgo moral podria manifestarse a través
de algunas situaciones, tales como la elusién, que ocurre cuando el agente no ejecuta las tareas
delegadas o realiza labores que estan en contraposicion con las preferencias del principal; la
busqueda oportunista de ingresos y la irracionalidad del gasto, entendida por un lado, como la
tendencia de las instituciones a aprovechar cualquier oportunidad y mecanismo para
incrementar sus ingresos, y por otro, la inclinacion de los académicos a gastar la totalidad de
los recursos captados; la existencia de subsidios cruzados oportunistas, que se producen cuando
se traspasan excedentes de recursos producidos por una determinada actividad, para financiar
actividades motivada por intereses particulares que no estan alineadas con las prioridades
institucionales; y la distorsién de la informacién en la rendicion de cuentas, que implica el
ocultamiento o falseamiento de informacidn por parte del agente, con la finalidad de cometer
fraude o enfrentar de mejor manera un proceso de evaluacién de su desempefio (Kivistd, 2005).
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Considerando que el riesgo moral afecta la productividad y efectividad de las universidades, la
Teoria de Agencia sugiere la configuracion de modelos de gobierno basados relaciones de tipo
transaccional entre los actores, regulada por medio de un contrato. De acuerdo con el analisis
de las distintas variables de agencia, la potencial efectividad de los posibles mecanismos de
supervision y costos involucrados, las instituciones deben establecer el enfoque que mejor se
adapte a sus condiciones organizacionales, pudiendo escoger un contrato basado en
comportamiento, resultados o una combinacion de estos. Los contratos sustentados en
comportamiento estan orientados a reducir las asimetrias de informacién por medio de
minuciosos procedimientos de seguimiento y supervision con foco en la conducta del agente.
Bajo este enfoque, entre los principales mecanismos de vigilancia utilizados por las
universidades predominan, las sesiones de las juntas directivas, la asignacién y el control de la
ejecucion presupuestaria, solicitudes de reportes y evaluaciones de calidad (Austin y Jones,
2016). A su vez, los contratos basados en resultados buscan minimizar los conflictos de
objetivos, mediante el uso de incentivos econémicos y compensaciones hacia el agente en
funcion de resultados comprobados. Este enfoque se ajusta de mejor manera en sistemas de
gestion descentralizados o semi-descentralizados y uno de sus principales instrumentos (o
formas de contrato) corresponde a la asignacion de recursos vinculados a resultados en sus
distintas variantes (Burke, 2002; Kivistd, 2005).

Sin duda, el despliegue de mecanismos orientados a aumentar el control del trabajo académico
y la rendicién de cuentas por parte de los profesores y las Unidades Académicas, ha generado
interesantes debates al interior de las comunidades universitarias acerca de la pertinencia y
conveniencia de introducir instrumentos orientados a producir un mayor nivel de alineamiento
de la gestidn, en una institucién que segln sus detractores no responde a los canones de una
organizacion tradicional (Kivistd, 2005).
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Capitulo 3
El caso de la Universidad sin Principal

Este capitulo contiene el caso de la universidad estatal y al igual que los capitulos 4 y 5, aborda
los objetivos de la investigacion relacionados con la identificacion y descripcion de las
relaciones de gobierno entre las principales autoridades que conforman el gobierno
institucional, la identificacion de los principales factores internos y externos que influyen en la
configuracion de las relaciones de gobierno, la determinacion si las relaciones de gobierno
entre las autoridades tienden a facilitar o restringir la capacidad de la universidad para articular
y compatibilizar la prioridades institucionales con los objetivos de las unidades académicas y
la evaluacién del nivel de coherencia entre las prioridades institucionales oficiales y los
objetivos reales de las unidades centrales y académicas. El contenido de este apartado se
organiza en torno a cuatro secciones. En la primera se describe brevemente la normativa
institucional respecto a las responsabilidades y atribuciones de las distintas autoridades
unipersonales y colegiadas. Luego, en base a esta normativa y los postulados de la teoria de
agencia, se establecen algunos supuestos preliminares acerca de las cualidades de las relaciones
de agencia, por un lado, entre la Junta Directiva y la Administracién Central, y por otro, entre
la Administracion Central y las Facultades, considerando el comportamiento esperado de cada
actor en términos individuales, el tipo de relacion que se configuraria entre principal y agente,
el modelo de los contratos utilizado para regular las labores delegadas en el agente, el potencial
nivel de conflicto de objetivos entre ambas partes, el probable grado de asimetrias de
informacion que afectaria al principal respecto de las acciones de agente, y el nivel de calidad
presumible de los mecanismos de control que utilizaria el principal para vigilar la conducta del
agente. En la segunda seccion, se realiza una caracterizacion y un analisis con foco en la
relacion de agencia entre la Junta Directiva y la Administracion Central, tomando en cuenta la
evidencia empirica recolectada por medio de entrevistas realizadas a una muestra intencionada
de directivos superiores, intermedios y académicos de la institucion. En términos concretos, en
primer lugar, se examina el comportamiento de cada autoridad en el ejercicio de sus tareas
directivas. Posteriormente se describe su relacion de gobierno desde la préctica y, finalmente,
se determina el nivel de validez de las suposiciones establecidas inicialmente. Por su parte, en
la tercera seccion de este capitulo el analisis se concentra en la relacién de gobierno entre la
Administracion y las Facultades, en los mismos términos descritos en la seccion precedente.
Por ultimo, en la cuarta seccidn se presentan las principales conclusiones asociadas a los
factores que influyen en la configuracién de las relaciones de gobierno, la capacidad de la
institucion para conciliar intereses diversos en torno a propdsitos comunes y el balance de
poder entre las autoridades que ejercen el gobierno institucional.
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3.1 Relaciones de agencia preliminares en base a la normativa institucional

3.1.1 Laestructura de gobierno institucional desde la formalidad

De acuerdo con lo establecido en su estatuto administrativo, la universidad considerada como
caso de estudio se declara una corporacion de derecho publico, autbnoma, con personalidad
juridica y patrimonio propio. La misma disposicién determina que el gobierno institucional
estd radicado en un conjunto de autoridades universitarias constituidas por organismos
colegiados y autoridades unipersonales. Las tres instancias colegiadas corresponden a la Junta
Directiva, el Consejo Académico y los Consejos de Facultad; mientras que los directivos
superiores son el Rector, el Prorrector, los Decanos, el Secretario General y el Contralor.

La Junta Directiva es el maximo organismo colegiado de la institucion y sus principales
atribuciones estan relacionadas con aspectos administrativos y financieros y, en menor medida,
con decisiones en materias académicas. En el &mbito de la gestion administrativa, la junta
aborda asuntos vinculados con la definicion de la politica global de desarrollo de la universidad
y sus respectivos planes; la fijacion de normas y reglamentos internos; el nombramiento de
autoridades superiores a propuesta del Rector; la aprobacion del nombramiento y remocion del
Contralor; la creacion y el otorgamiento de distinciones honorificas; y el pronunciamiento
sobre la cuenta anual del Rector. En cuanto a la gestion financiera, se centra en la aprobacion
del presupuesto anual; la autorizacion para la adquisicion de bienes raices, la construccién de
nuevos edificios y restauraciones; el consentimiento para la enajenacion y gravamen de bienes
raices; la aceptacion de donaciones, herencias o legados; y la aprobacién de contrataciones de
préstamos con cargo a fondos de la institucion. Respecto a materias académicas, la junta tiene
atribuciones mas acotadas: especificamente se debe pronunciar en relacion con la creacion,
modificacion o supresion de diplomas y certificaciones, y los titulos y grados que
correspondan. A su vez, esta instancia esta conformada por diez miembros (que no reciben una
retribucion econdémica por su labor), tres de los cuales son designados por el Presidente de la
Republica, tres por el Consejo Académico entre personalidades relevantes en el ambito cultural
que no ejerzan ningun tipo de funcién en la institucion, tres por el Consejo Académico entre
los profesores de las dos mas altas jerarquias académicas, Rector siendo incompatible con
cualquier otra funcion directiva en la universidad y, finalmente, el Rector quien no tiene
derecho a voto en asuntos que le atafien directamente. El Presidente de la junta es elegido entre
los Directores externos designados por el Presidente de la Republica y por el Consejo
Académico y desempeifia su funcién por un periodo de un afio.

El Consejo Académico se constituye como un cuerpo colegiado de caracter consultivo del
Rector y la Junta Directiva en materias academicas, entre las que se incluyen la elaboracion,
modificacion y derogacion de planes y programas de estudio; la definicion de la cantidad de
vacantes anuales para las carreras y sus requisitos de ingreso; la elaboracion de planes para el
desarrollo de la investigacion; la designacion de los integrantes de la Junta Directiva segun lo
dispuesto en el estatuto; la solicitud a las unidades académicas de informacién acerca de su
funcionamiento y el establecimiento de recomendaciones de mejora; y la decision respecto de
eventuales conflictos entre las Facultades en relacion con asuntos académicos. Este organismo
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estd integrado por el Rector (quien ejerce la presidencia), el Prorrector, los Decanos y un
académico designado por cada Facultad.

El Consejo de Facultad actia como un organismo consultivo del Decano en todos aquellos
asuntos relacionados con el funcionamiento de la unidad académica. Su principal atribucion
esta asociada a la aprobacion de los planes de docencia, investigacion y extension que
desarrolla la Facultad. EI Consejo estd compuesto por el Decano (que preside), los Directores
de Departamento que formen parte de la unidad, los Directores o representantes de entidades
que pertenezcan a la Facultad y cuatro profesores de las dos mas altas jerarquias nombrados de
acuerdo con un reglamento especial.

Por su parte, el Rector es la maxima autoridad unipersonal de la institucion y el responsable de
la conduccion y vigilancia de las actividades por medio de las cuales la universidad desempefia
sus labores. En materias de gestion académica y administrativa las principales atribuciones de
esta autoridad dicen relacion con coordinar las funciones de docencia, investigacion y
extension; implementar los acuerdos y resoluciones adoptadas por la Junta Directiva;
promulgar reglamentos, decretos y resoluciones; definir la dotacién del personal y establecer
las normas que regulan las remuneraciones; nombrar los directivos superiores con acuerdo de
la Junta Directiva; designar y remover personal; y presentar propuestas a la Junta Directiva
para la creacion, ajustes o eliminacion de certificados, titulos o grados. Asimismo, en el ambito
de la gestion financiera, el Rector debe establecer el valor de los aranceles y matricula y
proponer el presupuesto anual de la institucion al maximo organismo colegiado. EI Rector es
elegido en votacion directa y por la mayoria absoluta de los votos validamente emitidos por los
académicos de las tres mas altas jerarquias y ejerce sus funciones por un periodo de cuatro
afios, pudiendo ser reelegido indefinidamente.

El Prorrector constituye la segunda autoridad unipersonal de la universidad y tiene la
responsabilidad de la administracién y el control de los asuntos académicos. Su nombramiento
depende del Rector previa aprobacion de la Junta Directiva, mientras que su remocion recae
exclusivamente bajo decision del Rector.

El Decano es la maxima autoridad de la Facultad y tiene a su cargo la direccion y el control de
todas las materias académicas y administrativas de la unidad. Entre sus atribuciones destacan
la presentacion de propuestas de programas conducentes a titulos y grados, los planes de las
carreras y sus respectivos reglamentos; la proposicién de iniciativas en investigacién, extension
y fortalecimiento de capacidades académicas; y la formulacion de planes en relacion con la
dotacion de personal académico y administrativo necesario para el funcionamiento de la
Facultad. EI Decano es designado por el Rector previo acuerdo con la Junta Directiva. Su
remocion puede ser solicitada por el Rector si cuenta con la aprobacion de dos tercios de los
integrantes del Consejo Académico. Para acceder al cargo de Decano, se requiere contar con
la mas alta categoria que establece el reglamento de carrera académica. El cargo se ejerce por
un plazo de tres afios y puede ser nombrado nuevamente por periodos indefinidos.

117



El Secretario General ejerce como ministro de fe de la institucion y sus tareas mas relevantes
estan asociadas a la certificacion de la documentacion de la universidad, especialmente las
resoluciones, los diplomas de titulos y grados, y la redaccion de actas de acuerdos de la Junta
Directiva y el Consejo Académico. Su designacién depende del Rector previo acuerdo con la
Junta Directiva y su remocion corresponde a una facultad privativa del Rector.

El Contralor tiene la responsabilidad de vigilar la legalidad de los actos que se ejecutan en la
institucion, con especial foco en la fiscalizacion del ingreso y uso de los recursos de la
universidad. Su nombramiento depende del Rector en acuerdo con la Junta Directiva y su
remocion puede ser efectuada por alguna de estas autoridades.

Desde el punto de vista de la normativa interna, el gobierno institucional de la universidad
estatal bajo analisis puede clasificarse como una estructura de tipo dual y no unitaria (Austin y
Jones, 2016; Larsen et al., 2009; Pruvot y Estermann, 2017). Esto debido a que cuenta con una
separacion de los actores o cuerpos colegiados responsables de las materias administrativas (la
Junta Directiva) y los asuntos académicos (el Consejo Académico); a diferencia de una
estructura de tipo unitaria o integrada en la que un solo actor o instancia colegiada asume la
autoridad y la toma de decisiones tanto en materias académicas como administrativas.

Ahora bien, desde la perspectiva del balance de poder entre ambos cuerpos colegiados, se
puede afirmar que el gobierno universitario estudiado corresponde a una estructura dual
asimétrica y no del tipo dual tradicional (Pruvot y Estermann, 2017). El estatuto interno
establece que la Junta Directiva constituye la maxima instancia colegiada de la institucion y a
pesar de que delega el tratamiento especifico de los temas académicos, tiene autoridad sobre el
Consejo Académico ya que cuenta con amplias atribuciones en la fijacion de las politicas de
desarrollo, la estructura organica y los reglamentos institucionales. Asimismo, la norma
establece que el Consejo Académico es un organismo consultivo del Rector y por su intermedio
de la Junta Directiva, de tal manera que sus decisiones no son necesariamente vinculantes. Por
estas razones, el caso se asemeja mas a una estructura dual asimétrica, ya que en aquellas de
caracter dual tradicional ambos actores o entes colegiados ejercen su autoridad en un marco de
mayor balance o equilibrio de poderes.

3.1.2 Supuestos acerca de las relaciones de agencia desde la perspectiva de la norma

Teniendo en cuenta la experiencia de estudios previos relacionados con el gobierno
institucional de las universidades, los supuestos asociados a la teoria de agenciay, en particular,
considerando las definiciones y alcance de la normativa que regula las relaciones de gobierno
entre los diversos actores y organismos al interior de la universidad en estudio, se establecieron
una serie de supuestos como orientacion para el desarrollo de la investigacion empirica.
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A. Relacion entre la Junta Directiva (principal) y la Administracion Central (agente)

Supuesto 1

La relacion de gobierno entre la Junta Directiva y la Administracion Central se acerca mas a
la clasificacion del tipo Principal colectivo y Agente unico.

Considerando la composicion de la Junta Directiva, se supone que las diversas partes
interesadas tienen variadas expectativas acerca de las prioridades institucionales, desde la
mirada de los grupos de interés que ellas representan y que, por lo tanto, tienden a sostener
distintas preferencias en ambitos de decision relevantes para la universidad (Lane, 2012;
Lawrence, 2017; Rouse, 2016). Los representantes del Presidente de la Republica podrian verse
a si mismos como agentes y supervisores del Estado y, por ende, manifestar especial interés
por el alineamiento de la institucion con las politicas gubernamentales y el uso eficiente de los
recursos publicos asignados (Kretek et al., 2013). A su vez, los representantes académicos
podrian asumir la defensa de la autonomia institucional y la libertad académica, frente a una
posible influencia indebida de otros actores como el gobierno, los politicos y la industria, y por
ello, orientar sus preferencias y decisiones hacia la proteccion de los valores y tradiciones
académicas (Mitchell y King, 2018; Ruben et al., 2017; Sassower, 2000). En cuanto a los
miembros externos designados por el Consejo Académico entre personalidades importantes en
el ambito cultural, se presume que representan diversos y legitimos intereses desde diferentes
sectores de la sociedad, y que aportan con preferencias potencialmente divergentes en relacion
con las posturas del resto de los integrantes de la junta (Kretek et al., 2013). Por otra parte,
reconociendo que la norma entrega al Rector un conjunto significativo de atribuciones; entre
las que destacan la direcciéon y supervision de las labores académicas, administrativas y
financieras, el nombramiento de las autoridades superiores de la Administracion Central y los
Decanos; se asume que resulta plausible simplificar las preferencias de la Administracion
Central, haciéndolas equivalentes al comportamiento del Rector (Lane, 2012; Kivistd, 2005).
En efecto, preliminarmente se plantea la existencia de una relacién de gobierno caracterizada
por un principal que no actla como un organismo unitario o integrado, mas bien como la
sumatoria de preferencias de personas o0 grupos, y un agente homogéneo con el poder y la
autoridad concentrada en la maxima autoridad unipersonal de la institucion.

Supuesto 2

En los mandatos que la Junta Directiva le entrega a la Administracion Central con
lineamientos de trabajo y/o resultados esperados para dirigir y administrar la institucion,
existe un predominio de aquellos clasificados como explicitos y amplios.

En cuanto al proceso de toma de decisiones y la definicion de los mandatos por parte del
principal, se cree que en un escenario de diversidad de intereses y divergencia entre las
preferencias de los actores, es posible que existan dificultades para establecer acuerdos de
manera explicita y mandatos ejecutivos relativamente especificos hacia la Administracién
Central respecto a lineamientos de trabajo y/o resultados esperados en asuntos académicos,
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administrativos y financieros de relevancia para el cumplimiento de la mision institucional. En
este marco, se puede suponer la universidad cuenta con un Plan Estratégico Institucional
explicito (ya que constituye un requisito para la acreditacion institucional y el acceso a fondos
publicos) del tipo “planes estratégicos decorativos” u “orientaciones estratégicas” (Caceres,
2007; Mitchell y King, 2018), es decir, un plan con definiciones suficientemente amplias para
dar cabida a los distintos intereses y objetivos tanto internos como externos. Asimismo,
respecto al Presupuesto Institucional, se asume como muy probable la existencia de un sistema
de asignacion por insumos, ya que no requiere una orientacion hacia resultados especificos que
pudieran ser dificiles de acordar (Kivistd, 2005; Lombardi, 2013). Por otro lado, si se asume
que la Junta Directiva se comporta como un principal colectivo, no debiese ser sorpresiva la
existencia de mandatos o contratos informales entre alguno de los Directores y el Rector.

Supuesto 3

Existe un elevado nivel de conflicto de objetivos entre las preferencias de la Junta Directiva y
las prioridades de la Administracion Central.

Se asume que la diversidad de partes interesadas tiende a generar un escenario de divergencia
al momento de establecer los objetivos y prioridades institucionales. Al respecto, se presume
que el proceso de articulacion de intereses y objetivos al interior de la Junta Directiva puede
ser complejo si se consideran estudios previos que muestran gque en estas instancias los actores
0 grupos de interés se inclinan por resguardar y defender sus objetivos individuales o colectivos
por sobre los intereses institucionales (AGB, 2002; Lombardi, 2013; Mitchell y King, 2018).
Desde la perspectiva del agente, el Rector podria enfrentar un dilema al momento de plantear
sus objetivos y prioridades ante la Junta Directiva pues debe ser capaz, por un parte, de
establecer fines en sintonia con las presiones externas que demandan mayor efectividad y
competitividad de la institucion, y por otra, debe evitar impulsar objetivos que puedan afectar
los intereses de los académicos, sus pares y quienes lo eligen como autoridad. En este sentido,
es probable que en la gestién del Rector coexistan objetivos oficiales (institucionales
declarados formalmente) y objetivos encubiertos que respondan a los intereses privados del
agente (Kivistd, 2005). Dada la ausencia de una autoridad superior indivisible, se estima que
este tipo de instituciones enfrentan frecuentemente extensos procesos de negociacion politica
entre grupos de poder que generan indefiniciones y ambigtiedades desde el punto de vista de
las prioridades (Benjamin et al., 1993; Cole, 1994).

Supuesto 4

Existe un minimo nivel de asimetria de informacion que afecta a la Junta Directiva respecto
al comportamiento de la Administracion Central en relacion con las tareas delegadas.

Detras de este supuesto se sostiene que los diversos actores que forman parte de la Junta
Directiva tienen incentivos y a la vez la autoridad para solicitar la informacion que estimen
necesaria, al menos por dos motivos. Primero, porque necesitan saber si sus intereses estan
siendo respetados y considerados por la Administracion Central en la gestién de la institucion.
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Y segundo, debido a que la informacién permite a cada actor o grupo de interés potenciar su
posicion de negociacion y capacidad de influencia en las decisiones (Kretek et al., 2013). Por
cierto, este escenario supone a la vez que los Directores tienen un elevado nivel de
involucramiento y una participacion en el desempefio de sus funciones, de manera que su
comportamiento esta lejos de representar un rol simbdlico o pasivo (Baird, 2006; Kretek et al.,
2013; Taylor y Machado, 2008).

Supuesto 5

La Junta Directiva cuenta con mecanismos de seguimiento y control que aplica de manera
sistemética para vigilar el comportamiento y desempefio de la Administracion Central en
relacion con las labores delegadas.

Este supuesto se basa en una consideracion similar al anterior en tanto, independientemente de
las diferencias que puedan existir entre las preferencias de las diversas partes interesadas que
componen la Junta Directiva, es probable que todas compartan el interés por vigilar, desde sus
distintas sensibilidades, la gestion del Rector y su equipo ejecutivo (Kretek et al., 2013).
Asimismo, se presume que los mecanismos de seguimiento y control estan orientados
principalmente al cumplimiento de acciones (comportamiento) méas que al de resultados, dado
que a la vez se espera la existencia de mandatos centrados en orientaciones y lineas de trabajo
amplias por sobre definiciones especificas y metas cuantificables.

B. Relacion entre la Administracion Central (principal) y las Facultades (agente)

Supuesto 6

La relacion de gobierno entre la Administracion Central y las Facultades se acerca mas a la
clasificacion del tipo Principal Gnico y Agente colectivo.

Tal como se menciond anteriormente, considerando que la normativa interna le entrega al
Rector una fuerte dosis de poder y autoridad sobre los directivos superiores. Sobre la base de
esto, se asume un comportamiento homogéneo, coherente y articulado por parte de la
Administracion Central, cuyas preferencias pueden entenderse equivalentes al comportamiento
del Rector como figura individual. En relacion con el agente, el supuesto es que la Facultad
presenta un comportamiento similar a un agente colectivo el cual se sustenta a su vez en una
reglamentacion interna que distribuye el poder al interior de la unidad entre el Decano y los
Directores de Departamento. En particular, dicha norma establece que los Directores de
Departamento son elegidos por los académicos mediante votacion directa y que los Jefes de
Carrera deben ser nombrados por el Decano en acuerdo con el Consejo de Facultad en base a
una terna de candidatos presentada por el respectivo Director de Departamento. Asumiendo
que el espacio de toma de decisiones radica en los Departamentos disciplinares, es posible
proyectar la figura de un agente atomizado con multiples preferencias que pueden ser
divergentes al interior de una Facultad, debido a que los grupos de académicos tienden a
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trabajar en desacuerdo entre si (Rouse, 2016); y a proteger sus intereses particulares por sobre
el bien superior institucional (Bahls, 2017; Kerr, 2001; Ruben et al., 2017;).

Supuesto 7

Los contratos mediante los cuales la Administracion Central delega en las Facultades la
gestion de las labores académicas y administrativas se orientan principalmente hacia una
vigilancia con foco en el Comportamiento ya sean Individuales o Colectivos.

Considerando el significativo grado de poder que la normativa le asigna a los Departamentos
disciplinares, es probable que la Administracion tenga dificultades para instalar y hacer valer
contratos individuales o colectivos orientados a resultados, entendiendo que esta configuracion
corresponde al tipo de contrato mas exigente desde el punto de vista del control y la rendicién
de cuentas. La literatura especializada evidencia la resistencia que los académicos pueden
ejercer para frenar o ajustar determinadas decisiones institucionales, sobre todo en un escenario
de jerarquias difusas y poder compartido que tiende a debilitar la autoridad de la
Administracion Central sobre las Facultades (Pierce, 2014; Rouse, 2016; Taylor y Machado,
2008).

Supuesto 8

Existe un elevado nivel de conflicto de objetivos entre las preferencias de la Administracién
Central y las prioridades de las Facultades.

Se estima que la fragmentacion de las relaciones de poder y autoridad al interior de las
Facultades puede producir un elevado conflicto de objetivos tanto en la propia unidad como en
lainteraccion con la Administracion Central por medio de los diversos contratos, especialmente
al momento de establecer objetivos y prioridades en relacion con el trabajo académico. En la
literatura especializada se reconoce que los Departamentos disciplinares son espacios
complejos de gestionar donde sus Directores enfrentan un conjunto de presiones cruzadas entre
mercado y academia (Ek et al., 2013). Se reconoce también que al interior de la misma unidad
pueden existir distintas preferencias respecto a materias relacionas con el trabajo académico,
por ejemplo, respecto al enfoque tedrico o aplicado que debiera tener la investigacion, acerca
de la dedicacion de tiempo a tareas de ensefianza o si el grado de PhD debiera ser un requisito
para la contratacion de nuevos académicos (Rouse, 2016). Asimismo, se argumenta que los
académicos ejercen una “autoridad negativa” mediante la capacidad de veto que utilizan para
bloquear decisiones establecidas desde las autoridades institucionales (Bahls, 2017; Bleiklie et
al., 2017). Considerando que la reglamentacién de la institucién en estudio le entrega una cuota
importante de poder a los Departamentos, se cree que la definicién de las prioridades y
objetivos de las Facultades implica un arduo proceso de negociacion entre grupos de interés
(AGB, 1996; Manning, 2013; Schuster et al., 1994) y que convivan objetivos oficiales
(institucionales) con objetivos operativos, asociadas a su beneficio individual (Kivistd, 2005).
En este sentido, se argumenta que los académicos utilizan a veces las estructuras de gobierno
para buscar beneficios laborales que pueden colisionar con la calidad académica (King, 2018).
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Supuesto 9

Existe un elevado nivel de asimetria de informacién que afecta a la Administracion Central
respecto al comportamiento y desempefio de las Facultades en relacion con las tareas
académicas y administrativas delegadas.

Se cree que hay al menos dos consideraciones que permiten suponer la existencia de un elevado
nivel de asimetria de informacion en esta relacion. En primer lugar, por la complejidad
inherente a la naturaleza del trabajo académico y sus formas de organizacion. Por un lado, el
alto grado de especializacion de las labores académicas, la multiplicidad de tareas especificas
y su dificultad para medir productividad; y por otro, la densidad organizacional tanto vertical
como horizontal, las cuales producen dificultades de acceso a informacién pertinente y
oportuna para Administracion Central de cualquier institucion (Bleiklie et al., 2017; Kivisto y
Zalyevska, 2015). En segundo lugar, desde una perspectiva mas politica, se presume que el
funcionamiento colegial de la Facultad y sus Departamentos, asi como su elevado grado de
autoridad y autonomia, dificultan el acceso a informacién acerca de su comportamiento y
desempefio por parte de la Administracion Central (Manning, 2013).

Supuesto 10

La Administracion Central cuenta con débiles mecanismos de seguimiento y control para
vigilar el comportamiento y desempefio de las Facultades en relacion con las labores
delegadas.

En base a la fuerte autoridad nominal y el poder que pueden ejercer los Departamentos
disciplinares, se supone la existencia de un sistema débilmente acoplado, donde la
Administracion Central tiene serios problemas para instalar mecanismos efectivos de
seguimiento y control que permitan monitorear el comportamiento de los académicos en las
Facultades (Bleiklie et al., 2017; Weick, 1976). En este sentido, se presume que los
instrumentos de vigilancia desplegados por el principal estan enfocados en mayor medida en
el monitoreo del comportamiento (acciones) y a nivel colectivo (el Departamento o la
Facultad), ya que se trata de mecanismos menos invasivos para la academia y, al menos en
teoria, més faciles de implementar (Lombardi, 2013).

3.2 Relacion entre la Junta Directiva y la Administracion Central desde la evidencia
empirica

3.2.1 Relaciones de autoridad y poder

A. La Junta Directiva

En cuanto a la composicién de la Junta Directiva y el comportamiento de los Directores, varios
entrevistados coinciden en la idea de que la diversidad de intereses no necesariamente se
expresa en la practica, por medio de una actitud proactiva de sus miembros en el ejercicio de
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sus funciones. En particular, se percibe que los representantes externos designados por el
Presidente de la Republica tienen una actitud pasiva y un bajo nivel de involucramiento en sus
labores como Directores. Esta apreciacion se asemeja a la definicion que la literatura
especializada denomina Directores tipo “sellos de caucho” o “legitimadores” quienes tienen un
comportamiento pasivo o indiferente y ocupan el cargo por reputacion, por compromisos
politicos o porque se les fue solicitado. Se caracterizan por no leer las propuestas del ejecutivo
y no asistir a todas las sesiones de la junta. Se cree que su principal rol consiste en legitimar
los planes y decisiones del equipo ejecutivo y no participar activamente (Baird, 2006; Kretek
et al., 2013; Taylor y Machado, 2008). La siguiente cita evidencia estas apreciaciones.

“Los representantes del Presidente que deberian ser aquellos que le dan la vision del Estado al quehacer
de la universidad, no lo hacen asi, no hay, no ha habido por lo menos una, una relacion entre el Estado
y sus representantes en la Junta Directiva en general y en particular en esta no pienso que sea diferente,
por lo tanto los viejos todos... Llegan a propuesta del Rector o a propuesta de alguien y los mandan y
los instalan ahi...no sé si todos leen todos los documentos, debe haber un par de viejos que lo hacen,
que son aplicados, pero van ahi...los de afuera sienten que... algunos sienten que es un honor que los
hayan nombrado en la junta y otros que van a apoyar la gestion del Rector” (IE-13).

Respecto a los Directores internos, es decir los profesores designados por el Consejo
Académico, se visualiza que una de sus principales preocupaciones esta centrada en evitar que
eventuales decisiones institucionales puedan afectar directamente sus espacios de trabajo como
académicos. Algunos de los directivos superiores entrevistados sugieren que la composicion
de la junta, donde dos tercios de sus integrantes son designados por el Consejo Académico,
podria condicionar su inclinacion para abordar los temas académicos desde una perspectiva
gremial y mas adn, afirman que este desbalance podria restringir la capacidad de la junta para
desempefiar su rol.

“...los miembros internos en general su Unica mirada es si eso le afecta sus condiciones laborales o no”
(IE-9).

“La Junta Directiva aprueba todos los actos de la universidad, carrera, presupuesto. Si la junta hubiese
actuado de acuerdo a la vision estratégica y politica que deberia tener, que le asigna el estatuto, no
tendriamos los descalabros que hemos tenido financieramente en las universidades, por una parte, por
otra ha quedado cautivo el quehacer de la universidad a los académicos... la conformacion tiene tres
representantes académicos y tres representantes externos que son elegidos por los académicos, por lo
tanto, la representacion académica esta desproporcionada al interior de la junta” (IE-13).

“Pienso que no (respecto si la junta ejerce su rol adecuadamente), debe haber mas razones, pero la
principal que yo veo, es la conformacion de la junta” (IE-13).

Consecuencia de lo anterior, se advierte la existencia de un ambiente de pasividad
relativamente generalizado por parte de los Directores, el cual genera la percepcion de una falta
de influencia y liderazgo de la Junta Directiva en las decisiones institucionales. Aun cuando la
normativa interna no es extremadamente precisa ni exigente respecto a las atribuciones y
obligaciones que debiera tener la junta y sus Directores, existe la expectativa que esta instancia
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guie el cumplimiento de la mision institucional y se involucre activamente en asuntos
relacionados con la planificacion estratégica, el aseguramiento de la calidad académica y la
efectividad institucional, entre otros aspectos (AUQA, 2005b; Scott, 2018; Trammell, 2016).

“Si, a ver yo quiero partir por esta primera parte porque efectivamente dentro de la estructura
institucional la Junta Directiva es el organismo, cierto, superior y yo siento que no tiene un
protagonismo como el que debiera” (IE-7).

Un tema que es mencionado como un posible obstaculo para un mayor involucramiento y nivel
de actividad de la junta esta asociado a la frecuencia de sus reuniones, que se realizan una vez
al mes de manera ordinaria. Algunos de los entrevistados dejan entrever que la cantidad de
sesiones no seria suficiente para una adecuada dedicacion y conexion con la marcha de la
institucion por parte de los Directores. No obstante, este nimero de reuniones regulares no
seria tan reducido si se compara con las cuatro sesiones anuales que tienen los Boards of
Trustees (Juntas Directivas) de las universidades estadounidenses (Scott, 2018). En este
sentido, pareciera que indistintamente de la cantidad de reuniones, la calidad de las practicas
de gobierno de una Junta Directiva depende de cdmo sus miembros entienden su rol y lo ejercen
en consecuencia antes que la cantidad de reuniones (Kretek et al., 2013).

“La primera porque es un organo de funcionamiento esporadico y a tiempo muy parcial, es decir este
organo adquiere importancia cuando se crean programas y cuando se gestiona el financiamiento de la
universidad, la aprobacion de los presupuestos fundamentalmente” (IE-8).

“...entonces creo yo que ahi hay un cuerpo colegiado que tiene un rol significativo que probablemente
esta no permanencia, no se reune ni todos los dias, ni todas las semanas sino que se retine una vez al
mes aproximadamente, esa no permanencia puede producir algo que la Junta Directiva no es ejecutor
de nada, no ejecuta nada, sino que tiene estos roles generales muy importantes para el rol de la
institucion, pero que a veces la conexion no es plena ciento por ciento” (IE-10).

Siguiendo con el ejemplo de las Juntas Directivas de las universidades norteamericanas, existen
algunas dinamicas de trabajo que evidencian el rol de supervisidn que estas asumen y realizan.
Por ejemplo, después de cada sesion el Presidente de la junta se reine con el Rector y parte de
su equipo para revisar los acuerdos adoptados y discutir los temas que deberan ser abordados
antes de la proxima reunion. Asimismo, existen diversos comités de trabajo tematicos
(econdémico, académico, auditoria, entre otros) integrados por miembros de la junta que se
dedican a abordar los temas o problematicas en mayor profundidad para luego proponer
materias de discusion y decisiones al pleno de la Junta Directiva (Scott, 2018; Trower, 2013).
En el caso de la institucion en estudio, dichas practicas se ven lejanas. Mas aun, a pesar de que
la normativa interna faculta de manera explicita al Presidente de la junta para conformar
comités permanentes y ad-hoc que permiten contribuir a un mejor funcionamiento del
organismo (Brown y Hayford, 2019), no existe evidencia que se haya utilizado alguna de estas
figuras durante los altimos afios. De este modo, no se cumpliria la maxima que establece que
la junta debiera “mantener las manos afuera y la nariz adentro” (Scott, 2018), es decir, que sin
intervenir en la gestion propia del equipo ejecutivo, estan lo suficientemente cerca para estar
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informados y “olfatear” para saber qué cosas no andan bien; en este caso, los Directores estan
con las manos y la nariz afuera.

“Claro, asi es, no hay ningtin comité de trabajo. Porque la otra instancia que es la que ve obviamente
con mayor... digamos, mayor profundidad todos los temas académicos es el Consejo Académico” (IE-
7).

“Mira, yo te diria que no, que no hay una instancia especifica por parte de la junta que trabaje como
para la junta, digamos, como para informar a la junta, lo que si es que organizacionalmente de acuerdo
con los temas se van designando a los propios Vicerrectores y eventualmente algun jefe de... o un
Director de Departamento respecto de lo que se quiera solicitar” (IE-12).

Otro aspecto que se menciona como posible restriccion para un funcionamiento mas activo de
la Junta Directiva, estd relacionado con el perfil y las competencias de los miembros de
conforman esta instancia colegiada. Para algunos de los directivos superiores que han tenido
un mayor grado de interaccién con la junta, los Directores (salvo excepciones) no cuentan con
la preparacion y el dominio basico de conocimientos en materias de gestion organizacional,
particularmente respecto de conceptos econémicos y financieros. De acuerdo con estos
directivos, esta situacion ha limitado la capacidad de la junta para interpretar adecuadamente
la informacion que ha presentado la Administracion Central con el estado de situacion
economico-financiero de la universidad.

“..yo diria que también la composicion de la Junta Directiva también resulta ser no menos grave al
minuto de hacer un andlisis, porque al ser una universidad fundamentalmente en el ambito de la
educacion y las pedagogias, hay muy poca prioridad respecto de los numeros, mas alld de que pueda
ser el mandato en el papel, digamos, pero en la practica ti tienes una composicion bastante mas artistica
por decirlo asi. Yo diria que habia una sola persona que tenia una cierta capacidad de lectura...” (IE-
12).

“Entonces y desde la primera sesion que estuve encontré que en los temas econémicos estdbamos ad-
portas de una crisis en lo estructural, porque habia brecha entre los ingresos y los gastos que yo a los 5
minutos, dicen ;cudl es la pregunta? Y desde esa vez en cada una de las sesiones que habia un informe
del ambito econémico yo me agarraba con el Director de Administracion y Finanzas, y al principio
todos los demas pensaban que yo era... un liberal, todo lo que es la connotacion...” (IE-9).

Sin entrar en el debate si los Directores de las Juntas Directivas de las universidades debieran
ser elegidos por su grado de preparacion y experiencia en gestién de empresas u organizaciones
0 como representantes de partes interesadas (Cornforth, 2003), en la literatura se reconoce que
el desempefio de las juntas depende en gran medida del apoyo que puedan tener con
informacion, orientacion y asesoramiento ya sea interno o externo (Taylor y Machado, 2008).
Asimismo, se argumenta que las Juntas Directivas debieran tener la capacidad de
autoevaluarse, especialmente con el propdsito de identificar sus areas mas debiles y procurar
fortalecer sus capacidades con apoyo externo para cumplir adecuadamente sus funciones
(Scott, 2018). Por otra parte, se constata una tendencia a incorporar como requisitos deseables
la posesion de conocimientos y/o experiencia en instituciones de educacion superior en los
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procesos de busqueda y seleccion de candidatos a Directores. Esta demanda emerge como
respuesta a estudios que sefialan que, sin una base sélida de entendimiento acerca de la cultura
de la organizacién académica, los miembros de las juntas tienden a establecer soluciones
simples para intentar resolver problemas complejos, a pesar de sus habilidades en materias de
gestion de organizaciones tradicionales (Taylor y Machado, 2008).

Volviendo a la institucion bajo analisis, no se evidencia que exista alguna medida orientada a
considerar los conocimientos y/o experiencias de los candidatos a Directores, ya sea en asuntos
de gestion de organizaciones tradicionales o académicas; asi como tampoco decisiones por
parte de la junta en el sentido de buscar apoyo externo para mejorar su funcionamiento en
aquellos ambitos que reconozca mayor debilidad. Aparte, durante los dltimos afios la
institucion arrastra una compleja situacion econdmica que ha sido abordada en la Junta
Directiva en reiteradas oportunidades sin que adopten decisiones de fondo para enfrentar y
contener este problema de déficit estructural. Considerando este escenario, resulta plausible
suponer que la falta de involucramiento, liderazgo y autoridad de la Junta Directiva podria estar
influenciada por una combinacion entre pasividad implicitamente aceptada y una debilidad en
las competencias técnicas de una parte importante de los Directores en materias de gestion,
especialmente en asuntos econémicos y financieros.

“O sea, hasta eso... Entonces, qué es lo que pasa, como esa brecha estructural entre los ingresos y los
egresos que tiene ya una consecuencia en el 2016... asi, yo estoy hablando de unas pérdidas de 3 mil a
4 mil millones de pesos en un afio. Bueno... entonces y eso qué es lo que se va viendo ahi, que no
solamente hay esa brecha sino que cada una de las areas para decirlo de la Vicerrectoria Académica
habia un tipo de accioén en donde nadie controlaba nada, entonces hoy dia hacen una reaccion que es...
necesaria pero a mi juicio incompleta y equivocada, dicen mire, sabe qué mas, se cortan todos... no es
que se corta sino que a partir de ahora no hay ni un nuevo... o sea...” (IE-9).

“Yo diria que en lo financiero esta junta siempre tuvo dudas respecto de la calidad de la informacion
que se le estaba entregando y no tuvo un buen diagnoéstico respecto del analisis financiero de la
universidad propiamente tal. Prueba de ello es que en la primera junta que tuvimos donde entregamos
un informe de evaluacion financiera a septiembre y comparado de septiembre con el afio pasado, o sea,
un afio periddico de evaluacion que efectivamente ellos dijeron, el Presidente de la junta dijo, “bueno
nunca me imaginé que se venia este transatlantico” ...” (IE-12).

“Bueno, a pesar de aquello, ellos lograron también solicitar un plan de ajuste pero que también por
sucesivas iteraciones te voy a decir, nunca tampoco logré ser plasmado en un plan claro, Unico,
consensuado entre la autoridad central y la junta” (IE-12).

En cuanto a los tépicos de interés y toma de decisiones, casi la totalidad de los consultados
coinciden en que el tema econdmico constituye el principal &ambito de dedicacion de la Junta
Directiva. Y que, en la esfera académica, su interés radica en la aprobacién de la oferta de
programas académicos a nivel de pregrado, postgrado y extension. Paraddjicamente, de
acuerdo con estas apreciaciones, la junta centra su atencion y resuelve en materias econémico-
financieras, donde presenta debilidades en términos de idoneidad y el desempefio institucional
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evidencia serias deficiencias. En efecto, hay un problema con la calidad de las decisiones que
en este ambito la junta esta adoptando.

“Si, yo diria que el foco central de la sostenibilidad y el tema financiero econémico dentro de la
institucion es fuerte, digamos, en presencia y la consideracion de la junta. Pero asi también de acuerdo
con las funciones que les competen, en el ambito académico tiene que ver todo lo que son los nuevos
programas, las nuevas carreras, y todo en consideracion. Pero claro, lo fuerte ciertamente ha sido el
protagonismo en lo financiero, econdémico, sostenibilidad de la institucion” (IE-7).

“Entonces todo se ha traducido en un control de costo no mas, porque lo que mas entienden son los
costos y dicen: ";esto cuanto cuesta a la universidad?". Entonces no ha habido, la Junta Directiva no ha
ejercido el rol politico estratégico que les corresponde” (IE-13).

“Yo creo que nuestra Junta Directiva estd mas focalizada en algunos temas, no en el total, yo diria que
ellos no estdn en una mirada de cumplimiento absoluto de todo el Plan de Desarrollo Estratégico, si
bien se va pidiendo ese avance, lo focalizan en ciertos temas que son mas puntuales, dentro de los cuales
el foco principal de la Junta Directiva, que yo manejo por lo menos, es presupuestario, es desde la
perspectiva presupuestaria y en algunos casos en el ambito de lo que corresponde a la oferta académica,
mas bien de postgrado” (IE-6).

No obstante, con el mismo nivel de convergencia, se reconoce que la capacidad de toma de
decisiones por parte de la junta es méas bien reducida y que sus procesos deliberativos estan
fuertemente influenciados por las preferencias del Rector. En este sentido, se visualiza que la
junta convive con indefiniciones y ambiguedades internas que se van resolviendo en la medida
que el Rector y su equipo plantean propuestas, sin que en la practica exista un proceso activo
de andlisis y debate en profundidad. De igual forma, no se percibe que la Junta Directiva sea
la instancia donde se reflexiona estratégicamente acerca de los problemas, las oportunidades y
los desafios del entorno, ni tampoco el lugar donde se define el derrotero y la estrategia
institucional para responder de mejor manera a las presiones y posibilidades de desarrollo que
ofrece el medio externo (Trower, 2013). Al respecto, surge la interrogante si la junta esta
implicitamente renunciado a sus funciones y/o atribuciones derivadas de la normativa interna
en términos de establecer politica y planes para el desarrollo de la institucion o esta delegando
en la Administracién Central (encabezada por el Rector) la toma de decisiones en materias
relevantes para la universidad (Kiewiet y McCubbins, 1991).

“Si, puede haber algo de eso, porque ciertamente, claro nosotros estamos tensionados por politicas
publicas en el desarrollo, por ejemplo, del pregrado, por las necesidades de mayor acreditacion... pero
que también se han visto reforzadas yo diria por la vision de la Junta Directiva, lo que si soy consciente
que quizds no estd tan claramente eso visibilizado, es decir que la Junta Directiva defina que la
institucion debe por ejemplo, acreditar todas las carreras de pregrado de aqui a los proximos afios, no
cierto, x afios... Eso no esta tan claro y yo creo que es porque surge desde la politica desde la
Vicerrectoria respectiva las que movilizamos finalmente...” (IE-7).

“Ahora, si uno se pregunta, digamos, si la Junta Directiva de la universidad es la que hace el
planteamiento yo diria que es el revés, es la rectoria la que lleva a la Junta Directiva un conjunto de
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propuestas, de proyectos, y la Junta Directiva los analiza, los observa, los puede cambiar o los puede
finalmente aprobar sin cambios, sin modificacién” (IE-10).

“En general, pero respecto del Rector en particular, entonces es una junta que es muy proclive a los
lineamientos de la rectoria, por lo tanto, existia mucha complicidad de la junta con el Rector. Y en eso,
para bien y para mal, yo diria que no se logr6 gatillar oportunamente los problemas de manera de que
haya sido la propia junta que haya mandatado al Rector de una manera ya un poco mas...” (IE-12).

Al respecto, la literatura asociada a las relaciones de agencia (o relacion principal-agente)
plantea que el principal puede delegar en un agente la tarea de estudiar y adoptar decisiones
cuando la activa participacion del principal resulta de algin modo costosa (Kiewiet y
McCubbins, 1991). Por otro lado, la literatura relacionada con el comportamiento de las Juntas
Directivas de organizaciones sin fines de lucro establece que estos organismos colegiados
enfrentan algunos dilemas respecto de si el rol debiera estar centrado en el “desempefio” o en
el “cumplimiento”; y a su vez, si su actitud debiera poner énfasis en el “control” o ser “socio”
del equipo ejecutivo (Cornforth, 2003). Respecto al primer dilema, una orientacion centrada en
el desempefio se refiere a un rol proactivo de la junta en temas como la definicion de la vision
de mediano plazo, las estrategias institucionales y la identificacion de posibles riesgos, es decir,
una junta que establece un marco con lineamientos estratégicos de referencia y, por lo tanto, le
deja espacios de libertad en las acciones a la administracién. Ahora, un rol con foco en el
cumplimiento supone una actitud mas reactiva de la junta en el sentido de preocuparse méas por
saber qué esta haciendo la administracién, por medio de instrumentos de monitoreo, evaluacion
y reportes, antes que por establecer un rumbo claro. En cuanto al segundo dilema, se plantea
que la relacion entre la junta y la administracién podria estar marcada por la desconfianza,
escenario que llevaria a la junta a desplegar estrictos mecanismos de seguimiento y control
(Harrow y Palmer, 2003); o una relacion amistosa basada en la confianza y, por ende, con
menos necesidad de controles (Ashburner, 2003).

Retomando el caso, se podria suponer hipotéticamente que la falta de involucramiento e
influencia en las decisiones por parte de la junta (evidenciada a través de las entrevistas), se
produciria por una debilidad de sus integrantes en el manejo técnico de ciertas tematicas, ya
sean de indole académica o econdmica; y/o por una interpretacion de la normativa interna
acerca de su rol, factores que llevan a la Junta Directiva a delegar en la Administracion Central
el protagonismo en la toma de decisiones. Independientemente, si la conducta de la junta
obedece a alguno de estos motivos (u otros), los resultados de la investigacion permiten
constatar que, consciente o0 no, la junta se ha inclinado por un jugar un papel méas centrado en
el cumplimiento y menos en la tarea de pensar la universidad en el largo plazo, fijar prioridades
y establecer un rumbo. Por consiguiente, surge la pregunta si en este escenario la relacion con
la Administracion Central se basa en un control riguroso o mas bien en un vinculo flojo.

De acuerdo con la evidencia recolectada, la relacion entre la Junta Directiva y el ejecutivo
responde a un vinculo de bastante conformidad y confianza. En general, las propuestas
planteadas por el Rector y su equipo directivo son acogidas favorablemente, lo que resulta en
que las decisiones sean adoptadas por consenso y casi siempre de manera unanime. Al mismo

129



tiempo, tampoco se registran indicios de la existencia de tensiones significativas entre
representantes internos y externos (con experiencia y enfoque en materias de gestion
empresarial) producto de conflictos de objetivos o preferencias en asuntos relevantes
(Cornforth, 2003), salvo en el caso de un integrante de la junta que ha planteado discrepancias
y una posicion mas critica respecto a la gestion del ejecutivo, pero desde una condicion de
minoria. En cuanto a la vigilancia, se constata la precariedad de los mecanismos de seguimiento
y control con que cuenta la junta para realizar tareas de supervision, tanto en términos de las
acciones que realiza el ejecutivo como de los resultados de su gestion. Las citas que se
presentan a continuacion evidencian la relacion de confianza que existe entre principal y
agente, y la ausencia de una supervision activa por parte de la junta.

“...0 sea, yo diria que existen en términos, asi como generales una excesiva confianza respecto de la
gestion de la autoridad central y lo cual marco también una mala gestion... de la Junta Directiva” (IE-
12).

“Entonces claro, pueden una informacion general, es probable que un miembro de la junta o varios
miembros de la junta que tengan un interés particular puedan pedir este intercambio de informacion,
pero la verdad de las cosas es que los monitoreos y seguimientos aqui son una tarea fundamentalmente
del equipo directivo superior” (IE-8).

Por cierto, no se espera que una junta sea refractaria completamente con las propuestas del
equipo ejecutivo para tener un buen desemperfio. Por el contrario, las buenas practicas a nivel
internacional indican que se debiera estimular una relacion de cooperacién entre principal y
agente, cada uno ejerciendo su respectivo rol (Bacow, 2018; Bahls, 2017; Hendrickson et al.,
2013; Scott, 2018). El punto es mas bien que la conducta pasiva de la Junta Directiva, mas que
colaboracion, produce un desbalance en la relacion de poder entre ambos actores que termina
atentando contra las bases del gobierno compartido (entre diversas partes interesadas), lo que
supone un fuerte compromiso y responsabilidad de cada autoridad en el ejercicio de sus
funciones (Austin y Jones, 2016; De Boer et al., 2010; Mitchell y King, 2018). A este respecto,
la literatura internacional sugiere que las Juntas Directivas complacientes podian existir en el
pasado en un contexto de mayor disponibilidad de recursos, mas no hoy en dia cuando las
universidades enfrentan serias dificultades cuando los integrantes de la junta no toman en serio
su responsabilidad (Pierce, 2014). En el mismo sentido, otros autores sostienen que una Junta
Directiva activa resulta altamente critica, ya que sin un fuerte organismo supervisor, la
universidad podria operar de manera ineficiente durante un periodo méas largo que una
organizacion con fines de lucro (Bowen, 1994; Brown, 1997).

En sintesis, se podria inferir que hay una suerte de entendimiento o acuerdo implicito a nivel
transversal entre los Directores de la junta para ejercer un rol pasivo y distante, que se
manifiesta, por una parte, a través de escaso protagonismo en la toma de decisiones respecto a
prioridades y objetivos institucionales; y por otra, mediante un laxo control del
comportamiento y desempefio del Rector y su equipo directo. En consecuencia, se advierte un
contraste entre la fuerte autoridad formal que la normativa interna le otorga a la Junta Directiva
y el limitado poder que esta ejerce en la practica.
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B. La Administracion Central como agente

Aparentemente, el desequilibro de poder en la relacion entre la Junta Directiva y la
Administracion Central podria favorecer la posicion del Rector. Sin embargo, esto depende
desde la perspectiva que se mire. Una ventaja evidente estd asociada a la libertad con la que
cuenta el ejecutivo para establecer las prioridades y objetivos en su gestion. Asimismo, en la
interaccion con el principal, el Rector puede establecer la agenda de las reuniones, el tipo de
informacion y el grado de profundidad a la que tiene acceso la Junta Directiva. Por el contrario,
se aprecia una desventaja relacionada con el elevado grado de exposicion que debe enfrentar
el Rector como principal decisor institucional ante la comunidad universitaria, especialmente
frente a los académicos. Al respecto, se reconoce que, al no existir un tercero activo como la
Junta Directiva, el Rector debe confrontar la discusion de los asuntos institucionales con el
cuerpo académico como la contraparte mas importante (por ejemplo, en el Consejo
Académico). En este marco, mediante el testimonio de los entrevistados se percibe que el
Rector esté enfrentado permanentemente a un dilema en la toma de decisiones. Como juez y
parte, por un lado, debe adoptar medidas pensando en el bien superior de la institucion
(efectividad) y, por otro, debe hacer frente a las presiones de diversos grupos de académicos
que son a la vez sus electores (legitimidad). De esta manera, la pasividad de la junta no le
facilita la tarea de gobierno a la Administracion Central dada la falta de definiciones
institucionales respecto al rumbo y las acciones estratégicas prioritarias.

“...entonces no ejercen su labor de Junta Directiva, de Directores, asi que en ese sentido pienso que no
facilitan para nada la pega del Rector, por el contrario, la complican. Aparentemente se ve que no la
complican, porque el Rector tiene mas espacio para moverse, el Secretario General que es el ministro
de fe y que tiene una pega, aqui yo tengo la impresion que no ha tenido un buen manejo del control de
la junta y en ese sentido el trabajo del Rector podria haberse facilitado, al revés se ha dificultado, ya
que todas las decisiones no vienen de la junta, sino que las toma el Rector” (IE-13).

Otra desventaja esta relacionada con el desequilibrio que existe entre el poder simbolico que
representa el Rector, por una parte, y el equipo que conforma la Administracion Central, por
otro, y cémo esto afecta el funcionamiento de la institucionalidad. Es posible apreciar una
tendencia de los diversos actores internos (académicos, funcionarios y estudiantes) a acudir
directamente al Rector, en primera instancia, para plantear una inquietud o solicitud en relacion
con materias academicas o administrativas, sean estas relevantes o cuestiones pedestres. Esto
significa que las personas intentan evadir los canales formales y asi evitar someterse a las
normas y procedimientos establecidos para regular la gestion interna. Por consiguiente, buscan
acceder al Rector entendiendo que este cuenta con la exclusiva legitimidad para evaluar
situaciones particulares, interpretar la reglamentacion y resolver las situaciones de acuerdo con
su criterio. Segun los entrevistados, este tipo de situaciones no son aisladas, sino que mas bien
responden a una politica “de puertas abiertas” que el Rector promueve como una forma de
gobierno horizontal y abierto. No obstante, el problema de esta politica es que afecta el normal
funcionamiento de la institucionalidad, en el sentido que debilita las estructuras e instancias
intermedias de decision y socava la validez del marco regulatorio interno.
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“...todos los temas llegan donde el Rector” (IE-11).

“Puede ir una persona a decirle que su oficina es muy chica o que estd pintada amarilla y €l quiere
pintarla blanca y no va a pasar por las instancias porque va a suponer que la decision finalmente es
vertical porque ese es el rol que le compete a un Rector de este estilo y cuando ellos votaron por él, €l
esperaba que le resolviera el tema de la pintura y, por lo tanto, no tiene por qué pasar por su Director
de Departamento, ni por el Decano, ni por el Vicerrector de administracién... nada de esas, sino que
llega directamente al Rector. Por lo tanto, el Rector tiene un rol politico interno” (IE-8).

“Entonces yo también diria que acé existe una excesiva rectorizacion de las cosas, entonces donde todo
lo resuelve el Rector como jefe de servicio y donde desafortunadamente tiene que tomar también, para
bien y para mal practicamente todos los problemas de la universidad. Hay que analizar también que el
Rector tiene una politica también de politicas abiertas, y lo ha llevado hasta donde est4 pero eso también
genera otros problemas organizacionales, entonces la gobernanza interna de la universidad yo diria que
no es, no responde a un modelo de gestion priorizado de temas, sino que fundamentalmente a analisis
mas bien de coyuntura, de resolucion de problemas urgentes pero que no necesariamente son los que...
los mas importantes para la institucion, entonces...” (IE-12).

En relacion con el perfil del Rector y el estilo de liderazgo que ejerce, no existen opiniones
divergentes. Por una parte, se destacan sus habilidades politicas como uno de sus principales
atributos personales que le han permitido dirigir y manejar una institucion que se reconoce
como compleja de gestionar; pero por otra, se admite que su liderazgo ejecutivo y su capacidad
de gestidn son mas bien limitadas. En general, se visualiza un Rector que se mueve con mayor
facilidad en la esfera de las relaciones interpersonales, la negociacion politica y la construccion
de acuerdos con los diversos grupos de interés tanto a nivel interno como externo, mas que en
el ambito de la gerencia o la gestion asociada basicamente a la organizacién de los recursos, la
planificacién y el control de las tareas.

“el perfil del Rector que es... un perfil con un énfasis mucho en lo politico, o sea, él tiene muchas
competencias en lo politico, pero bastante pocas en lo de gestion” (IE-9).

“Entonces, respondiendo en dos palabras, la primera claro él arbitra la sancion de politicas internas,
pero no es una persona que usted le va a pedir que se involucre en el detalle. No obstante, las decisiones
y las prioridades y mucho del devenir son resueltas en un organismo... donde estan los Vicerrectores y
algunos Directores y el Rector es una persona que estd enterada, es una persona que tiene un buen
dominio de la informacion, conoce muy bien a toda la gente, conoce muy bien lo que se esta haciendo,
pero no es la decision para él intervenir técnicamente...€l lo que interviene es politicamente” (IE-8).

Internamente, se constata que las cualidades del Rector influyen significativamente en la
configuracion del estilo de gestion que adopta la Administracion Central. Segun los directivos
superiores entrevistados, las instancias de trabajo y coordinacion del equipo ejecutivo suelen
estar mas centradas en el analisis de la dimensidon politica de la gestion mas que en aspectos
técnicos relacionados con el trabajo académico y administrativo que realizan las unidades
centrales. Mas aun, se reconoce que los criterios politicos estan por sobre cualquier otra
consideracion al momento de evaluar alternativas de decision y sus posibles efectos en los
intereses de uno 0 mas académicos involucrados.
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“(La principal instancia de coordinacion) ... guarda mas bien temas de contingencia, muchos de estos
temas de contingencia son muy importantes y tiene importancia y para muchos de ellos no. Y estamos
en general... conocemos los temas que cada uno de los nuestros esta involucrado. Pero la abrumadora
mayoria de los temas tiene que ver con requerimientos politicos que van por el lado de la docencia de
pregrado” (IE-8).

Igualmente, se admite que la indecision es el camino que el Rector adopta habitualmente
cuando visualiza que las alternativas de decision podrian generar elevados costos politicos para
la Administracion Central. Asi pues, se infiere que, en esta cultura organizacional con fuerte
influencia de las relaciones politicas, el Rector tiende a preferir la basqueda de legitimidad en
sus decisiones (o indefiniciones) encima de la adopcion de medidas que siendo beneficiosas
para la institucion producen resistencia desde una parte importante de la academia. Si bien se
visualiza que frente a la pasividad de la Junta Directiva el Rector emerge potencialmente como
principal decisor, la evidencia muestra que este no ejerce un rol proactivo en la toma de
decisiones institucionales, al menos no en el sentido de decisiones de gestion orientadas a
resguardar el interés superior de la institucion. En otras palabras, no se percibe que el Rector
acte como un ente articulador o mediador que propicie un balance entre los intereses
institucionales y aquellos particulares de diversos grupos de interés. Por cierto, el Rector adopta
decisiones, pero sus preferencias estan mas relacionadas con su figura de parte interesada y su
inclinacion por la defensa de su propio capital politico.

“(La principal instancia de coordinacidn) ... es mas bien un consejo mas donde el Rector ofrece la
palabra y hablan discursean, pero no definen nada y esa cuestion me llamaba la atencion...” (IE-13).

Por otro lado, se reconoce también que la dedicacion del Rector se reparte entre tareas internas
y externas. En este punto existen diferencias de opinién entre los directivos superiores
entrevistados. Para algunos, el Rector destina demasiado tiempo en asuntos externos y
desatiende la gestion interna. Mientras que, para otros, la participacion del Rector en
actividades externas se justifica ya que tienen un efecto positivo para la institucion.

Los primeros argumentan que la intensa agenda externa del Rector restringe su capacidad de
gestionar adecuadamente la institucion al punto que en alguna medida falta a sus deberes.
Desde una perspectiva mas critica, se plantea que el Rector tiende a evadir los problemas y
conflictos internos mediante una mayor dedicacion a compromisos externos. Particularmente,
se cuestiona el escaso tiempo que dedica al seguimiento y control del desempefio de las
unidades de la Administracion Central, especialmente de las Vicerrectorias. Al respecto, se
percibe al Rector como una suerte de embajador mas que como un gerente a cargo de la
administracion de la institucion y la conduccién de un equipo directivo.

“... 0 sea, hubo un minuto que le dije, mire usted en esta dimension yo tengo la impresion de que usted
ha faltado a su deber. Porque a todo esto cuando estdbamos con toda la crisis estaba en Espaia, estaba
en Marruecos y después se iba a Hungria...Entonces... y ademas voy a hacer un juicio, alguien que,
claro, se acostumbro a ser Rector en el sentido de ser un embajador de la universidad, pero nada mas...”
(IE-9).
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“Y hacia dentro, a mi juicio €l tiene debilidades en su equipo interno, no de ahora, sino de larga data,
pero que ahora se agudiza porque en el ambito econdmico propiamente tal, ¢l deja ser” (IE-13).

A su vez, quienes respaldan la gestion externa sostienen que, en un contexto de competencia
por prestigio e influencia, las instituciones necesitan construir y proyectar un posicionamiento
externo por medio de sus Rectores. Mas aun, se argumenta que la evaluacion del desempefio
institucional se basa en la consideracion de elementos objetivos como los resultados
alcanzados, pero también sobre aspectos subjetivos donde la imagen y el liderazgo que
proyectan los Rectores adquiere una importancia central. En este sentido, se reconoce que la
universidad en estudio cuenta con un resultado positivo en la acreditacion institucional gracias
a la credibilidad que desde el exterior se tiene del Rector, méas que como el producto inevitable
de un desempefio sobresaliente medido en términos objetivos.

“Yo se lo digo sin ambages, para que una universidad pueda llegar a acreditarse (en el nivel que esta)
se necesitan dos cosas, la primera tener un buen informe que impresione a los pares (evaluadores
externos) que es casi cualquier universidad, pero también es un tema de credibilidad, y ;a quién se le
cree cuando se dice la universidad?” (IE-8).

En resumidas cuentas, se reconoce en el Rector la figura de un directivo que, aun cuando la
normativa institucional le entrega amplios espacios de autoridad ejecutiva opta por ejercer un
poder simbodlico, internamente centrado en la administracion de las relaciones politicas con
diversos grupos de interés mas que en la gestion operativa, y externamente, con una dedicacion
significativa de tiempo hacia actividades de representacion institucional en espacios de
influencia. Por consiguiente, se dice que el Rector reina, pero no gobierna.

“...yo creo que las universidades, salvo quizas las privadas que tienen un duefio y todo este trabajo, son
archipiélagos, son verdaderos archipi¢lagos, en donde el Rector reina, pero no gobierna, eso para decirlo
de alguna forma, en el caso particular de esta universidad” (IE-9).

“...soy el Rector, pero eso no me dice nada porque no conduce nada, no lidera nada...en el tiempo el
desarrolla un estilo de gestion mucho hacia afuera pero poco hacia dentro” (IE-9).

En lo que atafie a la gestion de la Administracién Central como unidad, se constata que el
predominio de la dimension politica en el liderazgo del Rector y su endeble capacidad
decisoria, influyen de manera importante en la configuracion de un estilo de gestion ambigua
y declarativa (Etkin, 2006). Ambigua porque la conduccion del ejecutivo tiene un rumbo difuso
y las prioridades institucionales van cambiando en funcion de las presiones que ejercen los
distintos grupos de interés. Al respecto, se evidencia la ausencia de un plan articulado o carta
de navegacion que sirva como guia para orientar el trabajo del equipo directivo central. Mas
aun, se percibe que buena parte de la gestion consiste en enfrentar situaciones de hecho o
consumadas, que en ocasiones pueden ser corregidas y en otras aceptadas como una realidad
que supera lo deseado. Un elemento que contribuye a este clima de ambigtiedad esta asociado
al escaso nivel de coordinacion que existe entre los directivos superiores que forman parte de
la Administracion Central. Se trata de una coordinacion desordenada donde cada directivo
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establece su agenda de trabajo prioritaria y asume la tarea de enfrentar sus propios grupos de
presion.

“Yo diria que internamente no es un equipo cohesionado y donde fundamentalmente hay pilares y es
muy dificil poder hacer gestion en general, digamos, porque las instrucciones como que no bajan claras.
Hay un analisis mas bien politico de la situacién pero que se descontextualiza de la operatoria regular,
entonces uno puede incluso llegar a hacer un muy buen analisis de un punto en particular, pero no logras
tampoco implantar esa solucion porque no tienes gente, es como general sin tropa. Es como general sin
tropa, puedes tener un andlisis de la situacion, pero no logras tampoco poder solucionar el punto de
manera coordinada” (IE-12).

“Yo veo que eso definitivamente no funciona o esta descontextualizado de la realidad, puesto que son
muchos los problemas y muchos los ambitos de gestion de cada Vicerrectoria, sin embargo no existen
temas prioritarios o transversales que sean los que muevan al equipo para que todos puedan concurrir
en un plan de gestion un poco mas integrado, entonces hay una excesiva polarizaciéon, un modelo
polarizado de gestion donde basicamente cada Vicerrectoria administra el respectivo fundo digamos, y
no hay una mayor coordinacion, yo diria que ese fue uno de los temas que yo traté¢ también de relevar
y de poder poner en prioridad, porque en el fondo cuando el equipo ejecutivo no esta alineado es muy
dificil también que se puedan alinear los distintos segmentos...” (IE-12).

“Es decir, aqui no hay una coordinacion estratégica, no quiere decir que el Plan Estratégico no dependa
de los intereses del pais que cada uno esté alineado con eso, yo participé directamente en la discusion.
Pero otra cosa es que yo tenga alglin grado de articulacion con los de docencia o los de gestion eso es...”
(IE-8).

“Esto va tomando forma en el camino no mas, no tiene una ocurrencia organizada, no, al final del
camino se buscan los bomberos y se apagan los incendios...” (IE-13).

Por su parte, el atributo de declarativa se debe a la existencia de un estilo directivo centrado
preferentemente en el diagnostico y analisis de los problemas, mas que en la toma de decisiones
y la implementacion de acciones de mejora. Como se ha dicho anteriormente, la ambigtiedad
de las decisiones ha sido un recurso que la Administracién Central ha utilizado dada la
existencia de restricciones para adoptar medidas concretas. De ahi que la retérica y el discurso
adquieren relevancia como elementos para interpretar la realidad o construir percepciones para
gestionar el complejo entramado de relaciones politicas y grupos de interés, propio de la cultura
institucional de esta universidad. La siguiente cita refleja la importancia del discurso en la
convivencia interna de la institucion.

“..una cultura una cantidad de personas, una forma de que el poder de alguna forma se ha ido
distribuyendo dentro de la institucion, unas estructuras a veces medias anquilosadas, antiguas que se yo
que tu tratas de que se modernicen, en fin, es mas complejo, es mas complejo y es por eso que el discurso
tiene importancia en estas instituciones, el discurso que se pueda pronunciar, para provocar estos
cambios, y los cambios culturas son esenciales, fundamentales, pero tiene que haber un cuerpo que
tenga claridad hacia donde quiere ir, no todos tienen claridad de hacia donde quieren ir, incluso hay
gente que no sabe que es que esa persona hace tiene un impacto en el desarrollo de la comunidad, hay
gente que no sabe” (IE-10).
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Hasta ahora se ha hecho referencia al estilo de gestion de la Administracion Central entendida
como una unidad agregada. No obstante, en su funcionamiento es posible reconocer dos
patrones o estilos distintivos que conviven en medio de tensiones y contradicciones. Por una
parte, una forma de gestion moderna caracterizada por la profesionalizacion de cargos,
orientacion a objetivos, asignacion de recursos basados en contratos por resultados e incentivos
0 pago por mérito. Estos elementos que la literatura reconoce como herramientas de gestion
traidas desde el sector privado bajo la etiqueta de gerencialismo (Deem, 2001; Ferlie et al.,
2009), estan presentes con mayor grado de desarrollo en las Vicerrectorias responsables tanto
de la gestion institucional como de la investigacion y el postgrado. A juicio de algunos de los
directivos entrevistados, la modernizacion de la gestion en estas unidades ha estado
influenciada por la necesidad de captar recursos externos, especialmente de agencias
gubernamentales, que de manera directa o indirecta han utilizado instrumentos de asignacién
de recursos mediante fondos concursables para promover cambios orientados al mejoramiento
de la gestion y el desempefio de las universidades. En tal sentido, se reconoce que los cambios
en la gestion de estas unidades constituyen una respuesta de la institucion para adaptarse a un
entorno crecientemente competitivo, particularmente en el acceso a financiamiento. En la
actualidad, casi la totalidad de los recursos que la universidad logra captar a través de fondos
concursables, son gestionados por estas Vicerrectorias. En el caso de la Vicerrectoria encargada
de la investigacion y el postgrado, se cree que dicho proceso modernizador fue facilitado por
un bajo nivel de resistencia al cambio, debido principalmente a que se trataba de un area
incipiente con poco interés por parte de los académicos y un escaso desarrollo de instrumentos
de gestion.

“Este es el segundo plan que nosotros ya lo orientamos a los resultados” (IE-6).

“La investigacion era un nicho vacio aca, un nicho que no tenia duefo. Habia gente que trabajaba en
investigacion, pero de esa gente habitualmente que lo hace por vocacion no tienen muchos derechos de
propiedad sobre la publicacion. Y la segunda cuestion era que las... investigaciones en general en
universidades como esta se financia con aportes externos, de sistemas concursables, entonces tampoco
estabamos en la logica de... eso facilité mucho la operacion de ese modelo” (IE-8).

Por otra parte, se reconoce la coexistencia de una forma de gestion burocréatica que mantiene
practicas mas tradicionales, influenciadas por su carécter de institucion estatal, donde el
funcionamiento del aparato administrativo estd centrado en la aplicacion de la normativa
relacionada con las funciones de los cargos y los procedimientos establecidos, mas que en una
preocupacion por la agilidad de los procesos y los tiempos de respuesta, la calidad de los
servicios y la satisfaccién de los clientes internos, la eficiencia en el uso de los recursos y el
logro de resultados, que desde el paradigma de la gestion moderna se asumen como aspectos
esenciales. Este estilo de gestion mas clasico se encuentra asentado especialmente en las
Vicerrectorias de Asuntos Académicos y de Administracion y Finanzas. Al respecto, varios de
los directivos entrevistados admiten que el mejoramiento de la gestion en dichas unidades
corresponde a una tarea pendiente. No obstante, ellos coinciden en sefialar que estan trabajando
en la implementacién de nuevos mecanismos con especial foco en el seguimiento y control de
la gestion. Asimismo, se constata que las principales criticas expresadas en relacion con los
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problemas de la administracion se concentran en los ambitos de la gestion académica y
econdmica, con especial foco en la gestion del recurso humano académico y el control del
gasto, respectivamente.

“Y cuando digo que deja ser, una parte importante de las brechas entre los ingresos y los egresos tiene
su origen en que el tema de administracion y finanzas es un tema de caja negra que solo el Director de
Administracion y Finanzas lo domina y ante los otros no, salvo hasta que llegué yo que hago evidente
las disociaciones que habia, incluso en lo conceptual yo le decia esto no, estds equivocado, no sabes lo
que estas hablando, o en docentes... temas de costos que después...un centro de costo por actividad,
pero eso también no es un centro de costo” (IE-9).

“Intuyendo todos que era un problema que estaba poco coordinado, ahora recién estamos conversando
de manera més profunda de como mejorar la planificacion académica...pero yo diria que internamente
no es un equipo cohesionado y donde fundamentalmente hay pilares y es muy dificil poder hacer gestion
en general, digamos, porque las instrucciones como que no bajan claras” (IE-12).

En este &mbito, algunas criticas apuntan a que los problemas de gestion estan influenciados por
la falta de competencias técnicas de ciertos directivos superiores en posiciones que son
relevantes para la gestion institucional. En tal sentido, se plantea que el Rector privilegia
criterios de orden politico por sobre las competencias técnicas al momento de buscar y
seleccionar a los integrantes del equipo ejecutivo. Asimismo, se sostiene que, a través de la
negociacion de algunos cargos directivos con los grupos de interés méas influyentes, el Rector
busca articular una base de apoyo politico para legitimar su autoridad.

“Pero que no necesariamente esta con las competencias. Después hay un tercer &mbito, que yo te decia
que hay ambitos hace muchisimo tiempo que las unidades no cumplian la pega, no hacian la pega y no
hacen la pega...hay una cierta... como establecimiento de una cierta cultura en donde yo mis equipos
que nombro los nombro en funcién de las alianzas internas que yo hago para ser...Entonces,
efectivamente eso, o sea, hay un... cuando yo te hablo de una organizacion del siglo XX puedes decir
que estoy siendo... pero es una, o sea, no hay organizacioén basicamente, no hay, hay areas que...” (IE-
9).

“...el Rector tiene una capacidad extraordinaria de olfatear politicamente las cosas... es capaz de mover
estas cosas, pero no hay después quien lo siga porque los Vicerrectores que deberian agarrar esta
cuestion...” (IE-13).

En suma, la gestion de la Administracion Central se caracteriza por un fuerte liderazgo politico
del Rector, el cual en la préctica ejerce menos poder que la autoridad formal que le otorga la
normativa interna por medio de amplias funciones y atribuciones, asi como el predominio de
un estilo de conduccion ambiguo, suficientemente flexible para adaptarse a presiones internas
de diversos grupos de interés, que privilegia la negociacion politica como principal herramienta
para alcanzar condiciones de estabilidad institucional, si bien en medio de dinamicas enddgenas
muestra una sefial de pragmatismo al incorporar instrumentos de gestiobn moderna como una
forma de adaptacién para hacer frente a las presiones externas por mayores niveles de
competitividad y autogestion. No obstante esta tendencia, se visualiza que este esfuerzo
modernizador tiene un sentido instrumental como sefalizacion hacia las agencias
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gubernamentales y entidades reguladoras con el fin de captar financiamiento y algun grado de
reconocimiento, mas que como un proceso genuino de transformacion de la gestion interna en
linea con los postulados del gerencialismo.

C. La relacion entre la Junta Directiva y la Administracién Central

De acuerdo con los hallazgos descritos en los puntos anteriores, en relacién con el
comportamiento de la Junta Directiva y la Administracion Central, se puede afirmar que sus
conductas se asemejan mas a una relacion del tipo principal Unico y agente Unico. Esta
constatacion difiere del primer supuesto establecido inicialmente que presumia la existencia de
una relacién més cercana a la figura principal colectivo y agente Unico.

En cuanto al agente, se confirma la suposicion preliminar respecto de que la Administracion
Central actia de manera unitaria y homogénea frente a la Junta Directiva. En la préctica, el
Rector concentra el poder del equipo ejecutivo y ejerce el monopolio en la relacion con la junta.
Por cierto, no existe ningun tipo de vinculo directo o indirecto entre integrantes de la Junta
Directiva y miembros del equipo ejecutivo que pase sin la mediacion del Rector. En este
contexto, es posible afirmar que el comportamiento de la Administracion Central puede ser
simplificado y entendido como equivalente a la conducta del Rector.

“Y la otra relacion que tengo muy directa es acé en esto mismo, que si bien uno planifica tiene que tener
recursos, me ha tocado ser una contraparte bien sistematica en el ultimo afio, en lo que es monitorear
un poco el Presupuesto frente a los compromisos institucionales, esa yo diria que es la relacion mas
directa, no lo veo como un mandato directo de la junta hacia la Vicerrectoria... porque tenemos el
liderazgo del Rector, que €l tiene la relacion con la junta y a través de esa relacion que tienen ellos, nos
baja a nosotros los lineamientos que tiene que seguir, desde la perspectiva de liderazgo del propio
Rector” (IE-6).

Por el contrario, en el caso del principal se evidencia que la hipotesis inicial que consideraba
un comportamiento colectivo estaba errada. En base a la informacion recolectada, no fue
posible demostrar que al interior de la Junta Directiva se manifiesten preferencias divergentes
entre sus integrantes en asuntos relevantes para la institucion. Sin embargo, esto no quiere decir
que los objetivos y las decisiones de los Directores sean perfectamente coincidentes. La
evidencia empirica a este respecto muestra que el comportamiento unitario de la junta se basa
esencialmente en la pasividad de casi la totalidad de sus integrantes lo que redunda en un bajo
nivel de protagonismo e influencia de este cuerpo en la conduccion estratégica de la institucion.
Todavia mas, tanto los testimonios levantados como la informacion revisada sugieren que la
Junta Directiva tiende a actuar de manera mas parecida a una entidad patrocinadora del
accionar del Rector que como un organismo directivo, vigilante y responsable de ejercer un
contrapeso ante el poder del ejecutivo.

“Entonces yo diria que el rol de la junta, volviendo a tus dos puntos, yo siento que es un... ente que
podria tener un mayor protagonismo” (IE-7).
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Desde una perspectiva mas amplia, se visualiza la figura de diversos principales externos,
preferentemente agencias estatales, que se relacionan con la Administracion Central de la
universidad a través de diferentes contratos bajo distintas modalidades (orientacion a
comportamiento y/o resultados), que persiguen variados fines dependiendo del dmbito de
competencia de cada agencia. De igual forma, la institucion establece diferentes unidades y
autoridades como contraparte técnica para cada contrato en funcion de los tépicos que aborda.
En otras palabras, la vinculacion entre la universidad y las agencias externas se basa en
relaciones entre multiples principales y multiples agentes. En todo caso, se advierte que la
Administracion Central ha tendido a concentrar las labores de contraparte institucional en la
Vicerrectoria responsable de la gestion institucional (distinta a la que administra los asuntos
econémicos y administrativos).

“Yo creo que si, efectivamente uno podria decir que hay varios mandantes. Hay un mandante que es el
Estado, que se representa en varias mesas, se representa en la Junta Directiva a través de sus tres
representantes del Presidente de la Republica, pero también se representa en la politica publica y con
sus distintos instrumentos y lo que implica via convenio pero a través del seguimiento control de los
equipos técnicos que tiene la division de educacion superior hacia la universidad respecto de cada uno
de los compromisos, en el fondo el instrumental que el Estado tiene via subsidio a la oferta, esta
determinado no en una libre disponibilidad, sino que también contribuye bajo los mismos signos de
exigencias, niveles de acreditacion, exigencia de lo que contractualmente se compromete la universidad
en ese proyecto, en ese convenio. Yo creo que esa es una buena contribucion también” (IE-14).

Comparativamente, para la Administracion Central los principales externos representan una
figura mucho maés enérgica que la propia Junta Directiva. Al respecto, se reconoce que las
agencias estatales cuentan con un conjunto de mecanismos cada vez mas sofisticados para
realizar tareas de seguimiento y control de los compromisos que la institucién asume en cada
uno de los convenios. No obstante, se trata de contratos que persiguen objetivos y resultados
en materias especificas. En consecuencia, aun cuando estos mecanismos han permitido que la
institucién comprometa esfuerzos de mejora en ciertos &mbitos y muestre avances concretos
en otros, existe un problema respecto a la ausencia de un principal cuya preocupacion esté
centrada en el desempefio global de la institucion. En este sentido, los resultados econémicos
de la universidad evidencian que existe un desbalance estructural entre ingresos y gastos que
no ha sido adecuadamente supervisado por la Junta Directiva. Asi, los directivos del equipo
ejecutivo han tenido mayores incentivos para intentar captar recursos externos mediante
compromisos sectoriales especificos, que para tratar de compatibilizar decisiones y articular
acciones orientadas a resolver problemas estructurales que requieren un mayor grado de
coordinacion entre ellos.

A este respecto, se constata que los problemas se producen al momento de tratar de cumplir
con los compromisos asumidos institucionalmente con las agencias externas, especialmente
cuando las iniciativas acordadas involucran la esfera de trabajo académico. Antes de abordar
dichos problemas, es preciso sefialar que entre la negociacion de los recursos y la ejecucion de
las acciones de mejora convenidas se pueden diferenciar dos fases. La primera corresponde a
una negociacion entre la agencia estatal y la unidad de la Administracion Central que actla
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como contraparte institucional del convenio en términos de los objetivos, acciones y resultados
esperados. En cambio, la segunda se refiere a una negociacion interna entre la Administracion
Central y las Facultades para asegurar el compromiso de la unidad y los académicos con la
implementacion de las iniciativas.

Dada la debilidad en las relaciones de autoridad entre la Administracion Central y las
Facultades, las autoridades centrales han tenido que hacer concesiones a la academia para
lograr materializar acciones y avanzar en los resultados comprometidos. Aun cuando, dichas
concesiones responden a intereses y objetivos de grupos de interés particulares que pueden
estar en abierta contraposicion con los intereses institucionales. Aqui es donde se evidencia
que los directivos han optado por favorecer el cumplimiento de los contratos contraidos con
agencias externas independiente de los costos institucionales que dichas licencias puedan
generar. Esta situacion es entendible cuando se toma en cuenta la ausencia de un principal
interno que establezca un mandato claro y supervise el comportamiento del ejecutivo en orden
a mejorar el desempefio de la universidad y garantizar su sustentabilidad en el largo plazo. En
otras palabras, el equipo ejecutivo responde de manera prioritaria a aquellos contratos
asociados al principal que ejerce mayor poder relativo.

A pesar de estas concesiones, el compromiso de las Facultades se ha traducido en algunos casos
en acciones mas ceremoniales que efectivas pero, por sobre todo, han implicado un aumento
importante del gasto institucional, que segun los testimonios recogidos, en buen parte explica
la actual situacién de desequilibrio econémico que afecta a la universidad. En particular, uno
de los contratos externos que ha generado efectos negativos desde el punto de vista de una
expansion del gasto sin una previa evaluacion esta relacionado con el proceso de innovacion
curricular.

“Sin embargo, el principal gasto de la universidad es el académico y es alli donde no existié un control
eficiente respecto de ese gasto, la innovacion curricular y posteriormente la armonizacion de las carreras
generd un mayor gasto que se veia venir y que efectivamente estamos pagando las consecuencias de
esas decisiones que no fueron controladas en su respectivo minuto, entonces ahora estamos pagando
todos esos costos digamos del....” (IE-12).

Una situacion similar ocurre con el proceso de acreditacién institucional, aunque se trata de un
mecanismo con mayor cobertura y menor profundidad que los convenios especificos. Al
respecto, se visualiza que las acciones de mejora que impulsan tanto las autoridades ejecutivas
centrales como los directivos de las unidades académicas se orientan a cumplir exigencias y
criterios de agencias externas mas que a responder a lineamientos internos asociados a una
politica institucional de aseguramiento de la calidad. En este caso se constata también, por una
parte, que el equipo central debe acceder a peticiones desde las Facultades, que a veces
responden a objetivos privados y que no necesariamente estan en alineados con los intereses
institucionales, con su correspondiente impacto en la expansion del gasto; y por otra, que
debido al acoplamiento suelto de las Facultades existe el riesgo que las iniciativas de mejora
terminen siendo de caracter ritual antes que una realidad.
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“...pero yo también visualizo que ese proceso como algunas veces, no deja ver ciertas problematicas
que la institucion tiene mas de fondo, entonces el proceso de acreditacion te lleva a un estado o superior
o inferior; en el caso de nosotros ha sido superior, porque nos estamos acreditando mas afios, pero no
necesariamente el procesos de la acreditacion nos ha llevado a mirar adecuadamente las problematicas
o no estructurales y yo diria que probablemente ese orden, la autoevaluacion o el propio dictamen no te
contribuyen necesariamente a decir “sabes que ta tienes un problema mucho mas profundo que esto”.
Ahi es un area que todavia cuesta mas llevarla a cabo” (IE-14).

“..el Plan Estratégico se hizo fundamentalmente para responder de mejor manera al proceso de
acreditacion en la formalidad, pero que al final no termina dando cuenta de lo real...” (IE-12).

“Como la acreditacion es la visita de la suegra, es la amenaza” (IE-13).

“...articulador, se alinean y si tienen que meter una chiva la meten, se da mas en la acreditacion de los
programas esto que usan a veces los académicos del pliego de peticion, entonces ponen en el acta de
evaluacion debilidad hay que contratar media jornada... y se tiran los disparos” (IE-13).

En resumidas cuentas, la existencia de un Junta Directiva con un débil rol como principal
termina invisibilizando los intereses institucionales, lo que resulta en que, dada la ausencia de
lineamientos claros, las prioridades de la universidad se van dibujando en base a la sumatoria
de decisiones especificas que se resuelven en espacios de negociacion entre los intereses de
agentes externos, la Administracion Central y los grupos de académicos que ejercen posiciones
de poder dominante en las Facultades.

3.2.2 Los contratos

Segun la normativa interna, el Plan Estratégico Institucional es uno de los contratos ejecutivos
mas relevantes entre la Junta Directiva y la Administracién Central. No obstante, de acuerdo
con los entrevistados, este contrato representa una mera formalidad ya que en la préactica el
principal organismo colegiado tiene una participacion acotada en la formulacion del plan. En
realidad, se reconoce que el equipo ejecutivo asume el liderazgo en la definicion de las
prioridades y los objetivos estratégicos institucionales y que la junta los valida mediante la
aprobacion formal del plan.

“Estoy seguro de que el Plan Estratégico en la Junta Directiva debe nombrarse cuando lo van a aprobar”
(IE-13).

“...entonces tenemos una ruta que es la definida por el Plan de Desarrollo Estratégico a largo y corto
plazo, porque también tenemos ahi metas por afio y tenemos las politicas que estan definidas para cada
una de las Vicerrectorias. Entonces, a partir de ese lineamiento nosotros vamos definiendo desde las
direcciones y desde las distintas unidades que asumen tanto el Plan de Desarrollo Estratégico como las
politicas, la articulacion y la priorizacion” (IE-7).

En cuanto a la definicion del contenido mismo de las prioridades y objetivos estratégicos
institucionales, es posible identificar la existencia de tres factores que influyen en su
orientacion, alcance y condiciones para su implementacion: la influencia externa, la
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conduccion del proceso de formulacion del plan y la ideologia interna predominante (Hardy,
1991).

Respecto a la influencia externa, se reconoce que las condiciones de un entorno crecientemente
competitivo y una relacion con el Estado cada vez mas distante, presionan a la universidad a
desplegar estrategias orientadas a alcanzar un mayor nivel de autonomia y autogestion. Esto
Ileva a la institucién a considerar iniciativas tendientes a mejorar los resultados y la calidad del
trabajo académico, promover una gestion eficiente en el uso de los recursos, mejorar las
capacidades internas para aumentar la competitividad en la captacion de recursos concursables,
entre otras. Asi pues, estas estrategias aparecen como imperativos o0 respuestas racionales
apropiadas si se reconoce que la institucion enfrenta un escenario externo condicionado por
dindmicas de competencia en contextos de cuasi mercados. No obstante, se visualiza que este
razonamiento no necesariamente es compartido por todos los actores internos. Al respecto, se
percibe que los directivos superiores y especialmente aquellos que no forman parte del claustro
académico de la universidad, tienden a reconocer con mayor nivel de pragmatismo el hecho
que la universidad necesita mejorar su desempefio y competitividad para adaptarse a un entorno
complejo.

“Claro, pero por otra parte yo creo que también... Digamos, la academia se ha hecho cada vez mas
consciente que estamos obligados a tener los estandares que era algo que antes... O sea, todos trabajaban
y hacian sus clases y sacaban las carreras y nadie se preocupaba de acreditacion y de... Quién hablaba
de desercidn, a lo més recibian el documento, no cierto, y ah qué pena que nos ha ido mal, pero ahora
estamos obligados por... cierto, los recursos y todo lo que nos significa ser también universidad del
Estado” (IE-7).

Asimismo, se evidencian dos tipos de criticas a la influencia de elementos externos en la
definicion de las prioridades institucionales. La primera, dice relacion con un cuestionamiento
a la mercantilizacién de la educacion superior y en particular, un reproche al tipo de relacion
que el Estado establece actualmente con sus universidades. En este sentido, se critica que la
institucion deba aceptar las condiciones de borde y establecer estrategias de desarrollo para
competir por recursos al igual que las universidades privadas, sin ejercer una posicion critica
frente a las politicas publicas vigentes.

“Pensar en una universidad compleja hoy dia, es pensar de qué manera el Estado se compromete con
sus universidades a que ese camino se pueda recorrer, considerando una deuda historica que viene
justamente de la fragmentacion de la universidad nacional de Chile, respecto de las universidades
regionales actuales... en nuestro caso como universidad publica, no hay un compromiso diferente del
Estado” (IE-5).

“Y en Chile como no ha habido una politica publica diferenciadora hacia las universidades estatales
diciendo mira aqui el Estado tiene estas universidades, no las tiene para ser un proveedor mas, no las
tiene para hacer ningin negocio sino que las tiene porque el Estado tiene que también cumplir funciones
en el ambito de la educacion como en todos los paises del mundo, en Chile el modelo que tenemos es
un modelo que ha sido defendido por mucha gente, el modelo que tenemos privado mas bien que la
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universidad del Estado sea mas bien privada que se maneje en esos términos, con esos criterios, con
esos parametros privados y que compita en el mercado” (IE-10).

El segundo tipo de critica apunta al caracter instrumental de la formalizacion de prioridades y
objetivos por medio del Plan Estratégico Institucional. En esta linea, se plantea que el plan se
elabora para responder a exigencias o criterios de evaluacion externa mas que como un
instrumento de gestion realmente orientado a articular una estrategia de desarrollo institucional.

“.Jo que pasa es que nuestro Plan de Desarrollo esta efectuado o formulado por los ambitos
institucionales que es mas o menos lo que uno sigue con la CNA (Comision Nacional de Acreditacion)
o todo lo que exige...” (IE-6).

“las universidades cuando se enfrentan a los procesos acreditativos tienen que agregar este componente
que son los planes estratégicos por demostrar de que estan vinculados, tienen que demostrar de que hay
seguimiento, tienen que demostrar que los objetivos y propdsitos se adhieren a las directrices
nacionales, etc.” (IE-8).

Sin embargo, desde una mirada mas optimista se reconoce que durante el tltimo tiempo el plan
ha ido adquiriendo mayor relevancia y se esta transformando crecientemente en una guia, a
pesar de que se reconoce un origen mas bien instrumental o simbdlico.

“Mire, esto tiene que ver... Déjeme colocarlo en un contexto primero para argumentarle la definicion
que se la doy enseguida. Yo creo que estamos mas cerca de que sea una guia, que sea de alguna manera
un componente orientador de las actividades que realiza la universidad desde la propia gobernanza, que
de ser meramente administrativo o algo que tiene un caracter mas simbolico” (IE-8).

“Del ultimo, version 3.0 yo diria, nosotros hemos tenido un aprendizaje enorme en lo que es proceso
de planificacion. Partimos creo yo en el 98 como todos con un documento que era mandatado mas bien
para tenerlo para poder participar en los MECESUP, fondos de financiamiento, etc.” (IE-6).

En relacion con la influencia de la conduccién del proceso en la orientacion y alcance de las
definiciones estratégicas, algo se ha adelantado mas arriba respecto a que el manejo del proceso
esta en manos de la Administracién Central. No obstante, es posible observar aqui algunos
matices. Tal como se mencion¢ anteriormente, en el equipo ejecutivo es posible identificar dos
grupos en relacion con sus estilos de gestion, por una parte, aquellos directivos mas cercanos
al gerencialismo, que intentan aplicar instrumentos de gestion propios del sector privado y, por
otra, quienes mantienen formas mas tradicionales consideradas burocréaticas. En este contexto,
la conduccidn del proceso de formulacion de la estrategia es guiada por la unidad responsable
que opera bajo la influencia del gerencialismo y este sello queda reflejado tanto en la estructura
como el contenido del Plan Estratégico Institucional.

En su disefio, el plan se estructura en base a ejes estratégicos, &mbitos estrategicos, politicas
institucionales, objetivos estratégicos y especificos por perspectiva, estrategias, indicadores,
linea base y metas a cinco afios plazo. Asimismo, la formulacién incluye un mapa estratégico
con cuatro perspectivas que establecen una relacion causa-efecto entre mas de veinte
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indicadores estratégicos. En cuanto a su contenido, el plan abarca objetivos e indicadores en el
ambito académico que van desde mejorar la satisfaccion de los distintos integrantes de la
comunidad, en especial los estudiantes; la mejora en la formacion y desempefios esperados en
relacion con indicadores de progresion de los estudiantes (tasas de retencion y otros); hasta el
aumento de las publicaciones con metas en calidad de articulos indexados (WoS y Scopus); el
incremento en la captacion de recursos concursables para proyectos de investigacion. Mientras
que, en el ambito administrativo y economico, algunos de los objetivos apuntan a mejorar la
imagen institucional, la promocién de competencias a nivel directivo, la diversificacion de
ingresos y el mejoramiento de la liquidez y la solvencia institucional, entre otros. Pues bien, se
trata de un Plan Estratégico Institucional que en su estructura incorpora elementos propios de
los planes formulados en empresas del sector privado y en su contenido establece objetivos
estratégicos que situan a la universidad en un entorno competitivo. Formulado brevemente,
entonces, se trata de un plan basado en técnicas y orientaciones de tipo gerencial.

De esta manera, se reconoce que formalmente la institucion cuenta con un Plan Estratégico con
definiciones explicitas y precisas. Sin embargo, al mismo tiempo, se constata que la decision
de contar con un mandato de estas caracteristicas no obedece a una determinacion reflexiva y
autonoma de la Junta Directiva en su calidad de principal, sino que esta influenciada por
definiciones impulsadas desde la Administracion Central, en particular por la unidad técnica
responsable de la formulacion del Plan Estratégico de la institucién. En rigor, la Junta Directiva
ejerce un papel de legitimador de las decisiones del Rector, si bien en la préctica no establece
un mandato ejecutivo a partir de un proceso deliberativo como cuerpo directivo. Desde este
punto de vista, se asume como erronea la presuncién inicial que consideraba la existencia de
una delegacion de labores activa desde la Junta Directiva hacia la Administracion Central por
medio de mandatos ejecutivos. Asi, se advierte que en materias de caracter ejecutivo existe un
predominio de mandatos implicitos y difusos en la relacion entre la Junta Directiva y la
Administracion Central.

“Yo creo que no. O sea, derechamente no... no es que haya directrices de la Junta Directiva o que la
Junta Directiva en algiin momento examine las politicas institucionales y haga reformas en las politicas
institucionales y que las autoridades de la universidad o finalmente los estamentos de la universidad
sienten que instancias que hasta yo me atreveria a decir que es una parte importante de quienes tienen
cargos directivos medios ni siquiera saben quién esta en el comité directivo” (IE-8).

En referencia a la ideologia que predomina internamente, a través del relato de los entrevistados
se puede identificar un discurso con elementos comunes que hacen alusion a los valores
institucionales centrados en la solidaridad, el servicio publico, la inclusion social y
especialmente su compromiso con la igualdad de oportunidades a jovenes con carencias
sociales y culturales. Asimismo, se argumenta que las condiciones de mercado operan en un
sentido contrario a la mision institucional. De esta forma, se infiere la existencia de una
orientacion estratégica implicita que tiende a evitar reconocer las reglas de mercado o cuasi
mercado y que la institucion compita como un jugador mas en el sistema de educacion superior.
Este lineamiento se instala por la via de los hechos méas alla de las declaraciones formales
establecidas en el plan y es sostenido por una parte importante de los directivos superiores de
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la Administracion Central; y, por cierto, es compartido por un conjunto amplio de la comunidad
universitaria.

“...y por otro lado estad el mercado, y esto no se concilia necesariamente entre el mercado y esta otra
mirada que tiene que ver mas bien un tema de servicio publico, de una universidad comprometida con
lo social, una universidad inclusiva, una universidad solidaria, que son un montoén de principios, y una
universidad que le otorga de alguna manera cierta igualdad de oportunidades a personas que tienen
brechas y que tienen carencias socioculturales, en fin” (IE-10).

“Porque claro, alguien ahi hace una denuncia explicita, miren no al mercado!. Uno le puede gustar o no
el mercado, pero es lo que estd ahi, no es que uno diga... Y en segundo lugar también hay una sobre
evaluacion como que el Estado, o sea que yo le pido al Estado, pero a ver en qué yo ayudo al Estado.
Independientemente que ahi hay una excepcion porque tenemos hace muchos afios un Estado mediocre
y cada vez més reguleque” (IE-9).

En definitiva, los directivos superiores que sostienen que la universidad debiese contar con un
Plan Estratégico con atributos técnicos y orientaciones para competir en condiciones de
mercado, tienen mas influencia en la etapa de formulacion del plan y menos en su
implementacion. Mientras que aquellos directivos que prefieren declaraciones estratégicas mas
generales basadas elementos misionales y se resisten a aceptar que la universidad enfrenta un
entorno competitivo bajo reglas de mercado, ejercen menor influencia en el disefio del plan,
pero tienden a relativizar la preeminencia de las definiciones estratégica establecidas en el plan
formal, al momento de tomar decisiones y definir cursos de accion en sus ambitos de
responsabilidad. En pocas palabras, en la formulacion del plan predominan criterios técnicos y
en su implementacion la ideologia imperante.

Esta tension abre algunas interrogantes respecto a la relacion entre estrategia y estructura de
gobierno (Fumasoliy Lepori, 2011). Al respecto, la cuestion es si la definicion del plan debiera
considerar las restricciones de la estructura de gobierno o si el plan podria constituir un
instrumento capaz de corregir o atenuar los efectos de una estructura de gobierno con relaciones
de autoridad difusas. En el caso particular de la universidad analizada, la pregunta es si la
institucion se beneficia con un plan basado en definiciones precisas y orientacion a resultados,
especialmente en un contexto donde la Junta Directiva no ejerce un rol de supervision activa y
una parte de los directivos superiores asume un compromiso flojo con su implementacion.
Hacia afuera, la existencia de un plan sofisticado ayuda a proyectar la imagen de una gestién
moderna, no obstante, al interior su impacto es mas bien limitado, aunque se reconoce un lento
y gradual efecto en el mejoramiento de la gestion.

“Una de las formas del control, como no hay, como no esta este autocontrol dado por los propositos
institucionales por lo declarativo que la universidad en su conjunto colegiadamente hace a través del
Plan Estratégico, de su mision, vision, valores, que lo hacen todos porque los Decanos participan y hay
toda una actividad, lo aprueban...todos los consejos y la Junta Directiva y esa deberia ser la carta de
navegacion y todo el mundo honrar esa cuestion, no, esa cuestion no existe” (IE-13).
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“Entonces, naturalmente esta diversificacion no solamente de universidades, también de carreras y de
estudiantes motivo este acercamiento a regular por la calidad, por el aseguramiento de la calidad que
no era una experiencia muy antigua y... a nivel mundial pero que aqui se hacia necesario aplicar. Esto
determino la obligacion de planificar y por mucho que sea simbolico en nuestras instituciones, tiene
algln caracter de guia” (IE-8).

Otro mandato ejecutivo relevante entre la Junta Directiva y la Administracién Central es el
Presupuesto Institucional. Sin embargo, este no esta en sintonia con las buenas préacticas de la
gestion gerencial que establece la conveniencia de que los recursos sigan a la estrategia. En
este caso, la asignacion de recursos esta orientada hacia insumos por medio de un Presupuesto
basado en partidas de gasto, a diferencia del Plan Estratégico que esta enfocado hacia resultados
a través de indicadores de desempefio y el cumplimiento de metas. En consecuencia, se
evidencia una disonancia entre estos dos instrumentos ya que el predominio de una asignacion
inercial de recursos tiende a restringir el despliegue de nuevas estrategias de desarrollo o
determinadas prioridades, mas alla de leves ajustes incrementales. Al mismo tiempo, se
advierte que la aprobacion del Presupuesto anual representa un acto ritual mas que una decision
derivada de un analisis riguroso. En los hechos, la Junta Directiva aprueba sin mayor discusion
una propuesta de Presupuesto basada en partidas generales de gastos. Esto ratifica el rol de
legitimador que ejerce el organismo.

Asimismo, se constata que durante los ultimos afios se ha producido una expansion del gasto
lo cual ha generado un desequilibrio en relacion con los ingresos institucionales recaudados.
En la préctica, existe un escaso nivel de supervision de la magnitud y la focalizacion de este
gasto pues los débiles mecanismos de control en la Administracion Central limitan saber en
qué medida el uso de los recursos es convergente con las prioridades y objetivos estratégicos
establecidos en el plan.

“Entonces existi6 una planificacion estratégica pero que no estuvo asociada al comportamiento real de
la universidad en su gestion mas pura y dura financiera, por lo tanto, al descontextualizar eso se
desdibuja todo el sistema, entonces, efectivamente no hay una manera eficiente de controlar en este
minuto que las actividades que se estén desarrollando sean las que estén agregando valor al
cumplimiento de ese plan, ;te fijas? Nosotros estamos ahora también a punto de liberar una version
informatica que nos permitiria también tener un mayor control respecto de la ejecucion presupuestaria”
(IE-8).

Por otra parte, se visualiza un conjunto de contratos ejecutivos suscritos entre agencias
gubernamentales y la Administracion Central que comprometen la transferencia de recursos
para el cumplimiento de determinados objetivos, acciones y resultados en distintos ambitos de
la gestion académica y administrativa. Estos contratos externos han sido preferentemente
convenios o proyectos con focos especificos, aunque en el Gltimo tiempo ellos han sido
complementados con convenios mas generales.

Desde la perspectiva de la politica pablica, estos contratos particulares han permitido focalizar
los recursos en iniciativas de mejora concretas y establecer mecanismos de rendicién de cuentas
mas trasparentes, a diferencia del traspaso de recursos mediante fondos de libre disposicion
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que permiten a las instituciones hacer un uso discrecional de tales recursos. A su vez, este tipo
de contratos ha representado un incentivo para la universidad, ya que le ha permitido acceder
a recursos incrementales y también, promover mejoras significativas en la gestion institucional.

“...lo otro que entra también a operar tiene que ver con los distintos convenios que tiene la institucion
a partir de los subsidios de oferta, los convenios también van determinando, ya sea con el convenio
marco, el fortalecimiento a las universidades estatales o los fondos regionales, van también teniendo
algtn grado de prioridad y cada uno de estos convenios va generando ciertos lineamientos, en que lo
podemos ir ocupando y eso también va entrando en el uso de los recursos, hay prioridades que
establecemos propiamente tal pero también esas prioridades algunas veces tienen que conversar también
con la prioridad de la politica publica de lo que es financiable y lo que no es financiable” (IE-14).

“Yo diria que ahi hemos tenido cambios, hemos tenido distintas etapas, en distintos momentos, hubo
un momento en que pudimos apalancar recursos para el cumplimiento de los compromisos
institucionales, practicamente todos a través de proyectos y convenios, convenios medianos, convenios
institucionales, sin tener que llegar a convenios marco y en ese momento estaba muy claro que el foco
de los proyectos y convenios todavia estaban en desarrollo y acorde a una priorizacion que coincidente
desde el Ministerio, que la otorgaba pero que en el fondo era lo que nosotros teniamos que seguir
avanzando, innovacion curricular, lo temas de nivelacion académica, acompafamiento de estudiantes y
vinculacién con el medio con el nuevo enfoque, investigacion, innovaciéon y muy fuerte en un algiin
minuto llego la investigacion y la innovacion mas que el resto y por la misma situacion de que va
practicamente para todo, ya no son tres areas sino que ya incluyen la investigacion como un hecho y
los recursos internos, por otro lado, era el que veian el funcionamiento de base y ademas, también un
poco mas hacia el desarrollo principalmente pensando en infraestructura y equipamiento” (IE-6).

Con todo, estos mandatos externos han generado también algunos efectos no deseados debido
a la debilidad del principal y la fragilidad de los contratos internos que resguardan los intereses
institucionales. Asi, los directivos superiores tienen incentivos para captar recursos externos
mediante compromisos que pueden exceder las reales capacidades de la institucion. También,
la alternativa de acceso a mas recursos resulta mas atractiva que la basqueda de economias
mediante la revision de las condiciones de operacion académica y administrativa, en términos
de productividad y eficiencia en el uso de los recursos basales (no concursables o incrementales
via convenios). De este modo, dada la ausencia de criterios y estandares de gestion académica
y administrativa a nivel institucional, para los directivos superiores resulta mas ventajoso
intentar acceder a recursos externos incrementales que buscar una mayor eficiencia en el uso
de los recursos actuales. No sorprende, por tanto, que en este escenario la institucién haya
tenido que enfrentar diversas crisis debido a la fragilidad del balance entre ingresos y egresos.

En resumen, se constata que la Junta Directiva tiene un bajo nivel de protagonismo en la
determinacion de los mandatos ejecutivos hacia la Administracion Central. En el caso del Plan
Estratégico Institucional, su definicion se realiza en un sentido opuesto a la forma canonica
establecida en la teoria de agencia. Es decir, el alcance y los términos de los lineamientos
estratégicos son establecidos por el agente y no por el principal. Algo semejante ocurre con el
Presupuesto Institucional, cuya aprobacién corresponde a una ligera ratificacion de una
propuesta de partidas generales de gasto que dejan espacio para la discrecionalidad del agente
al momento de su ejecucion. De igual manera, se observa que aun cuando la Administracion
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Central ha logrado establecer un Plan Estratégico mediante una estructura tipo gerencial y un
contenido basado en estrategias competitivas o de mercado, no existe un acuerdo unanime para
seguir estrictamente sus orientaciones y llevar adelante su implementacion por parte de los
directivos superiores que conforman el equipo ejecutivo central. A su vez, se aprecia que los
contratos con agencias externas han representado una oportunidad para acceder a recursos y
mejorar la gestion académica y administrativa con foco en &mbitos especificos. Sin embargo,
al mismo tiempo, estos contratos han limitado una vision integrada de la gestion institucional
y se han convertido en una fuente atractiva para la captacion de recursos con fines especificos.

3.2.3 Problemas de agencia y la gestion del riesgo moral

Con respecto a los conflictos de objetivos, en la préctica se percibe un bajo nivel de divergencia
al interior de la Junta Directiva y en la relacion entre este organismo colegiado y la
Administracion Central. En cambio, se visualizan tensiones y conflictos de objetivos entre
algunos de los directivos superiores que forman parte del ejecutivo central.

A pesar de los diferentes perfiles de los Directores y los diversos grupos de interés que
representan, no se evidencian grandes diferencias y conflictos de objetivos entre las
preferencias individuales de los integrantes de la junta. Esto contrasta con el supuesto inicial
que consideraba como escenario esperado un elevado nivel de conflicto de objetivos entre las
partes. Asimismo, dado el escaso involucramiento de la junta y su tendencia a actuar como un
cuerpo legitimador de las decisiones del Rector y su equipo ejecutivo, tampoco se observan
conflictos de objetivos significativos entre principal y agente.

En contraste, se advierten disputas entre directivos de la Administracion Central, especialmente
entre quienes promueven un estilo de gestién tipo gerencial, con apego a las definiciones
estratégicas formales y quienes intentan mantener formas burocraticas combinadas con
practicas politicas, perspectiva desde la cual las estrategias y objetivos institucionales se
pueden postergar en funcién de la legitimidad interna del gobierno y sus directivos.

“...dos mundos, estan coexistiendo y lamentablemente esos son mundos paralelos, entonces nunca va a
haber una interseccion de ellos, entonces todo aquel que diga que se hacen todos los decretos y que si,
si tenemos la mision ve ahi esta, pero los que honran eso o los que han aprendido que esas cuestiones
son para honrarlas y no para, porque hay que tenerlos no mas y seguir haciendo lo mismo que se hacia
antes, no son pocos incluso dentro de la misma direccion superior hay gente que cacha mas o menos y
se tiende a meter, pero a la hora de hacer sigue trabajando como siempre. Yo digo que esos dos mundos
existen y tu te vas a encontrar con ellos, son paralelos, no se van, no va a haber una interseccion y es lo
que ven si el mundo lo ven de distintas maneras” (IE-13).

Por otra parte, se constata la existencia de espacios abiertos para conductas oportunistas por
parte de directivos superiores que actlan motivados por objetivos privados que no
necesariamente convergen con las conductas esperadas en funcion de los roles y
responsabilidades que ejercen. Al respecto, se visualiza que la ambigledad en las decisiones
institucionales y la falta de instancias de control y rendicidn de cuentas facilitan la presencia
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de este tipo de comportamientos. Asimismo, se reconoce que los mecanismos de sancién son
débiles y tienden a funcionar de manera discrecional cuando las personas cometen alguna falta
o incumplen la normativa interna.

“El Contralor es alguien de una experiencia politica pero que mas alla de la politica no ha trabajado
nunca en ninguna parte, o sea para decirlo de alguna forma. Entonces esta de Contralor sin haber
gestionado absolutamente nada, estd ahi porque tiene un cierto perfil politico... y si ti vas un dia ti le
pides una reunioén oye... no estd. Y la mayoria a veces no estaba hasta ahora. Ayer entra... va el... la
reunion nada mas que para ver un tema de donacion, de cultura, porque eso le interesa, habla muy bien,
pero de Contralor nada. El si hubiese ejercido su rol, hace un afio atras habria dicho yo hago una
auditoria...hoy dia la pedimos nosotros, pero no él, entonces te estoy dando el ejemplo” (IE-9).

“...la gente que ha dejado miles de problemas al final nunca recibe ningun tipo de amonestacion, de
sancion, nada” (IE-11).

En relacion con las asimetrias de informacidn, se reconoce que la Junta Directiva no cuenta
con informacion suficiente respecto a la gestion académica y administrativa de la institucion.
Se admite, a su vez, que no es habitual que este organismo solicite o disponga de informacion
y analisis en profundidad relacionados con los procesos y resultados del trabajo académico.
Ademas, se constata que, si bien la junta ha contado con informacién econémica y financiera,
esta ha sido deficitaria en términos de calidad. Esta situacién difiere de la presuncion preliminar
gue suponia un bajo nivel de asimetria de informacion entre la junta y el ejecutivo central.

“Ya, yo diria que lo que a mi me ha tocado ver de la Junta Directiva es que esta Junta Directiva en
general no tiene toda la informacion necesaria para establecer un programa priorizado de necesidades”
(IE-12).

“Claro, sin embargo yo creo que se solicitaron a las distintas Vicerrectorias o unidades dependientes de
la formalidad de la institucion, se le solicitaron algunos informes de manera de poder tener una mayor
claridad respecto de algunos temas, pero yo creo que no fue de la calidad necesaria para poder tomar
algunas decisiones mas afines por parte de la junta, yo creo que tampoco existio una suerte de reporte
mas estandar de manera de poder identificar algunas situaciones mas complejas, la financiera sobre
todo que es como lo mas evidente, digamos, los nimeros, pero ahi hubo una mala lectura respecto de
esa situacion” (IE-12).

En particular, se advierte la existencia de instancias institucionales que si bien cuentan con
autonomia para fiscalizar el accionar de la Administracion Central, cumplen un rol deficiente
en la provision de informacion oportuna y confiable a la Junta Directiva. La Contraloria interna
y la Unidad de Asuntos Juridicos aparecen en este respecto como las entidades mas criticadas.

“Débil y operativa, no hay, ha perdido mucha fuerza, frente a temas que debiera haberlos definido por
la auditoria (IE-11).

“Después hay otro sefior, que es el Director Juridico... claro, ¢l esta ahi pero cada vez que nosotros le

preguntamos sobre el endeudamiento, o sea, empezamos a hacer estas preguntas, por ejemplo, a ver
este crédito tiene harto tiempo, nos decia oye entendemos que ustedes nos tienen que autorizar esta
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prérroga o que nos endeudemos tantos afios, ya y es bueno y nos decia mire esto... de garantia todos
estos afios hasta que llegdé un minuto en que nos daban tanta informacién mal hecha...” (IE-9).

Asimismo, se afirma que no existe un acuerdo entre la junta y el ejecutivo central respecto a
los criterios para evaluar de manera objetiva el desempefio institucional y qué se entiende por
una gestion de calidad. Este planteamiento critico reafirma el escaso involucramiento de la
Junta Directiva en la discusion y la definicion de las prioridades estratégicas y los resultados
esperados de la gestion institucional que estan formalmente establecidos en el Plan Estratégico
de la universidad.

“Cuando a mi el Rector me dice mira nuestro énfasis es la calidad, no hay ninglin indicador que nos
diga si esto era A, y después hoy dia es B, y esto es C, porque no hay un... no hay un avance, entonces...”
(IE-9).

En cuanto al riesgo moral, mediante los testimonios se evidencia la existencia de tres tipos de
riesgo que se han manifestado a través de diversas situaciones. Primero, la elusion por parte de
algunos directivos superiores (como los casos del Contralor y el Director Juridico) de los cuales
se percibe un incumplimiento de sus responsabilidades y funciones establecidas en la
reglamentacion interna. Segundo, el ocultamiento o distorsién de informacién, en particular
respecto a los estados financieros de la institucion que fueron informados erréneamente a la
Junta Directiva. Y tercero, la irracionalidad del gasto que se manifiesta por medio de la crisis
que enfrenta actualmente la universidad debido a una expansion desmedida del gasto que ha
generado un desbalance significativo con los ingresos percibidos.

“... 'y descubrimos ahi que uno de los elementos distintivos o sea del disefio...habia dejado afuera una
variable importante que tenia que ver con recursos humanos que explica que el 80 por ciento del gasto,
del 90 por ciento... claro, entonces salian indicadores espectaculares, pero faltaba esto” (IE-9).

En lo relativo a la calidad del seguimiento y control, se observa una debilidad de los
mecanismos con que cuenta la Junta Directiva para supervisar tanto el cumplimiento del Plan
Estratégico Institucional como la ejecucién presupuestaria y la calidad del gasto. Respecto al
plan, no existe evidencia que la junta realice un monitoreo sistematico y periddico a las
acciones y resultados comprometidos. La cuenta publica que anualmente entrega el Rector
aparece como el principal reporte de gestion en esta materia. En la practica, la misma unidad
central responsable de la formulacion del plan es la encargada de realizar labores de
seguimiento, de manera que actia como juez y parte sin la existencia de un control
independiente. Este hallazgo refuta el supuesto previo que proyectaba un escenario en el que
la Junta Directiva aplica mecanismos de seguimiento y control de manera sistematica para
vigilar el comportamiento y desempefio de la Administracion Central en relacion con las
labores delegadas.

“Ocurre que... el Rector da una cuenta publica por ejemplo cada afio y rinde ante la comunidad, cuentas
de las distintas dimensiones institucionales...” (IE-14).
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“La cuenta es una cuenta anual, no es una cuenta mensual, por otro lado nosotros hacemos seguimiento
al cumplimiento del Plan Estratégico con una metodologia de luces, finalmente de luces verdes, rojas o
amarillas que significa como va un determinado objetivo, en fin, una determinada meta coémo van, si
van caminando o no van caminando, qué dificultades puede haber y eso la Junta Directiva recibe
informes pero tampoco son informes mensuales respecto €sos no son tan peridédicos, nosotros somos
los que recibimos los informes mas periddicos de como va el Plan Estratégico” (IE-10).

“Entonces tenemos, por ejemplo, situaciones en las que ha surgido el tema de la programacion
académica y en esos momentos especificos la Junta Directiva estima necesario que concurra el directivo
correspondiente. Pero no es parte de un... que sistematicamente nosotros lo hagamos como parte de un
gjercicio. Desde ese punto de vista yo creo que ahi podriamos mejorar el aspecto comunicacion con el
gobierno central o con el gabinete” (IE-7).

“Tenemos un anuario también que se saca todos los afnos y prestamos cualquier tipo de informacion
adicional que requieran para tomar decisiones” (IE-6).

Si bien se reconoce que la Contraloria es la principal entidad con la autonomia suficiente para
realizar un control del desempefio de la Administracion Central, se acusa que su cometido es
mas bien discreto ya que se concentra en aspectos operativos relacionados con el cumplimiento
de procedimientos administrativos. Al respecto, se critica que su foco en la fiscalizacion de
actos burocraticos especificos pierde de vista asuntos de mayor trascendencia y no
necesariamente aporta a una gestion efectiva. Asimismo, se cuestiona que no se involucre en
el control de los procesos y resultados académicos que constituyen la principal actividad
institucional. Esta situacion limita la posibilidad que la Junta Directiva cuente con informacion
independiente y objetiva acerca del rendimiento del ejecutivo.

“Lo que pasa es que la Contraloria no entra en el core business, por eso no, no se mete mucho con los
académicos, no se mete en lo académico, no hay un control del proceso académico y su quehacer, en
los actos administrativos solamente, es una, la Contraloria es una, un representante de la Contraloria
General de la Republica, nada mas, no hay control de gestion, no hay control de todo el funcionamiento
de la universidad y muy lejos de preocuparse del core business, porque ahi los Decanos son los que
tienen la palabra y nadie se mete con los Decanos, porque los Decanos son los generales con tropa, el
resto es estado mayor y el estado mayor no pueda dar la guerra sin generales” (IE-13).

A su vez, los entrevistados coinciden que durante el Gltimo tiempo el escaso seguimiento por
parte de la junta se ha concentrado en los temas econdmicos y financieros debido a la crisis que
enfrenta la institucion. Al respecto, se reconoce que segun la practica habitual la junta revisa
la ejecucion presupuestaria una vez al afio, pero dado el actual escenario se han producido
reuniones entre el Rector y su equipo econdémico y algunos Directores para abordar estas
materias. No obstante, se trata de instancias informales que se activan para establecer
conversaciones orientadas a buscar soluciones de corto plazo para intentar superar la coyuntura
pero que no responden a un interés por debatir formalmente como cuerpo colegiado acerca de
las causas del problema y las decisiones que debieran ser adoptadas para resolver el asunto de
fondo.
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“Lo mas visible por ejemplo es que al término del afio estan los elementos de financiero presupuestario,
esta dando resultado, se rinde cuenta, yo creo que eso no es tan nitido como el proceso de méas de control
de los compromisos yo creo que hay una suerte de delegacion hacia el ejecutivo y algunas cosas si que
son facultades de la junta vuelven nuevamente, pero yo creo que probablemente ahi hay areas que estan
como medias verdes, de una mayor relacion puede ser que algunas de estas tengan componentes mas
académicas” (IE-14).

“A partir de hace poco si, yo diria que el foco presupuestario y nos han reunido, pero no en una
comision, sino mas bien en reuniones...” (IE-6).

“No existe un comité permanente y que ha habido situaciones muy ad-hoc que estan, que han estado
vinculado algunos directivos, pero son situaciones muy puntuales” (IE-14).

Como se ha dicho anteriormente, la junta no cuenta con comités permanentes ni temporales
como instancias que permitan abordar tematicas especificas con mayor nivel de profundidad
que en las sesiones ordinarias del organismo en pleno. Esta ligera organizacion restringe la
posibilidad de ahondar en las tareas de vigilancia y supervisién de los mandatos que
formalmente la junta ha delegado en la Administracion Central. En definitiva, se aprecia que
en la Junta Directiva existe un bajo nivel de conflicto de objetivos entre sus integrantes, un
elevado grado de asimetria de informacion sumado a débiles mecanismos de seguimiento y
control del comportamiento y desempefio del ejecutivo central. A su vez, los directivos de la
Administracion Central muestran diferencias respecto a la adhesion y subordinacion de su
conducta al cumplimiento de los objetivos oficiales establecidos en el Plan Estratégico.
Asimismo, se evidencian situaciones de comportamiento oportunista por parte del agente,
relacionadas con la elusién, el ocultamiento de informacion y la falta de control del gasto.

3.3 Relacion entre la Administracion Central y las Facultades desde la evidencia empirica

3.3.1 Relaciones de autoridad y poder
A. La Administracion Central como principal

A diferencia de la autoridad y las atribuciones establecidas en la normativa interna, en la
practica, la Administracion Central ejerce un timido liderazgo y conducciéon como principal
frente a las unidades académicas. En un contexto marcado por una Junta Directiva que ejerce
un débil rol de supervisién, un Rector con mas capacidades politicas que habilidades ejecutivas,
un estilo de gestion ambigua y declarativa, y un equipo ejecutivo dividido entre burdcratas y
gerencialistas. En este marco, se pueden identificar al menos dos elementos que afectan el
poder y liderazgo que desempefia la Administracion Central. Por un lado, la permanente tension
entre efectividad y legitimidad de las decisiones y, por otra, la escasa articulacion o
fragmentacion presente en el funcionamiento del equipo ejecutivo central.

La tensidn entre la legitimidad y efectividad de las decisiones genera un permanente dilema en
la gestion de la Administracion Central que en términos generales tiende a resolverse en favor
de la legitimidad interna, entre otras razones, por el liderazgo politico del Rector y las escasas
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presiones desde la Junta Directiva por mayores niveles de efectividad institucional. No
obstante, si se pone foco en la gestion concreta, los directivos superiores enfrentan esta tension
desde sus propias preferencias y en distintos ambitos o ejes. En cuanto a sus preferencias, se
distinguen dos grupos de directivos superiores: los burdcratas tradicionales que prefieren
avanzar en el mejoramiento de la gestion en la medida de lo posible mediante un trato amistoso
con la academia y sus formas de gestion mas tradicionales, sin la aplicacion de instrumentos
de gestion tan sofisticados; y por otro lado, los gerencialistas emprendedores que abogan por
una mayor efectividad de las decisiones, que aunque puedan ser negociadas con la academia,
deben representar un beneficio para el interés institucional, objetivo para el cual los
instrumentos de gestion moderna son un aporte y permiten fortalecer las capacidades internas.
En relacion con los ejes donde se expresan las tensiones se reconocen al menos cuatro: el grado
de participacién de los diversos actores en las decisiones, el nivel de influencia de criterios
académicos y criterios gerenciales, la relevancia de la formacion y la investigacion, y el nivel
de autoridad en las relaciones entre jerarquia y colegialismo (Kallenberg, 2007).

Mediante negociaciones con grupos de interés académicos, los burdcratas tradicionales ganan
espacios de legitimidad y poder de manera circunstancial, pero terminan perdiendo capacidad
y poder de transformacion para finalmente verse capturados por intereses particulares. Aunque
parezca un contrasentido, estos directivos enfrentan también presiones por mejorar el
desempefio de los procesos y resultados que tienen a su cargo. Contradictoriamente, los
académicos esperan que la institucién mejore su desempefio, pero no todos estan dispuestos a
aceptar que sus objetivos y preferencias privadas se vean afectadas. Asi, el dilema entre
legitimidad y efectividad resulta una ecuacion dificil de balancear para los directivos.

“Yo te puedo resumir las universidades estatales y esta en particular, quizads con mas énfasis, esta
cautiva por los académicos, si, totalmente atrapada en los académicos, esta en todos los ambitos, los
Decanos y el Consejo Académico, todo pasa por los Consejos Académicos que son los Decanos, la
Junta Directiva, tres académicos y tres nombrados por los académicos” (IE-13).

Por su parte, se percibe que los gerencialistas emprendedores acttan con el respaldo explicito
del Rector y con una cierta validacion o comprension por parte de la academia, por una razén
muy poderosa, se trata de las unidades responsables de gestionar la captacion de los recursos
externos preferentemente estatales, mediante fondos concursables, contratos por resultados y
fondos por desempefio. Por cierto, se producen tensiones al momento de presionar a las
unidades académicas por mejores resultados y ejercer un mayor control, no obstante, se
advierte un clima de entendimiento respecto a la labor que deben realizar estos directivos y, a
la vez, se critica el orden actual y las reglas del juego derivadas del capitalismo académico.

En definitiva, se evidencian restricciones politicas que limitan el desarrollo de una gestion
efectiva que permita alcanzar un mayor nivel de consistencia entre los propésitos y objetivos
declarados formalmente, la forma como se hacen las cosas en la practica y los fines reales que
se persiguen en la linea operativa. En efecto, se reconoce la existencia de amplios espacios para
un mayor liderazgo directivo y para avanzar en el mejoramiento de la gestién académica y
administrativa.
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“A ver, el caso bueno, este es un ejemplo bastante particular también, porque este centro depende de
mi Vicerrectoria y que yo hubiera cerrado desde el minuto que llegué, digamos, pero no se puede porque
politicamente no es conveniente...” (IE-12).

“Yo pienso que no, que hay mucho espacio, de agotarse no, no creo que no, si han sido suficientes los
esfuerzos, no podria evaluarlo pero creo que hay mucho espacio y no sé me da la impresion que hoy
dia estan las cosas, esta el terreno muy fértil para empezar a ejecutar eso a pesar de que el estatuto, el
Rector tiene todo el poder, en todas formas que dejaron a los milicos para los Rectores milicos y eso un
poco es parte de la historia, porque hicieron todo para los milicos después Aylwin traté de modificar un
poco y asi acomodaron las Juntas Directivas y fueron los académicos tratando de cerrarse y defenderse
contra esta cuestion y ahi quedo y no se ha modernizado” (IE-13).

“Pero la verdad ha sido una debilidad hoy dia falta el liderazgo central de la rectoria, como es capaz de
plasmar y comunicar abajo ese liderazgo, te guste o no te guste por la Facultad, hay liderazgo porque
yo adscribo a cuales son las bases comunes y luego, es como ese anclaje, entre mi unidad, pero yo
respondo a una unidad mayor quien esta liderando eso, que seria como el gerente general, para mi gusto
deberia ser la Pro-rectoria, pero en nuestra universidad la Pro-rectoria parece una unidad técnica, como
los jefes de UTP de las escuelas, de hecho me dicen jefe de UTP, esté resolviendo problemas de otras
unidades” (IE-2).

Para avanzar en el cumplimiento de los objetivos y resultados institucionales en &mbitos clave,
los directivos gerencialistas emprendedores han tenido que implementar arreglos especiales de
gestion para soslayar las restricciones internas. Una de las principales definiciones estratégicas
institucionales esta relacionada con un mayor desarrollo de la investigacién y la produccion
cientifica. Sin embargo, la universidad registra a la fecha un bajo nivel de productividad
cientifica (medida en base a la cantidad de publicaciones en revistas indexadas) en comparacion
con instituciones con similar nimero de académicos con grado de doctor. En la practica, a pesar
de que la institucion ha declarado como propoésito convertirse en una universidad de mayor
complejidad, en las Facultades el principal interés y foco del trabajo académico esta centrado
en la docencia, mientras que la investigacion ocupa un espacio secundario.

“El tema de la investigacion nace efectivamente, primero por una necesidad urgente de mejora a los
indices en investigacion, que no esta dando fruto la universidad y una de las areas prioritarias para los
procesos de acreditacion institucional cierto" (IE-1).

Considerando la resistencia desde las unidades para renovar el cuerpo académico e incorporar
profesores con perfil de investigador, desde la Administracion Central se adoptd la decision de
crear un centro de investigacion que fuera capaz de reclutar nuevos académicos investigadores
y, a la vez, estimular la productividad de aquellos pocos académicos que, siendo parte de las
Facultades, se interesan y cuentan con las capacidades para desarrollar investigacion. Esto
mediante contratos especiales y mecanismos de incentivos orientados a resultados. Para
materializar esta iniciativa, la Administracién Central tuvo que hacer dos concesiones a la
academia. Primero, contratar nuevos académicos investigadores de disciplinas distintas a las
existentes en las Facultades. Con este fin, se favorecio el desarrollo de la investigacion basada
en problemas integrando diversas disciplinas, como una forma de ampliar las posibilidades de
reclutar investigadores. Segundo, se establecid que los nuevos académicos investigadores
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debian estar adscritos a una carrera académica especial para tal funcion y no podrian ejercer
derechos politicos (como participar en las elecciones de autoridades académicas y del Rector)
a diferencia de los académicos que formaban parte ya del claustro tradicional. De esta manera,
por medio de un arreglo basado en conceptos gerencialistas y la decision de no afectar de
manera directa los intereses de los grupos de académicos dominantes, el equipo ejecutivo
central ha logrado generar condiciones mas favorables para el avance de la investigacion y asi
intentar responder a las crecientes demandas externas por una mayor produccion cientifica.

“Tu debes saber que el centro de investigacion se implementdé como una manera de aprender, generar
mayor desarrollo en la investigacion porque pese a que teniamos cuerpos académicos en las Facultades
con doctorado, los perfiles de los doctores en realidad eran bastante diversos, entonces encontrabamos
doctores y esto también obedecié a un fenomeno que en la institucion se dio y que en muchas otras
también, de crear incentivos para los doctorados. Entonces esto generd toda una politica de avanzar
entonces muchos colegas sacaron doctorados que no necesariamente después pudieron dar cuenta del
desarrollo de productividad en su calidad de doctor, pero si yo creo que ese es un tema que va a venir
fuertemente en los proximos afos” (IE-7).

“Segundo, hacer del problema la posibilidad de reclutar personas que estén paradas arriba de temas
interesantes y que puedan ser articulados aumenta mucho los grados de libertad. Si yo hago un concurso
solo para educacion, tengo muchas restricciones, si yo aumento, genero un concurso para contratar
gente para abordar las catastrofes regionales, o el factor del recurso agua, son distintos, entonces qué es
lo que pasa, nosotros apoyamos a grupos de investigacion interdisciplinarios que son basados en
problemas...” (IE-8).

Por cierto, los directivos superiores estan conscientes que el desarrollo de la investigacion
desde la Facultades representa un desafio complejo de abordar, ya que la renovacién del cuerpo
académico es una tarea dificil de cumplir en el corto plazo, dadas las restricciones internas
producto del sistema de gobierno y la cultura institucional.

“Si, ciertamente. Entonces para eso viene la otra estrategia ahora, de mas largo plazo...como instalamos
y desarrollamos una investigacion desde las Facultades que es de donde se abre, y para ello tenemos
que transitar en el fortalecimiento de los cuerpos académicos... y como vamos a hacer el recambio y
asegurar que los perfiles que vengan también nos permitan fomentar, sustentar investigacion académica
desde las Facultades” (IE-7).

Referente al nivel de articulacion en el funcionamiento de las unidades centrales, los directivos
superiores entrevistados reconocen que existe una gestion fragmentada donde cada
Vicerrectoria establece su propia agenda de trabajo, tiempos y formas de gestion. Al respecto,
se distinguen al menos tres factores que atentan contra una gestion integral. En primer lugar,
la creciente relevancia de los fondos estatales proporcionados a través de diversas agencias
publicas que, mediante contratos o0 convenios ejecutivos particulares, promueven la existencia
de relaciones bilaterales entre cada Vicerrectoria y los organismos externos. Considerando que
las agencias estatales funcionan con escasos niveles de coordinacion, en cada contrato se
establecen objetivos, resultados y tiempos propios, los cuales en la préactica influyen en las
dindmicas de gestion de cada unidad interna. En segundo lugar, la falta de involucramiento del
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Rector en la gestion, mas alla de la dimension politica, restringe la posibilidad de una gestién
mas integrada. A menudo, para los directivos superiores las agencias externas representan la
figura de un principal mas fuerte que el Rector y la Junta Directiva. En tercer lugar, se visualiza
que la presion que ejerce el proceso externo de acreditacion institucional, a cargo de una
agencia estatal, mediante la separacion de la gestion universitaria en cinco areas o dimensiones,
influye en una atomizacion del funcionamiento de las unidades centrales, donde los directivos
superiores tienden a preocuparse en mayor medida por sus ambitos de responsabilidad méas que
por el desempefio global de la Administracion Central.

“...las Vicerrectorias estan fundamentalmente pensando en como defender su propio negocio entonces
las platas de desarrollo estan asociadas a los convenios marco, a los planes de fortalecimiento en general
y no hay mucha compensacion con la propia Vicerrectoria de Administracion y Finanzas” (IE-12).

Una materia que muestra con claridad dicha fragmentacion esta relacionada con la gestion de
los recursos institucionales, particularmente con la asignacion de recursos desde la
Administracion Central hacia las Facultades. En la practica, existen dos unidades que entregan
fondos con criterios y mecanismos distintos. Por un lado, la Vicerrectoria a cargo de la
planificaciény el desarrollo institucional es la responsable de gestionar la captacion de recursos
externos basados en contratos o convenios ejecutivos con las agencias estatales, negociar con
las Facultades determinados compromisos con productos y resultados relacionados con el
trabajo académico, y asignar los recursos necesarios a estas para la ejecucion de las iniciativas.
En efecto, para las unidades académicas estos recursos incrementales son atractivos, aun
cuando estan asociados a gastos especificos y obligaciones relacionadas con la implementacion
de acciones y el logro de resultados en condiciones de supervision y control activo por parte
de un mandante interno directo (la Vicerrectoria) y otro externo que ejerce una vigilancia
indirecta sobre las unidades (las agencias estatales). Por otro lado, la Vicerrectoria encargada
de la gestién econdémica y financiera tiene la tarea de asignar a las Facultades los recursos para
la operacion académica y administrativa en base a los recursos estructurales que la institucién
recibe provenientes del pago que realizan los estudiantes y diversos fondos estatales de caracter
permanente y de libre disposicion. En este caso, 10s recursos se asignan anualmente de manera
inercial y por medio de partidas presupuestarias orientadas a financiar insumos, no productos
ni resultados, con débiles mecanismos de rendicion de cuentas respecto al uso de los recursos
y sin la presion de las agencias estatales.

En este escenario se produce una paradoja interesante. Por una parte, el principal asigna fondos
basicos a través del Presupuesto Institucional para el funcionamiento de las unidades
académicas, pero enfrenta al mismo tiempo dificultades para desplegar instrumentos de
seguimiento y control, especialmente en términos de la productividad académica y el uso
eficiente de recursos. Mas aun, las restricciones politicas limitan la posibilidad de aplicar
sanciones o adoptar medidas enérgicas para evitar una expansion desmedida del gasto. Por otra
parte, el mismo principal entrega recursos adicionales, en general para los mismos fines,
poniendo incentivos a las Facultades para el desarrollo de acciones y la mejora de resultados
en asuntos académicos especificos, pero sin considerar el desempefio de cada unidad y sus
académicos respecto a criterios y estandares minimos de gestion desde una perspectiva
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agregada, es decir teniendo en cuenta la totalidad de los recursos asignados (basicos y por
resultados) y el rendimiento tanto académico como econdémico de las unidades. Consecuencia
de lo anterior, las Facultades estan mas expuestas a rendir cuentas por el cumplimiento de
acciones Yy resultados especificos que por su desempefio global y equilibrado en términos
productividad académica y el uso eficiente de los recursos independiente de la fuente de
financiamiento.

En resumen, se observa que la Administracion Central posee un escaso liderazgo en la
definicion de lineamientos de trabajo hacia las Facultades en relacion con las labores
académicas y administrativas. Se advierte en este sentido que tanto la busqueda de legitimidad
en el cuerpo académico como la fragmentacion y falta de coordinacion al interior del equipo
ejecutivo central, han influido en la débil conduccion que este ejerce como principal. Sin
embargo, se aprecia que algunos directivos superiores han logrado establecer arreglos
especiales orientados a sortear las restricciones que limitan el cumplimiento de las prioridades
institucionales y los objetivos oficiales establecidos en el Plan Estratégico de la universidad.

B. Las Facultades

Pese a que los estatutos administrativos de la institucion establecen que el Decano es designado
por el Rector previo acuerdo con la Junta Directiva, en la practica, la maxima autoridad
unipersonal de la Facultad es elegida por los académicos de la unidad mediante votacion
directa, de manera que el nombramiento por parte del Rector y la junta resulta mas bien una
formalidad. De acuerdo con los testimonios de los directivos y académicos entrevistados, se
puede inferir que este hecho constituye una forma de romper la cadena de autoridad o mando
que la normativa intenta establecer desde la Administracién Central hasta la academia. Al
respecto, se reconoce que existe una débil relacion de autoridad y dependencia jerarquica entre
el Rector y los Decanos, lo cual produce un elevado nivel de autonomia en el funcionamiento
de las unidades académicas.

“Yo creo que son dos niveles distintos, considero que cuando la institucion declara una mision tiene
que alinear a su proposito y, por lo tanto, tiene que haber un liderazgo, que tiene que ver con la etapa
primero administrativa y con algunos elementos que son ejes transversales, por otra parte, estan las
Facultades que tienen su autonomia propia, respecto desde el concepto de la academia, no desde lo
administrativo, porque ahi de repente hay un solapamiento y se crean tensiones, porque una cosa es lo
que yo pueda innovar, desde el punto de vista tedrico, desde el punto de vista de la innovacion
disciplinar, pero en coherencia con la normativa, la bajada de la normativa que no necesariamente es
institucional sino que a veces viene desde el nivel central, Ministerio de Educacion que se yo” (IE-2).

Una segunda forma que apunta a relativizar las lineas verticales de autoridad y a evitar la
concentracion de poder esta relacionada con el modo como se designa a los Directores de
Departamento y Directores de Carrera. En los hechos, los primeros son elegidos por votacion
directa de los académicos del departamento, mientras que los segundos son nominados por el
Decano en acuerdo con el Consejo de Facultad en base a una terna que presentan de manera
consensuada los Directores de Departamento y las Comisiones Curriculares respectivas. A su
vez, en algunas unidades se permite la participacion de funcionarios y estudiantes en la eleccion
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del Decano y los Directores de Departamento. Mas aun, una de las Facultades esta evaluando
la posibilidad de incluir a los vecinos de la comunidad local en las estructuras de gobierno
institucional como forma de promocion de un modelo de gobernanza territorial.

“El Decano es elegido por los pares, tiene que casi mayor poder que el Rector y de repente uno dice "el
Rector también fue elegido por sus pares" entonces hasta cuando se va a dar esa logica en que no, que
no se puede (establecer una relacion jerarquica)” (IE-1).

“(Los Directores de Departamento) Son elegidos, pero se vota por ellos y, por lo tanto, vota la gente de
cada departamento, esto se envia al Rector y el Rector hace el nombramiento” (IE-3).

“En el caso de nuestra Facultad, hemos tenido procesos triestamentales de eleccion, de hecho, en lo de
derecho, como consultas triestamentales, para eleccion de alguna direccién de departamento y para la
eleccion del decanato también de este decanato” (IE-5).

“De colaboracion donde ya no solamente la universidad ofrece, sino que es la comunidad la que viene.
Entonces, en esa gobernanza territorial, obviamente que la universidad entr6 y entr6 para quedarse, y
eso plantea preguntas incluso a nivel, por ejemplo, los vecinos de repente en una jornada de evaluacion
nos dicen, oye ustedes tanto que hablan de triestamentalidad, y ;nosotros qué somos? ;nosotros no
tenemos incidencia en la gobernanza de la universidad? Porque eso nos ensefiaron ustedes. ;De qué
manera vamos a tener entonces participacion en alguno de los organismos de la universidad? Ese es el
escenario que te lleva también..." (IE-5).

Ahora bien, los planteamientos de los entrevistados permiten corroborar que en la praxis se
cumple el supuesto preliminar que considera un escenario de poderes dispersos y una falta de
relaciones de autoridad al interior de las unidades académicas. En este sentido, se reconoce que
los Decanos tienen dificultades para conducir las Facultades y producir un alineamiento
interno, ya que los espacios de mando y liderazgo son compartidos con los Directores de
Departamento, quienes cuentan con amplias atribuciones y ejercen poder desde su esfera
disciplinar. Asimismo, debido a que la docencia constituye la principal labor que desarrollan
los académicos en las Facultades, se visualiza una superposicion de roles entre los Directores
de Departamento y los Directores de Carrera, situacion que aumenta la complejidad de las
relaciones y las disputas de liderazgo entre las autoridades de las unidades.

“Si, exactamente, voy a ir a algo concreto, la verdad es que en nuestra universidad el Decano la verdad
ha perdido bastante el poder de decision, mas decisiones toma un Director de Departamento...” (IE-2).

“...0jala con los Directores de Departamento si tuvieran el rol de Director de Departamento que no lo
tienen, la mayoria de los directores nuestros son Directores de Carrera y compiten con los Directores
de Carrera porque tienen el mismo nicho. Pero con los Decanos y tratar de convencerlos de esto y de ir
forzando decisiones positivas, con algunos cuesta mas...” (IE-8).

“...s1 t miras los reglamentos de funciones del coordinador, funciones, te vas a dar cuenta en los textos,
que hay tensiones en los roles y las funciones” (IE-2).
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En este ambiente de alejamiento de las estructuras y jerarquias verticales que promueve un
estilo de gobierno compartido (Floyd y Preston, 2018), el espacio legitimado para resolver las
diferencias entre los diversos actores y grupos de académicos es el Consejo de Facultad. A
pesar de que, segun la normativa corresponde a un organismo consultivo que asesora al
Decano, en la practica funciona como el principal 6rgano colegiado responsable de adoptar
decisiones vinculantes en un conjunto amplio de materias académicas y administrativas.

“Y en esa logica el Decano tiene todo el rigor como para no contratar a alguien o si quiere suspenderle
el contrato y ser... tener una mano dura porque estaba basado en un estatuto que fue hecho en la
dictadura, sin embargo, nuestra Facultad tiene una mirada distinta, el académico es cercano, es abierto,
trabaja a la par con sus pares, intenta que... o sea, respeta las decisiones de los académicos, cuando hay
situaciones de conflicto se lleva al Consejo de Facultad, el Consejo de Facultad propone, sugiere, el
Decano lleva esa propuesta al Consejo Académico, manifiesta su malestar o manifiesta su
inconformidad con ciertas situaciones de la universidad” (IE-4).

De esta manera, se advierte que en las Facultades existe un clima amistoso con el académico
como entidad individual, en el sentido de un estricto respeto a sus motivaciones y preferencias
personales. Asi, se infiere que los procesos de planificacion y organizacion del trabajo
académico se articulan desde abajo hacia arriba. Es decir, son el resultado agregado de la
sumatoria de preferencias individuales o grupales mas que de un efecto planificado por medio
de un proceso racional de toma de decisiones bajo un esquema estructurado verticalmente.
Brevemente, entonces, no se evidencia que los académicos tengan como referencia las
definiciones estratégicas institucionales como las establecidas en el Plan Estratégico al
momento de fijar sus objetivos y preferencias en relacién con el trabajo académico que realizan.

“Precisamente uno de los planteamientos de fondo de nuestro gobierno, digamos, de Facultad ha sido
ese, el construir colectivamente un proyecto académico, a sabiendas de que venimos de una tradicion
muy individual y que la pragmatica neoliberal nos lleva justamente mas a la competencia que a la
colaboracion, pero precisamente por el compromiso que tenemos con un proyecto académico, nosotros
tratamos de, primero, generar un compromiso académico de que el colega, la colega definen cuales van
a ser sus prioridades, en los departamentos tenemos lineas de desarrollo disciplinario y tratamos de
generar grupos de trabajo mas que individualidades y metas individuales” (IE-5).

Si bien esta forma de gobierno compartido basada en poderes dispersos es transversal, existen
una serie de diferencias entre Facultades. Mientras en ciertas unidades académicas
practicamente no existen relaciones verticales de autoridad, el Consejo de Facultad representa
el principal espacio deliberativo y el Decano asume un rol mas bien de vocero, en otras, se
logra distinguir una estructura clara de mando y minimas relaciones jerarquicas entre las
autoridades unipersonales y los académicos. Asimismo, se reconoce que el estilo de liderazgo
del Decano es uno de los factores que mas influye en el tipo de relaciones que se configura 'y
el nivel de autoridad que se ejerce al interior de las Facultades.

“La verdad es que yo creo que las realidades de participacion son distintas a las de Facultad, la mia...

es super tradicional, es super jerarquica, a mi Facultad le gustan las ordenes claras con jerarquia, no va
mucho por esto de la participacion triestamental y todo eso no, que no significa que no se consideren
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los estudiantes, pero con otro discurso, no con el discurso que tiene ciencias sociales por ejemplo...”
(IE-2).

“;Uf! Complicada la pregunta, complicada porque depende del Decano. Nosotros como politicas de la
Facultad, es una politica de decanatura y secretaria de Facultad de puertas abiertas. A pesar de que el
Decano por... hay recordar que los estatutos universitarios estan vigentes atin desde la época de la
dictadura, son los estatutos del afo 85 y de ahi es completamente jerarquico y es que la autoridad
maxima es el Rector, los Decanos y el Contralor” (IE-4).

“Yo diria que depende de la personalidad y de la caracteristica de cada Decano porque hay Decanos
que son mas autoritarios que otros, entonces va a depender de ese poder que pueda tener el Decano
atribuido al cargo y sin embargo hay otros que ese poder lo tienen, pero no lo ejercen a raja tabla como
diria que yo tengo toda la autoridad y usted me tiene que obedecer porque yo soy Decano. En esta
Facultad por lo menos no se da esa logica... Siempre... pero, sin embargo, claro, existe una normativa
que nosotros no podemos saltarnos pero somos... intentamos tener ciertos niveles de flexibilidad a pesar
de la norma” (IE-4).

De igual forma, los entrevistados sefialan que la gestion y el desempefio de las Facultades
depende de las capacidades ejecutivas y la legitimidad interna de cada Decano. En términos
simples, la persona hace el cargo. Al respecto, se advierte que implicitamente se establece una
cierta relacion de causalidad entre el nivel de poder que ejerce el Decano, sus capacidades y la
gestion de la Facultad. Asi, se sugiere que un Decano empoderado y con ciertas habilidades
directivas, logra establecer cierto ordenamiento interno que redunda en una adecuada gestion
y un mejor desempefio de la unidad académica. En efecto, desde la Administracion Central se
percibe un comportamiento dispar de las Facultades en cuanto su gestion interna y se hace una
diferenciacion entre Decanos “administradores” y “gestores” para dar cuenta de diversidad de
capacidades ejecutivas existentes. En los primeros se reconoce mayor liderazgo y proactividad
en la implementacién de iniciativas orientadas a mejorar la gestién, mientras que en los
segundos se visualiza una conducta mas pasiva y una tendencia a mantener las formas como se
hacen las cosas sin una mirada critica.

“Que lo tienen todos, pero el nivel de utilizacion del punto de vista de convertirse en instrumentos reales
para mejorar gestion, eso depende mucho el perfil del Decano digamos de los niveles de legitimidad
que tenga para cada uno, para cada comunidad local” (IE-14).

“Es una dificil pregunta, porque como te decia las Facultades tienen distintos liderazgos, distintos
niveles de apropiacion de la gestion. Tenemos Decanos que tienen una clara vision de su Facultad y de
la gestion y del funcionamiento de sus departamentos y todo, y hay otros que funcionan en la logica
bastante méas de administracion que de gestion, entonces es dificil responder asi y decir, todos los
Decanos son de alguna forma o de otra” (IE-7).

“Hay algunos (Decanos) que son muy gestores y lideran sus Facultades y hay otros que hay que

acompaiiarlos muy de la manito para que logren avanzar y si no, no avanzarian, tenemos las dos cosas”
(IE-6).
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“Bueno esa es la... es un gran tema. Yo tengo una... no tengo una buena opinién de esa gestion, sin
embargo, debo decir que hay Facultades que operan mejor que otras, hay algunas Facultades que son
un poco mas ordenadas, sin embargo, hay otras Facultades que son mucho mas desordenadas” (IE-12).

Anélogamente, se sostiene que en la gestion de los Departamentos disciplinares se visualizan
también diferentes estilos de conduccion y una disparidad en las capacidades ejecutivas de los
Directores de Departamento. En efecto, se reconoce que las falencias de los Directores
restringen la posibilidad de avanzar hacia una gestion efectiva mas alla de las definiciones o
conductas esperadas desde la formalidad de las normas. Esta observacion concuerda con
estudios previos que abordan los efectos negativos en la gestion de las instituciones y las
unidades académicas cuando son lideradas por gestores aficionados (Gmelch, 2000; 2015).

“Primero porque no todos los académicos que son Directores se manejan en aspectos de gestion y
tampoco en el Presupuesto, entonces suefan, llegan hay sofiamos todo, pero esos suefios no son reales,
a una caja de entrada digamos y por otro lado no se articula, si se cumple en el papel y uno puede tomar
el objetivo de la mision, de la misidén del plan de... se articula en términos tedricos, pero no esta
articulado en términos reales de accion... aquellos Directores que lo manejan no tienen problemas pero
otros Directores.... Entonces yo siento que falta capacitacion en esos puntos de gestion, que permitiria
comprender lo que pasa...” (IE-2).

Desde una perspectiva mas general, se constata que la configuracion del gobierno de las
Facultades presenta caracteristicas que la asemejan mas a un modelo de burocracia profesional
de tipo politica que colegial. EI poder estd descentralizado en manos de diversos grupos de
interés, esencialmente en los Departamentos disciplinares; a su vez, los objetivos responden a
intereses particulares, mas que al bien comun; la coordinacion se produce por medio del uso
del poder, no a través de normas compartidas; y la viabilidad de los cambios depende del
compromiso de los grupos de interés mas poderosos (Hardy, 1991). En este sentido, se
reconoce que el comportamiento de los académicos se distancia de las definiciones candnicas
de lo que significa una cultura académica colegial real que considera la existencia de valores
compartidos, la busqueda de una convergencia entre objetivos particulares y el bien comdn, y
un marcado compromiso con el desarrollo institucional (Clark, 1983; Middlehurst, 1993).
Asimismo, se admite que las relaciones entre los profesores no se basan en la jerarquia
tradicional de la academia donde los académicos con mayor trayectoria y prestigio ostentan
mayor autoridad y cuentan con la legitimidad necesaria otorgada por sus pares para ejercerla.
En este caso, en cambio, tanto las relaciones como asociaciones entre académicos se basan en
intereses que no necesariamente estan en sintonia con los ideales académicos.

“Pero tiene ciertos componentes, por ejemplo, si el componente colegial tiene que ver con el nivel
politico, por ejemplo, la capacidad de elegir al Rector, elegir al Decano, pero no en lo académico. Aqui
desde los perfiles tipicamente colegiales de lo académico aqui no opera, aqui no hay claridad quién es
el par, quién es el par de quién, no esta clara la situacion de jerarquia académica como jerarquia
académica no como proceso administrativo. Entonces claro... se es colegial en lo politico, pero no sé
es colegial en lo académico” (IE-8).
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“Es un gran tema en nuestra universidad, hace poco tuvimos estos también en una cosa muy nuestra,
que debe pasar también en hartas instituciones, pero lo veo mas aca con los temas de los cargos, es un
tema de que, t0 para tener un cargo en esta universidad, requieres tener una jerarquia y esa jerarquia
significa mas que la produccion, el tipo... de afios que llevas en la institucion, no interesa lo que ti
produzcas, sino cuantos afios permaneces aqui en la institucion” (IE-1).

Asi, en la institucion bajo andlisis, el predominio de la cultura politica se manifiesta
principalmente por medio de tres elementos que aparecen de manera recurrente en las
conversaciones con los directivos superiores y académicos entrevistados. En primer lugar, la
presencia de permanentes tensiones y conflictos en las diversas relaciones que se producen
entre los directivos académicos y los profesores de la Facultad. A proposito, se plantea que la
forma como se designan las autoridades produce controversias en las relaciones de mando y
dependencia. En términos funcionales el Director de Carrera depende del Director de
Departamento (que es elegido por sus pares) pero la nominacion del primero depende del
Decano. En este caso particular, se reconoce la existencia de tensiones cuando el Director de
Carrera recibe mandatos cruzados de sus superiores jerarquicos respecto a un mismo asunto.
Del mismo modo, se constata que la discrecionalidad en la aplicacion de las normas y
reglamentos académicos tiende a aumentar las situaciones de conflicto, especialmente al
momento de establecer control y evaluar el desempefio de los profesores por parte de las
autoridades academicas.

“De hecho tenemos el Decano, el Director de Departamento que es electo, pero el coordinador es
designado por el Decano, entonces unos directores con los coordinadores tienen tensiones, porque el
coordinador le responde al Decano por lealtad o le responde al director por administrativo. Cuando el
coordinador le responde al director porque ahi queda... por ejemplo la carga académica se entrega el
viernes, pero no tenemos que buscar la carga académica para el proximo afio, porque hay gente que se
va y tatata, pero la, no hay que entregarla el viernes, entonces se prioriza entregarla el viernes mas alla
que la carga se tenga que entregar tres, cuatro veces modificada” (IE-2).

“Yo diria que hay un grado de flexibilidad, si bien es cierto esta reglamentado todo, pero si uno empieza
a hilar fino, te das cuenta de que hay situaciones que algunos académicos no cumplen a raja tabla lo que
dicen ciertas reglamentaciones” (IE-4).

En segundo lugar, se advierte la conformacion de grupos de interés o coaliciones entre
académicos que buscan influir en las decisiones de la unidad. A este respecto, se reconoce un
patrén de articulacion de grupos de académicos en torno a la figura de una autoridad que tiende
a utilizar su poder para mantener su posicién. Sin ir mas lejos, se manifiesta que algunas
autoridades elegidas de manera democratica tratan de proteger y mantener la adhesién de sus
votantes mediante decisiones que favorecen o no afectan sus intereses individuales. En este
ambiente se produce una gestion sectaria 0 politica donde las autoridades academicas
concentran su preocupacion en las disputas internas y el balance de poder entre grupos de
interés en un contexto en el que actian como juez y parte en la resolucion de las diferencias
(Etkin, 2006).
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“Yo siempre he dicho que los Decanos debieran ser elegidos por un periodo y después ser elegidos al
periodo subsiguiente, porque empiezas a ver que protege los votos, hubo una eleccion en la Facultad
y... hay otro profesor que trabajo para el otro candidato y no para el actual Decano que estaba y sali6
nuevamente, esta pasando, eso es una pasada de cuenta” (IE-11).

“Entonces, yo diria que todavia no existe una, en la practica, una motivacion tan practica como esa para
poder operar, yo diria que todavia existen politicas mas bien de lotes y antiguas respecto de la gestion”
(IE-12).

Asimismo, se hace notar que la existencia de universos electorales reducidos genera ciertos
efectos negativos en la convivencia al interior de las Facultades. Asi, por un lado, posibilita el
desarrollo de relaciones clientelistas entre las autoridades y los académicos y, por otro, aumenta
el riesgo que se vulnere el derecho de los académicos a mantener en secreto su votacion en los
procesos de eleccion de sus autoridades.

“En las Facultades usted tiene... Recién hemos tenido eleccién de Decano y cada Decano tenia una
apuesta y si gand o perdio sabes por quién se dio vuelta la chaqueta, imaginese en un departamento
académico. Y, por lo tanto, la probabilidad de reeleccion tiene que ver con eso. Medidas de organizacion
clave, los Directores de Departamento no deberian ser reelectos, nunca. Eso le aseguraria a usted que
ese efecto perverso de universos pequefios sobre la toma de decisiones no se produjera y bueno de lado,
si usted hace un analisis de las organizaciones politicas por asi llamarlo eso es una convencion que es
muy necesaria... “(IE-8).

Una de las formas de clientelismo que se préactica en las Facultades esta relacionada con la
administracion de ciertos cargos directivos intermedios que conforman una especie de gabinete
del decanato. Estos cargos resultan atractivos para algunos académicos ya que les permite
disminuir la carga de trabajo docente, labor que requiere mayor dedicacion y esfuerzo que las
tareas de corte administrativo. En efecto, los Decanos tienen a su disposicién cargos que
tienden a ocupar preferentemente con aquellos académicos que forman parte de sus bases de
apoyo.

“Hay... las coordinaciones generales de Facultad son un organismo, son personas que son nombradas
digamos, para asesorar al decanato, podriamos decir acd hay gabinete del decanato y que son un
organismo intermedio por los departamentos y el Consejo de Facultad, hay un coordinador de
vinculacion con el medio, coordinador de investigacion, coordinador de relaciones internacionales, etc.
Entonces, por decirlo asi, la gobernanza de esta Facultad reconoce distintas instancias de participacion
y de toma de decisiones. A pesar de que, desde el punto de vista formal y normativo, el estatuto dice
que es el Rector” (IE-5).

En tercer lugar, se percibe una inercia en las relaciones de poder que han logrado mantenerse
mas 0 menos constantes en el tiempo al interior de las Facultades. Dicho de otra forma, se
visualizan equilibrios estables mas que cambiantes en las relaciones de poder que establecen
los académicos en las unidades académicas. En este contexto, los hechos muestran que los
Decanos tienden a ser reelectos y a mantenerse en sus cargos por varios periodos consecutivos.
Al respecto, se infiere que los incumbentes cuentan con el poder y el manejo de ciertos
dispositivos que les facilitan la posibilidad de mantener sus cargos. No sorprende en este
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contexto que varios de los entrevistados recalquen los efectos negativos de la falta de
alternancia en la conduccion de las Facultades y, a la vez, planteen la conveniencia de
establecer restricciones a la reeleccion de los Decanos.

“Yo creo que esta es una, hay una situacion cultural que también es compleja en la universidad... hay
que revisar cuanto tiempo promedio estan los Decanos en las decanaturas y efectivamente son periodos
largos, yo diria que con suerte tenemos un Decano que lleve uno o dos periodos. En general tenemos 3
Decanos que llevan sobre los 10 afios y eso genera una relacion también bastante particular” (IE-12).

Otra situacion que influye en la preservacion de las culturas internas y de las relaciones de
poder entre los académicos de las Facultades estd asociada a la endogamia presente en el
reclutamiento de los nuevos académicos. Asi, se reconoce que muchos de los académicos
jévenes que se integran al claustro fueron estudiantes de la misma institucion y que tenian un
vinculo previo con los académicos que patrocinaron sus incorporaciones como, por ejemplo,
ser sus ayudantes de catedra o investigacion. De esta forma, se van reproduciendo ciertas
costumbres, codigos, valores, formas de trabajo y relaciones de poder que contribuyen a
conservar una determinada configuracién y cultura en cada una de las unidades académicas.
De igual manera, se reconoce que las nuevas generaciones de académicos tienden a adaptarse
a la cultura politica y a las précticas clientelistas, mas que intentar posicionarse como agentes
de cambio desde una perspectiva critica.

“Se facilita el hecho por un lado de como la universidad esta constituida para estos efectos. Esta
universidad es una universidad muy endogémica solo en el tltimo tiempo ha entrado gente de afuera,
yo estoy 6 afios aca y sigo siendo un extranjero... Porque toda la gente se conocia, eran los ayudantes
de los ayudantes y se daban todos los tipos de situaciones cruzadas que se podian dar de toda indole en
la constitucion. Entonces la gente se conoce mucho, y eso facilita mucho las cosas cuando la gente se
conoce, pero como en la familia cuando se conoce mucho también se pelea mucho. Ahora, dicho eso
de que la estrategia si baja de que la politica si esta establecida y que si hay conexion hacia abajo hay
un problema de fondo que es la otra parte” (IE-8).

“Aqui hay un tema de estructuras mentales, las estructuras mentales es lo que mas cuesta cambiar en
una organizacion, si no hay cambios efectivamente de generacion, los cambios van a salir incompletos
y a largo plazo, ahora no implica esto sacar los viejos y entrar los jovenes, el tema es que aqui estan
entrando jovenes y se estan quedando con la perspectiva de los viejos, que es lo peor de todo. Los
jovenes se estan acomodando a la estructura, por un tema también de la forma politica como se trabaja
en la unidad en este tipo de universidades, le dai el voto y sabi que teni chipe libre para armar cosas y
hacer cosas a tu pinta y ganar plata por otros lados...” (IE-1).

En resumidas cuentas, se visualiza una debil relacion de autoridad entre la Administracion
Central y las Facultades, caracterizada por la ausencia de un vinculo jerarquico real entre el
Rector y los Decanos. La misma fragilidad se reproduce en la floja relacion de autoridad
vertical existente entre los Decanos y los Directores de los Departamentos disciplinares. Al
respecto, se advierte que el mecanismo de eleccion democratica de las autoridades académicas
de las Facultades por parte de los profesores termina diluyendo la estructura vertical de mando
establecida en la normativa interna y la transforma en cambio en un conjunto de poderes
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dispersos que tienden a relacionarse bajo un esquema de autoridad horizontal. Estas
interacciones y multiples relaciones internas se regulan, a su vez, por medio del nivel de poder
que ejerce cada individuo o grupo de interés mas que por la existencia de reglas, valores y
tradiciones académicas compartidas. Asi las cosas, se aprecia que la capacidad de cohesion,
conduccién y gestion interna depende del perfil y las motivaciones de las autoridades
académicas de turno, especialmente de los Decanos.

C. La relacion entre la Administracion Central y las Facultades

La evidencia empirica muestra que la naturaleza de la relacién entre la Administracion Central
y las Facultades responde preferentemente a los patrones de conducta del tipo principal
multiple y agente colectivo. Desde la 6ptica de la teoria de agencia, esto significa que existen
contratos separados entre varios principales y un agente colectivo integrado por individuos con
diversas preferencias y similares niveles de poder e influencia en las decisiones ejecutivas de
la unidad académica. Este hallazgo se diferencia en parte con la presuncion inicial que suponia
la existencia de un vinculo entre un principal Unico y un agente colectivo. De igual modo, se
constata que los algunas autoridades académicas y profesores tienen a comportarse como
agentes multiples y a establecer relaciones de agencia con las distintas autoridades ejecutivas
centrales de acuerdo con el nivel de convergencia de intereses y objetivos entre las partes.

Si bien la Administracién Central actiia como un agente unitario frente a la Junta Directiva, su
comportamiento cambia en la relacion con las Facultades, ya que como principal adopta una
conducta mas bien polifacética. A pesar de que la normativa establece arreglos que favorecen
el despliegue de una direccion central ejecutiva unitaria y fuerte, la realidad evidencia, por el
contrario, la existencia de una gestién fragmentada y una posicion de autoridad debilitada
frente a las unidades académicas. Asi, aun cuando existe reconocimiento y respeto hacia la
figura del Rector como maxima autoridad unipersonal de la institucién, esto no se traduce
automaticamente en un vinculo jerarquico entre este y los Decanos y menos entre el resto de
las autoridades centrales y estos Ultimos. Esta situacion se produce fundamentalmente por la
falta de un liderazgo central que promueva una direccion ejecutiva articulada, mas alla de la
preocupacion casi exclusiva por la dimensidn politica de la gestion; la existencia de una agenda
ambigua o declarativa que no logra decantar en un programa de trabajo con objetivos y acciones
claras, y el funcionamiento insular de las unidades que forman parte de la Administracion
Central que operan mediante dos estilos diferentes de gestion. Por un lado, a través de formas
de tipo gerencialista, que reporta preferentemente a principales externos (bajo reglas de
mercado o capitalismo académico) y se relaciona con las Facultades por medio de instrumentos
de gestion del tipo empresarial (indicadores, metas y otros). Y por otro, mediante un estilo
burocrético, que rinde cuentas internamente con menos exigencias (directamente al Rector e
indirectamente a la Junta Directiva) y se relaciona con las Facultades mediante mecanismos de
gestion menos sofisticados. De ahi que, frente a las Facultades, la Administracion Central
aparece con contratos paralelos que en cierta medida compiten entre si.

En el caso del agente, la evidencia recolectada permite confirmar la hipétesis planteada
inicialmente que, basada en la normativa interna, suponia un comportamiento heterogéneo al
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interior de las Facultades, dado el nivel de poder que pueden ejercer los académicos y la
diversidad de preferencias que estos adoptan de manera individual o colectiva, ya sea
agrupados por la disciplina u otros intereses comunes. En este sentido, aunque se constata que
los Decanos ejercen diferentes niveles de poder y estilos de liderazgo, dada la configuracion
de poderes dispersos presente de manera transversal en las unidades académicas, resulta
imposible simplificar o reducir las preferencias de una Facultad al comportamiento de su
respectivo Decano. En la practica, se evidencia que el comportamiento de una Facultad se
puede entender como la sumatoria de preferencias de sus Departamentos disciplinares (con
tensiones, conflictos y contradicciones interdepartamentales), mas que como un organismo
unitario, integrado y coherente en su accionar.

En este escenario donde el poder se encuentra ampliamente fragmentado tanto a nivel central
como en la periferia, se constata que la inclinacion logica de cada uno de los actores internos
apunta a intentar establecer relaciones directas con una contraparte por necesidad o
conveniencia. Ciertamente, desde la formalidad de la normativa, la Administracion Central
delega en las Facultades y subunidades el desarrollo de las labores académicas y, desde ese
punto de vista, existe una intrinseca pero basica relacion de principal y agente. Sin embargo,
en este acoplamiento suelto las relaciones de subordinacién resultan minimas y los actores
establecen vinculos con algun grado de libertad. En efecto, se generan multiples cuasi
relaciones de agencia con diferentes niveles de poder entre las partes y variada vigencia
temporal. Por su parte, los directivos centrales interesados en la gestion y los resultados buscan
establecer espacios de trabajo conjunto con las autoridades académicas y los profesores mas
colaboradores, de manera directa y con la menor cantidad de intermediarios posibles, con el
fin de evitar el camino largo de las relaciones formales basadas en una supuesta cadena de
mando vertical que usualmente no funciona y se convierte en una pérdida de tiempo y esfuerzo.
A su vez, las autoridades académicas y los profesores con disposicion a mejorar la gestion del
trabajo académico necesitan el apoyo, especialmente econOmico, por parte de la
Administracion Central para llevar adelante sus iniciativas y entonces, tienen un incentivo para
buscar soporte entre aquellos directivos superiores que tienen influencia en un determinado
ambito e intereses compartidos. En breve, se evidencia que el motor de la gestion pasa
preferentemente por la interaccion entre principales gerencialistas emprendedores y agentes
gestores que se vinculan bajo la configuracion de una cuasi relacion de agencia basada en una
autoridad vertical relativa, donde el agente ejerce una fuerte influencia en los términos y
condiciones en que se ejecuta el contrato.

“Entonces, yo se lo puedo ejemplificar que como no nos resulta la investigacion teniendo las ventajas
de la investigacion, lo que yo le decia... Normalmente qué es lo que se hace, decir, bueno ustedes tendran
que arbitrar el desarrollo de la investigacion sobre la base de lo que dira el Director del Departamento,
el Decano respectivo, etc., tenemos como algun nivel de conversaciones con ellos frente a temas que si
les competen, pero la mayor parte del didlogo, de las definiciones lo hacemos con los investigadores en
vivo y en directo independientemente que sea de la Facultad o de un departamento qué es lo que
supones, supones en la teoria, que usted tenia que haber leido cierto, estos ajustes flojos que tienen las
universidades, un ejemplo claro del ajuste flojo, y uno aprovecha este ajuste flojo para tomar
definiciones entre el centro y la periferia para solucionar estos problemas del centro y la periferia,
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porque si yo hubiera convenido eso con los Consejos de Facultad o las direcciones departamentales
hubiera tenido que pasar por este pasante politico que esta basado en estas otras condiciones que le
decia. Hubiera sido imposible hacerlo” (IE-8).

“Venimos de una universidad docente y queremos transitar hacia una universidad compleja, pero el
camino no esta resuelto. Y, por otro lado, se crea este centro de estudios avanzados que ha dado muy
buenos resultados desde el punto de vista de la productividad, pero tampoco dialoga con las Facultades”
(IE-5).

“Respecto del nivel central, la periferia o las Facultades, nuestro nexo principal con las Facultades esta
a través de... bueno obviamente el Decano, pero principalmente en lo que dice relacién con la
programacion académica con los Directores de Departamento y los Secretarios de Facultad” (IE-7).

En este contexto, se reconoce la existencia de multiples relaciones (mas o menos informales)
entre agentes y principales con diferentes tipos de contratos (mayoritariamente especificos y
acotados) y mecanismos de control que se derivan de procesos de negociacién que se producen
de manera explicita o implicita entre los diversos actores internos. A propdésito, se observa que
en este ambiente de acoplamiento suelto, los instrumentos de gestion de naturaleza empresarial
(planes de accion, presupuesto por resultados, indicadores, metas y otros), instalados
generalmente por la presion de los contratos con agencias externas, han permitido a los
directivos superiores gerencialistas contar con instrumentos mas formales para realizar labores
de seguimiento y control sobre la gestion y el desempefio de las Facultades y las subunidades
que las componen. Dicho de otra manera, los instrumentos de gestion empresarial han
contribuido en parte a transformar la autoridad formal o ritual de los directivos, entregandoles
una mayor cuota de poder real para dirigir y supervisar el trabajo académico en las unidades
(Manning, 2013).

No obstante, esta atomizacion de relaciones o cuasi relaciones de agencia produce algunas
tensiones y conflictos, entre las que destacan al menos tres. En primer lugar, la vinculacion
directa que establece un directivo central con una autoridad académica o un profesor de una
subunidad tiende a socavar la estructura de mando o jerarquia vertical que formalmente —y
con mayor o menor relevancia— existe al interior de cada Facultad. Debido a que esta relacion
se orienta a la ejecucion de un contrato que implica tomar decisiones y movilizar recursos,
entre otros aspectos, ella viene a romper un ambiente de inmovilidad al interior de la propia
subunidad o la Facultad, activando las estructuras de autoridad horizontal y/o vertical para
pretender influir en el curso de las acciones 0 como un mecanismo de resistencia con el fin de
mantener la inercia.

“Entonces uno de repente sabe que el Director sabe mas que el Decano, entonces o que el coordinador

sabe mas que el Director o el Decano, por esto que pasaba, entonces la figura del Decano empieza a

perder autoridad porque se ve desinformado, se ve que, y eso esta pasando a varios Decanos digamos y
"n.n

ellos se empiezan a sentir incomodos, "por qué la Directora sabe mas que yo", "por qué el Consejo
Académico se hizo después que”...” (IE-2).
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En segundo lugar, se reconocen situaciones en las que las autoridades académicas de una
subunidad o un profesor deben responder a varios principales representados por las autoridades
centrales y el propio Decano, por medio de diversos contratos que estan parcial o
completamente en contradiccién. Si bien no se puede generalizar respecto a la conducta que
adopta cada agente al momento de resolver esta tension, se admite que la priorizacion de un
mandato establecido por un directivo central representa un debilitamiento del poder del
Decano, visto desde la perspectiva de la comunidad académica de la Facultad.

“Entonces ahi hay tensiones como que el Director le hace caso al Vicerrector o le hace caso al Decano,
entonces ahi el Decano pierde en términos de poder, en el sentido de toma de decisiones” (IE-2).

En tercer lugar, se visualiza una tension asociada a las diferencias que se producen en las
prerrogativas e incentivos a los que tienen acceso los académicos. Algunos contratos
consideran ciertos estimulos monetarios y no pecuniarios, como disponibilidad de tiempo, para
incentivar el desarrollo de iniciativas, el aumento de la productividad y el mejoramiento del
desempefio en determinados ambitos del trabajo académico. A pesar de que estos mecanismos
de retribucion estan directamente relacionados con el nivel de esfuerzo y el rendimiento
individual de los académicos, se advierten diferencias entre los profesores respecto a la
conveniencia de este tipo de instrumentos de gestion, especialmente en cuanto a los nuevos
contratos que se han implementado para fortalecer capacidades y potenciar el desarrollo de la
investigacion.

“Por supuesto, y la presion politica es muy alta, porque ese contingente atin es muy alto. Recuerde usted
ese viejo dicho, que Dios ayuda a los buenos cuando somos mas que los malos... Usted va a tener esa
presion y va a ver diciendo bueno, por qué los otros tienen ese tiempo, bueno porque ganaron proyectos.
Nosotros, por ejemplo, tenemos mas o menos, qué se yo los ltimos afios... 15 a 20 proyectos internos
que van dirigidos precisamente a este contingente de gente interna. Hay algunos puestos aca en que
viene gente de la Facultad. Pero ese es un contingente reducido porque hoy dia no basta ser doctor, el
doctor es el primer paso, sin duda, o sea, para mi al final en el fondo hacer un doctorado tiene muy
bueno... Conozco gente, amigos incluso, somos de otra generacion en que habia gente con una maestria
o con un curso de perfeccionamiento trabajando bajo buena sombra tu podias hacer... Hoy dia debes
tener formacion doctoral, tienes que tener un tiempo para dedicarte a leer...” (IE-8).

“Una de ellas es por ejemplo la investigacidn, para investigar nosotros no tenemos horas, ;por qué no?,
porque necesitamos el proyecto adjudicado primero, entonces ahi hay unas diferencias porque la
universidad tiene un centro de investigacion... que ha crecido enormemente, en los estandares y todo
eso, pero ellos tienen horas para investigar, tiene la jornada completa para investigar, entonces no es
facil, si nosotros logramos tener algunas publicaciones igual que ellos y logramos tener adjudicaciones
de proyectos internos y externos y ademas con las 44 horas por ejemplo de decanatura con las tesis y
no es facil, no es lo mismo, en cambio ellos tienen el tiempo completo para investigar y ahi tenemos
algunas diferencias importantes que las hacemos saber, pero claramente no es facil tampoco para la
institucion porque hay toda una normativa que descuenta horas dependiendo de, primero de la docencia,
de cargo administrativo, de la investigacion, pero de la investigacion adjudicada, ahi, esas son las
diferencias que tenemos” (IE-3).
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En suma, visto desde el lente de la teoria de agencia, la institucion en estudio presenta dos de
las configuraciones méas complejas en la relacion de gobierno entre su Administracion Central
y las Facultades. Formalmente, se visualiza la existencia de una relacion entre diversos
principales que se vinculan por medio de diversos contratos con un agente colectivo con
distintas preferencias en un escenario de dispersion de poderes e influencia en los asuntos
internos. No obstante, se evidencia al mismo tiempo que las autoridades académicas y los
profesores tienden a actuar como agentes multiples que se relacionan con las autoridades
ejecutivas centrales a través de contratos mas o menos formales que se establecen a traves de
una negociacion entre las partes. La existencia de agentes fragmentados se produce en un
contexto caracterizado por la falta de una conduccién ejecutiva sélida y articulada a nivel
institucional, la debilidad de la autoridad formal y las jerarquias verticales representadas por
los directivos centrales y los Decanos (en mayor o menor medida), la existencia de poderes
dispersos en las subunidades académicas, y el amplio poder que en la practica ejercen los
Directores de Departamento. De esta manera, se puede afirmar que la gestion interna es la
resultante de un conjunto de complejos procesos descentralizados de toma de decisiones que,
a su vez, se producen a partir de la interaccion entre diversos actores o grupos internos que
asumen roles de promotores y detractores, y la interseccion imprevisible entre problemas,
iniciativas de mejora, resistencias, conflictos y soluciones o cursos de accién (o inaccion), que
responden generalmente a los intereses de personas o grupos de interés que ejercen un poder
dominante en una materia determinada y en un cierto momento.

3.3.2 Los contratos

En términos generales, la evidencia recolectada muestra la existencia de mdltiples tipos de
contratos ejecutivos que regulan la relacion entre la Administracion Central y las Facultades.
En la préactica, conviven las cuatro combinaciones posibles de contrato considerando el perfil
del agente (individual o colectivo) y el foco del control (comportamiento o resultado).

En cuanto a los mandatos de tipo colectivo, el Plan de Desarrollo de la Facultad destaca como
el instrumento mas relevante, no obstante, su puesta en marcha es reciente y su nivel de
cobertura alcanza solo al treinta por ciento de las unidades académicas. Se trata de un contrato
orientado a resultados que busca comprometer a las Facultades a asumir un compromiso de
mejora en su desemperio a cinco afios plazo por medio de indicadores y metas cuantitativas en
las areas de la docencia de pregrado (el mejoramiento de los indicadores asociados a la
progresion de los estudiantes en su proceso formativo, el aumento del nivel de satisfaccion de
la calidad de la ensefianza y el avance en el proceso de innovacion curricular); la investigacion
disciplinar (el aumento de la cantidad de publicaciones indexadas, el incremento en la cantidad
de proyectos y recursos externos adjudicados y el aumento de la cantidad de académicos
activos en investigacion); el postgrado (el mejoramiento de la calidad de los programas a través
de su acreditacion) y la vinculacion con el medio (mayor desarrollo de relaciones
bidireccionales con actores externos).
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Estos nuevos contratos se basan en un acuerdo que se establece mediante un proceso de
negociacion entre la Administracion Central y las Facultades, especificamente, entre la
Vicerrectoria responsable de la gestion institucional y el Decano. En los hechos, la puesta en
marcha de estos nuevos contratos por resultados representa un ejemplo de trabajo articulado
entre directivos centrales gerencialistas emprendedores y Decanos gestores.

“...2017 algunas Facultades alcanzaron al despliegue, que tiene un acompafiamiento directo con
nosotros y un equipo de profesionales que trabaja con ellos y vela para que las metas sean un aporte
hacia la institucion y un aporte hacia la propia Facultad y que no por cumplir las metas, sean muy
minimas y tampoco por querer ser mucho se vayan mucho a lo ambicioso y no puedan cumplirla, donde
hay todo un trabajo ahi y desde el desarrollo de la propia Facultad, por ende no necesariamente aborda
todo lo del Plan de Desarrollo, sino lo que es atingente al desarrollo de su Facultad en particular y eso
se lleva sistematicamente con ello, ellos tienen su documento, obviamente siempre va a haber personas
que lideran mucho y otras un poquito menos y los que lideran mucho, ya son los que tienen todo listos
los planes, si no me equivoco ya son cuatro Facultades y las otras ocho restante estan en curso, este afio
si la van a tener todas terminadas, por lo tanto el 2018 si se alinean a su propio plan y no directo al
estratégico" (IE-6).

Este mecanismo representa un avance en materia de gobierno y gestién interna, principalmente
porque ha permitido generar una instancia de articulacion entre los objetivos de las Facultades
y las definiciones estratégicas institucionales. En efecto, la universidad esté intentando transitar
desde un contrato basado en comportamiento, centrado en actividades y financiamiento central
hacia un convenio con foco en resultados (objetivos, indicadores y metas) que pone mayor
presion sobre la responsabilidad de las propias unidades académicas en el mejoramiento de su
desempefio y eleva las exigencias en torno a la rendicion de cuentas. En esta fase de cambio
conviven dos tipos de relaciones entre la Administracion Central y las Facultades, de acuerdo
con la forma de sus contratos colectivos. Por una parte, una relacién de acoplamiento suelto
ligado débilmente por medio de un contrato orientado a comportamiento con un horizonte
temporal anual y, por otra, un vinculo con elementos basicos de la gestién empresarial centrado
en un contrato por resultados de caracter plurianual.

“Si, si. La planificacion estratégica se organiza a nivel primero central, participamos los Decanos,
participan representantes académicos, obviamente lo que es el gabinete con cada una de sus instancias
y a posteriori las Facultades viven ese mismo proceso coordinado siempre desde la Vicerrectoria de
Planificacion y Desarrollo. La Vicerrectoria tiene una unidad digamos de planificacion, que asesora a
las Facultades en los procesos participativos para levantar su Plan de Desarrollo Estratégico. Y ahi
bueno, hay una linea base de la universidad, se define a nivel también de unidades académicas y ahi
uno se compromete en la medida de lo posible de evolucion...” (IE-5).

“Si, hay indicadores cuantitativos, existe aca en la universidad la unidad de analisis de informacion y
ella nos emana a nosotros todos los indicadores, las tasas de retencion, las tasas de desercion, las tasas
de titulacion, entonces nosotros en nuestro plan operativo de departamento y planes operativos de
Facultad tenemos que levantar iniciativas de estrategia para mejorar esos indicadores, tanto de las tasas
de retencion, desercion, como las tasas de titulacion. De hecho, ahora estamos levantando el Plan
Estratégico de la Facultad, 2018-2025 en el cual tenemos que generar cuales van a ser las estrategias
para mejorar los niveles de desercion, las tasas de retencion, las tasas de titulacion. Y los indicadores
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de nuevos académicos con grado versus cantidad de profesores a jornada completa, nimero de
estudiantes, el numero de publicaciones, el nimero de proyectos ganados.... Nosotros nos alineamos
con el Plan de Desarrollo Estratégico de la universidad y lo adaptamos a nivel de Facultad, nuestro Plan
de Desarrollo Estratégico pero que tiene que ir alineado al Plan de Desarrollo Estratégico de la
universidad” (IE-4).

“No, no, no (metas cuantitativas en investigacion), si de desarrollar la investigacion y las lineas de
desarrollo que cada departamento tiene, eso si, por ejemplo, en medio ambiente esta la energia, recursos
hidricos, saneamiento de agua, algo de lineas costeras, eso entonces en relacion con eso se postula el
proyecto y se trabaja también a través de los proyectos de titulo como estudio” (IE-3).

Por otro lado, se visualiza que la instalacion del Plan de Desarrollo de la Facultad esta
motivando un proceso de analisis y discusion interna respecto del nivel de centralizacién o
descentralizacion que debiera adoptar la institucion en cuanto a su gestion académica,
administrativa y econdémica. Con los nuevos contratos por resultados, la negociacién entre el
principal y el agente se centra preferentemente en los objetivos, los indicadores y las metas, de
tal manera que, en principio, las Facultades cuentan con espacios de libertad para establecer
las iniciativas, proyectos y actividades que estimen convenientes para alcanzar los resultados
comprometidos. Por consiguiente, el foco del control por parte del ejecutivo central pone
énfasis en el cumplimiento del desempefio esperado y, en menor medida, en el seguimiento de
las acciones, aun cuando se reconoce que ciertas Facultades requieren un acompafiamiento mas
directo. Por cierto, la vigilancia sobre el cumplimiento de determinadas acciones y el logro de
resultados se acrecienta cuando estos desempefios esperados corresponden a compromisos
asumidos por la Administracion Central mediante contratos especificos con agencias externas
que han proporcionado financiamiento orientado al mejoramiento de la gestion en algin ambito
en particular. Por este y otros motivos, se reconoce que la Administracion Central se encuentra
evaluando la posibilidad de centralizar la gestién de algunos programas o proyectos relevantes
con el fin de asegurar mayores niveles de efectividad y calidad en su ejecucion.

“Lo que mas, por ejemplo, el 2017 el foco fue la retencion, la titulacion oportuna, la armonizacion y la
innovacion en el plazo que correspondia y si, ahi nos fijamos por ejemplo de la retencion, seguramente
fueron cumpliendo si estan mejorandolas y si no eso es sindnimo de que hay que cambiarla la estrategia
que estan siguiendo. Estamos tratando de centralizar algunos programas incluso a través de estos
mismos resultados que se van visualizando, para que sean desde el nivel central otorgado los elementos
y no la propia Facultad de tal manera de que ellos procuren solamente preocuparse de los estudiantes y
la gestion sea efectuada de otra perspectiva” (IE-6).

Con todo, el avance de los contratos colectivos por resultados ha enfrentado restricciones
internas, principalmente como resultado de la oposicion a este tipo de instrumentos
considerados propios del sector empresarial por parte de las autoridades académicas y los
propios profesores. Esta resistencia ha limitado la ampliacion de la cobertura del mecanismo
hacia un mayor numero de Facultades y se manifiesta de manera solapada a través de un
discurso politicamente correcto de las autoridades académicas que alude a un proceso de
reflexion y analisis en curso, generalmente prolongado, respecto de las definiciones
estratégicas de la unidad. Sin embargo, se reconoce que detras de este planteamiento se busca
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evitar la injerencia de la Administracion Central en los asuntos internos de la Facultad y tratar
de mantener la autonomia que histéricamente ellas han tenido.

“Eso yo diria que tiene mucho que ver con esto de lo publico y lo privado, "no es que eso es de las
universidades privadas, esto de poner indicador de gestion... es de los privados, nosotros los académicos
somos los que sabemos hacer las cosas" y de ahi va a depender mucho de qué Decano te toca” (IE-13).

“Eso implica, obviamente que un Plan de Desarrollo Estratégico debiera ser modificable afio a afio, esa
es la funcion también de un proceso participativo, darse cuenta que el contexto externo cambia
rapidamente y que las universidades por razones de mercado, por razones también politicas de una
multiplicidad de factores, deben ir adecudndose a responder justamente a la sociedad, responder
también a los propios avatares de cada disciplina cientifica y, por lo tanto, la ecuacion posible que uno
deberia buscar es la de una relativa autonomia, no absoluta pero si una relativa autonomia de la unidades
académicas” (IE-5).

“Nosotros tenemos que desarrollar por supuesto un Plan de Desarrollo para la Facultad..., ese Plan de
Desarrollo ya lo entregamos y precisamente lo tenemos que consensuar con la Vicerrectoria de
desarrollo y precisamente ahora me esta esperando una funcionaria de la Vicerrectoria... porque nuestro
plan tiene algunos elementos que no concuerdan con el de ellos, entonces tenemos que llegar a un
consenso y precisamente en las metas por ejemplo esta Facultad...siempre historicamente en todo el
pais tiene mayor reprobacion y desercion mayor retencién y eso es por las ciencias basicas, como
tenemos tantas matematicas, los estudiantes que llegan no necesariamente todos aprueban las
matematicas y algunos que repiten no contintian la carrera, entonces ahi nosotros tenemos metas que
no son las que quiere la universidad, la universidad quiere ochenta por ciento, noventa por ciento de
retencion y para nosotros no es posible y no es posible... y no podemos compararnos con las mismas
carreras, con otras carreras de la universidad, si con las mismas en otras universidades del pais y ahi
tenemos que llegar a consenso, nosotros tenemos un Plan de Desarrollo y un plan operativo...” (IE-3).

Otra muestra de las restricciones que enfrenta este tipo de contrato estd relacionada con las
limitaciones para el uso de indicadores de desempefio. Si bien los nuevos Planes de Desarrollo
consideran indicadores, linea base y metas futuras en diversos ambitos del trabajo académico,
su foco ha estado centrado en la actividad incremental y no precisamente en la revision del
funcionamiento operacional de los procesos de produccién académicay la definicion de nuevos
estdndares de desempefio que permitan corregir las deficiencias estructurales como, por
ejemplo, la relacion entre la cantidad de estudiantes y el nimero de académicos por carrera. En
concreto, dichos indicadores apuntan a medir la calidad de los programas académicos
(acreditacion), el nivel de actividad de la investigacion (cantidad de publicaciones), la
efectividad del proceso formativo (tasas de retencion y otras) y el grado de satisfaccion de los
distintos miembros de la comunidad universitaria. En particular, se visualiza un alto nivel de
resistencia a la aplicacion de indicadores para conocer los resultados del proceso formativo y
la progresion de los estudiantes. Asimismo, hasta ahora no ha sido posible incorporar
indicadores de desempefio orientados a medir con claridad la productividad del trabajo
académico, especialmente en las labores de investigacion, asi como tampoco en relacion con
los resultados asociados a la gestion econdémica de las Facultades.
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“Yo creo que ahi es una de las areas de tension, porque efectivamente los Planes de Desarrollo y tu que
eres ingeniero lo sabrds mejor que nadie, lo que valoran principalmente es el resultado, el cumplimiento
de un indicador, aun cuando muchas veces es incapaz de entender como ese indicador tiene un contexto
interno y externo que lo dificulta” (IE-5).

“Pero si que hay tensiones, hay tensiones, o sea, por qué nos tienen que medir en esto, en esto otro, por
qué no... (IE-4).

“Obviamente que hay una contraparte con la que no conjugamos, que es precisamente por todo el tema
de los indicadores, de la titulacion oportuna...” (IE-5).

Asi y todo, el contrato colectivo orientado a resultados ha permitido a la Administracion
Central incrementar el nivel de alineamiento de las Facultades con la estrategia institucional de
avanzar hacia un mayor grado de complejidad en el desarrollo del trabajo académico, propésito
particularmente importante en el marco de una universidad donde tradicionalmente las
Facultades han concentrado su labor académica preferentemente en la docencia de pregrado.
En este sentido, se reconoce que tanto el postgrado como la investigacién han sido labores
opcionales para las unidades académicas y sus profesores y que, en la actualidad, estas areas
siguen teniendo un desarrollo incipiente. Asi, a través de los nuevos Planes de Desarrollo las
unidades académicas estan asumiendo formalmente un compromiso con la investigacion vy el
crecimiento de la produccion cientifica mediante el aumento de las publicaciones indexadas.

“Efectivamente el tipo de liderazgo y también en la universidad no es un tipo de liderazgo que va por
el area de la investigacion, no. Digamos que no hay, si ti ves de repente las actividades que se
desarrollan en la Facultad, yo diria que son escasas las Facultades que imponen de hecho o que tengan
distintas lineas de investigacion, ni siquiera eso se piensa, en el Consejo Académico, donde debiéramos
pesquisarlo. La Facultad se va a focalizar en estas investigaciones, eso tampoco esta claro" (IE-1).

“El pregrado esa es la actividad central. Ahora, hay algunas...” (IE-8).

“Los académicos que son doctores que ni siquiera estan investigando, dicen que no lo realizan porque
efectivamente dentro de sus cargas, la mayor carga se concentra en temas de la docencia por lo tanto se
dedican mas tiempo a eso, por lo tanto, es siempre motivo de excusa para no hacer investigacion” (IE-

).

“Le interesa al punto de lo que es del nacimiento de la investigacion aqui, aqui hay que hacer un pequefio
salto, la gestion el Rector la entiende, trata de llevarla a cabo, parte de sus colaboradores probablemente,
pero de ahi para abajo ya empieza a guatiar la cuestion, la investigacion surge aqui como un pituto,
todavia la investigacion no es una actividad formal de la universidad, yo creo que por eso cuando se
llega a la discusion de instalar un sistema de evaluacion de desempefio estas cosas el postgrado,
investigacion, son cuestiones que no tienen mucho sustento como para decir oye... lo vamos a medir en
algunos indicadores...” (IE-13).

“Los departamentos establecen ciertos indicadores, tienen una linea base de indicadores y ellos siempre
van pretendiendo a aumentar, obviamente que la Facultad también dentro de su linea base, cuando
nosotros tomamos los productos como Facultad pero que se van agregando por departamento. Entonces
nosotros tenemos una linea base por decirte algo, del 5 por ciento al préximo afio va a ser un 15, lo
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vamos proyectando, tiene que ir en aumento, tiene que ir aumentando en esta 16gica de la universidad
compleja las Facultades tienen que co-ayudar a que vaya aumentando el nimero de publicaciones, el
numero de proyectos con fondos externos, fondos internos” (IE-4).

A pesar de estos avances incipientes, una parte importante de los directivos superiores
entrevistados manifiesta una mirada critica y escéptica, con diferentes énfasis y matices,
respecto de la real influencia de los Planes de Desarrollo por resultados en la articulacion entre
los objetivos de las Facultades y las prioridades institucionales. En general, se reconoce un
escenario heterogéneo respecto al nivel de alineamiento estratégico de cada una de las
Facultades y se destaca el liderazgo de las autoridades académicas y el grado de compromiso
de los profesores como principales factores que influyen en el comportamiento de las unidades
académicas. Por una parte, se admite que para algunas Facultades el Plan Estratégico
Institucional representa una figura decorativa y que la articulacion de objetivos se traduce en
un proceso mas bien ritual que efectivo. Por otra, se destaca que algunas unidades académicas,
por medio del liderazgo de sus Decanos, estan haciendo un esfuerzo genuino por establecer
crecientes niveles de alineamiento. Asimismo, se advierte que al interior de las Facultades se
producen distintas dinamicas de articulacion de intereses y objetivos entre los Departamentos
disciplinares. La existencia de Planes de Desarrollo por Departamento abre en este sentido un
espacio para la atomizacion de preferencias, cuyo nivel de acoplamiento y coherencia resulta
de suyo complejo, considerando las naturales diferencias que se pueden producir entre las
distintas disciplinas, pero, en particular, por la debilidad de las relaciones de autoridad y la
dispersion de poderes que predomina en las Facultades. En este escenario, el Plan de Desarrollo
por resultados emerge como un instrumento de apoyo para los Decanos que estan interesados
en establecer algn grado de articulacién y convergencia entre las prioridades institucionales,
los objetivos colectivos de la unidad académica y las preferencias individuales de los
profesores. Sin embargo, al mismo tiempo, se reconoce que los incentivos para estimular el
mejoramiento de la gestion en las Facultades no estdn muy claros, a diferencia de los obstaculos
y desincentivos que son bastante mas tangibles para las autoridades académicas al momento de
enfrentar este dilema.

“Algunas Facultades avanzan mas rapido que otras respecto de tener una planificacion clara también la
Facultad, las unidades académicas, en algunos casos han hecho un buen trabajo que lo articulan con
el... con el plan de la institucion, en otros casos van mas lento, en otros casos podrian incluso tener algo
que no lo estén aplicando, o sea que existe el documento pero no esté en plena aplicacion y esos son los
temas que tenemos que seguir avanzando sobre ellos” (IE-10).

“...estan las metas, esta el plan, pero no necesariamente yo visualizo que hay una gestion o que se
incentive una mejor gestion digamos, en lo formal llenas tu plan... lo revisas y a nivel central lo revisan
si avanzaste o no avanzaste, pero como enfrentar la brecha o como mejorar la gestion de la Facultad,
yo creo que es un terreno que todavia no esta tan desarrollado” (IE-14).

“Los Decanos andan por su cuenta, esta por ahi, estd la mision, esta la vision, pero realmente el

funcionamiento (del Plan Estratégico Institucional) esta lejos de tener esta carta de navegacion como
una guia” (IE-13).
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“O sea desde mejoramiento de los indicadores, desde los ambitos de desarrollo de las carreras,
acreditaciones entre otros, entonces si hay algo que tenemos que asumir es que las Facultades tienen
distintas realidades, distintos liderazgos y, por lo tanto, el funcionamiento es distinto, asi entonces ti1
vas a encontrar Facultades que han desarrollado su Plan de Desarrollo y otras que estan todavia en
elaboracion. Hay Facultades y autoridades que han asumido claramente el tema de los indicadores de
efectividad pedagdgica... Pero esa apropiacion y esos lineamientos no son del todo claro en todas las
Facultades” (IE-7).

“...pero contestando la pregunta derechamente yo creo que aqui no esta muy claro el qué, a pesar de que
el Plan Estratégico de alguna u otra manera lo indica, pero... todavia no existe la suficiente claridad de
qué es lo que mueve al final a la universidad, ;son sus alumnos? y en eso los indicadores que uno analiza
como los mas importantes esta el nuimero de matriculados, digamos, los alumnos que uno tenga pero
también estan las tasas de retencion, los tiempos de titulacion...” (IE-12).

Un segundo contrato ejecutivo de carécter colectivo entre la Administracion Central y las
Facultades corresponde al Presupuesto anual que estas Ultimas reciben para la ejecucién de sus
labores académicas. La formulacion del Presupuesto de las Facultades se produce a través de
un proceso “de abajo hacia arriba”, es decir, cada Departamento disciplinar elabora su propia
solicitud de recursos y se presenta ante el Consejo de Facultad. En esta instancia se consolidan
los requerimientos de recursos anuales de los respectivos Departamentos y se aprueba la
solicitud de Presupuesto anual que posteriormente el Decano requiere a la Administracion
Central. A su vez, el proceso de asignacion presupuestaria opera de manera centralizada, con
orientacion al financiamiento de insumos y por medio de partidas presupuestarias de gasto.

Usando el lenguaje propio de la teoria de agencia, se trata por lo tanto de un contrato colectivo
con foco en comportamiento. De esta manera, la Administracion Central realiza una proyeccion
anual de los ingresos institucionales y distribuye los recursos hacia las Facultades para financiar
materias primas (0 insumos) principalmente de manera inercial (o0 mediante criterios historicos)
y a través de subsidios cruzados poco transparentes entre las unidades académicas. Esta escasa
transparencia en la asignacion de subsidios cruzados se produce por la falta de un sistema de
costeo que proporcione informacion confiable y oportuna respecto de los ingresos y egresos de
cada una de las unidades y subunidades académicas. Por consiguiente, el equipo ejecutivo
central administra un conjunto amplio de partidas presupuestarias de gasto, pero tiene serias
dificultades para determinar el desempefio financiero y econdmico de una unidad o macro
unidad en particular. Como consecuencia, la institucion esta lejos de contar con un modelo de
gestidn por centros de responsabilidad en el que cada unidad académica se hace responsable
de la gestion de sus propios ingresos y gastos.

Asi, se constata que ambos contratos ejecutivos colectivos (el Plan de Desarrollo y el
Presupuesto de la Facultad) no funcionan de forma articulada y convergente. Por un lado, a
través de los Planes de Desarrollo se busca comprometer a las Facultades a alcanzar
determinados resultados, pero, por otro, los recursos se asignan en forma inercial y con especial
foco en insumos. Si bien la institucion ha establecido un fondo especial para financiar los
planes de operativos destinados a lograr los objetivos y metas establecidas en los respectivos
Planes de Desarrollo de las Facultades, los mismos directivos superiores reconocen que este
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fondo ha sufrido importantes recortes debido al déficit estructural que enfrenta la universidad.
Asimismo, la ausencia de objetivos e indicadores de desempefio asociados al ambito
economico en los Planes de Desarrollo de las Facultades, por una parte, limita la posibilidad
que las propias unidades asuman una actitud méas diligente y responsable en la gestion de los
recursos que generan y gastan y, por otra, genera un escenario donde las Facultades asumen
una responsabilidad parcial de la gestion de la unidad con foco exclusivo en materias
académicas, no rinden cuentas por la gestion econémica, aunque ejercen una elevada influencia
en los procesos de toma de decisiones relacionados con los ingresos y gastos locales, y
trasladan la responsabilidad de la provision de recursos a la Administracion Central, 6rgano
que, a su vez, no maneja completamente las variables de decision respecto a los ingresos y
gastos institucionales. Al respecto, se reconoce que las Facultades tienden a condicionar el
logro de los resultados esperados o justificar el fracaso en funcién de los recursos asignados
por la direccion superior central.

“Es una buena pregunta, efectivamente existe un Plan Estratégico quinquenal que es muy bueno y esta
muy bien disefiado, que se refleja también en planes operativos que estan asociados a dichos objetivos,
sin embargo, en un escenario también de restriccion financiera como en el cual nosotros estamos, los
planes operativos se ven afectados, por lo tanto, las prioridades las tienen otras actividades. Pero yo te
diria que un buen Plan Estratégico no necesariamente es un buen programa en las propias Facultades,
en las Facultades hicieron un esfuerzo importante el afio pasado por poder planificar de mejor manera
el afio, pero fue un poco frustrante lo que sucedid, porque en el fondo planificar una actividad en total
es el orden de 11 mil millones de pesos y al final los planes operativos eran del orden de 2 mil millones
de pesos, y ahora de esos 2 mil millones de pesos también estan sufriendo algunas mermas producto
del escenario financiero” (IE-6).

“Es mas bien, efectivamente, es mas bien inercial...” (IE-12).

“Aqui en esta universidad todavia se sigue hablando, "no es que la administracion, nos quita los recursos
y no nos da los recursos” (IE-13).

“...ahora lo grave es que cuando los presupuestos son escasos y las asignaciones son minimas, caemos
en el circuito que para planificar si no nos da todo lo que se solicita y eso también es un tema cultural
de que ellos creen que porque lo pidieron todo se otorga y por mas que uno le explica todavia hay algo
que tienen que trabajar con ellos, con los Decanos y Decanas, de que no todo lo solicitado puede ser
asignado sino que a partir de eso y de acuerdo a los recursos que se tiene interiorizado aquello que
tendriamos que ir dejando, porque ya es una priorizacion formular el plan y acotar, pero también cuando
estan los recursos es otra priorizacion que hay que hacer ademas, dependiendo de los recursos que son
entregados y eso todavia hay que trabajarlo un poco” (IE-6).

Complementariamente a los contratos colectivos, la institucion cuenta con contratos ejecutivos
de caracter individual que son suscritos, tanto implicita como explicitamente, entre la
Administracion Central y los académicos. En los hechos, se evidencia la existencia de contratos
individuales por comportamiento, por resultados y por ambas modalidades.

En cuanto a los contratos individuales por comportamiento, destacan el contrato de trabajo
formal y la asignacion de carga académica. El primero corresponde al contrato individual mas
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elemental ya que establece funciones minimas y lineamientos generales respecto a las tareas
académicas que debe realizar cada profesor. Al respecto, se reconoce que histéricamente dichas
definiciones han tenido un mayor énfasis en labores relacionadas con la ensefianza debido a la
tradicion de universidad docente. En tal sentido, aun cuando las actividades académicas
establecidas en los nuevos contratos de trabajo se han ampliado, su descripcidn sigue enunciada
en términos amplios. A su vez, mediante el proceso de asignacion de carga se determina la
distribucion de las horas semanales con que cuenta cada académico para realizar las diferentes
tareas propias del trabajo académico (docencia, investigacion y otras). Los criterios para la
distribucion de las horas estdn normados mediante un reglamento especial que establece que el
Secretario Académico de la Facultad tiene la funcion de elaborar y proponer al Decano la carga
semestral de cada uno de los académicos de la unidad en base a propuestas de los respectivos
Directores de Departamento. Dicho reglamento establece que la principal tarea es la ensefianza
y define una cantidad de horas semanales que cada profesor debe cumplir. Asimismo, la norma
permite la rebaja de horas de docencia para destinar tiempo a otras actividades relacionadas
con la investigacion, labores administrativas, el perfeccionamiento y otras. En particular, la
asignacion de horas para actividades de investigacion se autoriza en la medida que el
académico cuente con un proyecto y financiamiento aprobado por la propia institucién o por
una agencia externa. En todo caso, se reconoce que entre los Departamentos disciplinares
existen diferentes interpretaciones respecto a los criterios de asignacién de carga y que en
algunos casos la norma se aplica de manera errénea.

“Entonces, obviamente que el doctorado es importante, obviamente que la relacion entre investigacion,
docencia de pregrado, posgrado, vinculacion con el medio es muy importante, pero en qué medida una
unidad académica puede desarrollarla cuando sigue todavia muy determinado porque la funcién
académica se define en sus términos contractuales inicialmente por la docencia de pregrado” (IE-5).

“Porque la vision de esto es de las horas y eso es bastante l6gico en universidad del origen de esta. En
un colegio, ;como se organiza el sistema?, en relacion con las horas... El 5°B le falta 5 horas de esto,
asi se organiza y este era una organizacion de ese estilo. Ahora, cuando a usted le pone variables de
complejidad como la investigacion, el asunto es bastante mas complejo y normalmente la mayor o
menor produccidn no tiene que ver con eso...” (IE-8).

“Pero esa cantidad de horas va a ir disminuyendo en la medida en que el profesor tenga gestion, tenga
investigacion o tenga perfeccionamiento, entonces en esa dindmica nosotros, de cierta forma estamos,
no somos autdbnomos en la cantidad de horas...” (IE-4).

“No, la investigacion siempre es ex post, nunca es previa. El Director no tiene atribuciones para asignar
horas para investigacion y que le permitan descontar docencia, entonces aca la logica es: tiene gestion
te descuenta docencia, gano un proyecto de investigacion de tantas horas descuenta docencia, pero no
existe la posibilidad de tener un académico investigador, siempre debe tener docencia y si no tiene lo
demas es solo docencia” (IE-4).

“Aqui nuevamente pasamos por un tema que refiere a la gestion de los Directores de Departamento que
asignan la carga, porque hemos consultado que hay directores que tienen una... poca comprension de
algunos reglamentos, entonces estan aplicando de forma indebida algunos criterios que no son los que
se establecen ahi... Hay direcciones de departamento que son asumidas por colegas que tienen cierta
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formacion en gestion, pero hay otros que son relativamente nuevos y de los cuales también no tienen
una debida instruccion” (IE-7).

Respecto al contratos individuales por resultados, sobresalen el convenio de desempefio
individual y el contrato como investigador adscrito al centro de investigacion institucional. La
figura del convenio de desempefio individual esta definida por reglamento y el Director del
Departamento disciplinar es el encargado de su confeccion y formalizacion. Aun asi, segun los
testimonios recogidos, se trata de un instrumento que actualmente no se utiliza, ya que se
reconoce que despues de su puesta en marcha no tuvo una aplicacién sistematica y permanente
en los departamentos académicos. Ahora bien, en una de las Facultades se esta retomando su
implementacion por medio de un programa piloto que es vigilado por la Vicerrectoria
responsable de la gestion y el desarrollo de la universidad. Por su parte, el contrato de
investigador corresponde a una figura reciente que se ha implementado con el proposito de
aumentar la cantidad de publicaciones indexadas a nivel institucional ante las restricciones
existentes para elevar la productividad cientifica en las Facultades. En la practica, la institucion
cuenta con un centro de investigacion central dependiente de la Vicerrectoria del area, con la
funcion de reclutar académicos internos e investigadores externos mediante un contrato que
establece una retribucion basada en incentivos por resultados. El centro cuenta con un fondo
concursable para proyectos de investigacién orientado a estimular la participacion de
académicos de las Facultades que estén iniciando una carrera como investigador. De esta
forma, por medio de un proyecto de investigacién adjudicado, los académicos pueden
descargar horas de docencia, pero deben a cambio suscribir un contrato especial que establece
un determinado compromiso de productividad asociado a un incentivo monetario. En el caso
de los académicos con una trayectoria mas consolidada en investigacion que acceden en forma
individual a fondos externos para desarrollar proyectos, la rendicién de cuentas a nivel interno
pasa a ser secundaria ya que ellos mismos deben responder por los compromisos asumidos ante
las agencias externas.

“Se perdio el convenio de desempeifio individual, siendo que es muy buena la pauta que hay, tan super
claros los indicadores, eso esta bien, pero no se esta controlando y monitoreando, entonces los primeros
afios todos cumplimos, hicimos carpetas y todo lo demas, no hubo retroalimentacion...No se utiliza...
no se utiliza... porque no se supo nunca... cuando al principio, bueno hubo unas tensiones, pero no hubo
rollo y la gente produ... produce, pero cuando se hace un examen, no hay retorno, no nos dijeron si eso
estaba bien, estaba mal, el segundo informe no hay retorno, el tercero ya no lo hago, cuarto ya, el control
desaparece” (IE-2).

“Hace concursos anuales para profesores que son doctores en las Facultades puedan concursar ahi y
que den evidencia de algun grado de desarrollo, aunque sea minimo en investigacion y algunos se han
alcanzado efectivamente bajo estas nuevas condiciones, ;qué le ofrecen?, es el tiempo y le ofrece las
horas que es muy importante aqui hay un sentido muy tayloriano en el sistema publico de cuantas horas
tiene usted y depende de las horas en que lo haga. Entonces, estos investigadores tienen tiempo y tienen
un computador, una mesa y un lugar tranquilo y estan por media jornada o un cuarto de jornada. Hay
gente de este tipo que ha pegado un salto cuantitativo en investigacion, entre otras cosas porque han
generado redes con investigadores que son activos y, por otro lado, porque tienen la tranquilidad para
poder definir sus lineas con mayor independencia, qué se yo y bueno, eso nos ha permitido tener efecto
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en la organizacion...Estan estos investigadores que tienen un tratamiento econdmico distinto... Piense
usted que el investigador de acd se dedica puntualmente a la investigacion y gana mucho mas que un
profesor titular” (IE-8).

“A través de los Directores, los Directores con sus académicos y sus compromisos (se implementd un
piloto de convenio de desempefio individual de los académicos)” (IE-3).

Finalmente, el reglamento de carrera académica, la calificacion y el proceso de jerarquizacion
de los académicos responden a un contrato que incorpora elementos asociados a
comportamiento y resultados. En general, el reglamento del académico establece las categorias
de académicos que la institucion reconoce, los niveles jerarquicos asociados a cada categoria,
las condiciones y los requisitos que deben cumplir los académicos para acceder a las distintas
jerarquias, y los procedimientos para la evaluacién de los académicos. En particular, la
institucidn cuenta con dos categorias, la ordinaria y la extraordinaria, entendidas como el tipo
de vinculo juridico que existe entre la universidad y el académico. Pueden optar a la categoria
ordinaria y los cuatro niveles de jerarquia (instructor, asistente, asociado y titular) los
académicos con contratos de planta 0 a contrata. A este respecto, se asume que la jerarquia esta
asociada al nivel de competencia, autonomia y contribuciéon académica. De igual forma, la
categoria extraordinaria esta integrada por los académicos con contrato por honorarios, ad
honorem o eméritos. Recientemente, la institucién ha creado un uUnico nivel jerarquico
vinculado a la categoria extraordinaria para encasillar a los investigadores externos que son
reclutados por el centro de investigacion a traves de un contrato especial. En cuanto a los
requisitos esperados para acceder a cada una de las jerarquias asociadas a la categoria ordinaria,
el reglamento establece lineamientos generales de conductas o niveles de desarrollo del trabajo
académico, que se podrian ser clasificados como comportamiento. Solo en el caso de los
niveles jerarquicos de asociado y titular, la norma plantea de manera explicita resultados
esperados en materia de productividad cientifica (nimero de publicaciones indexadas en un
cierto periodo de tiempo).

Respecto de los procesos de evaluacion del desempefio académico, la normativa establece tres
instancia 0 modalidades: una evaluacion de ingreso a la institucién, una calificacion para
establecer un juicio evaluativo acerca del trabajo del académico y una evaluacion para ubicar
al académico de una de las jerarquias. Para los dos Gltimos procesos existe un reglamento
especial que establece los criterios de evaluacion en detalle. Finalmente, en el ambito
procedimental, el reglamento del académico establece una comision de evaluacion de la propia
Facultad con la capacidad de resolver los concursos que convoca la unidad, tomar decisiones
de promocidn en las jerarquias de instructor y asistencia y proponer a la comision de evaluacion
central (a nivel institucional) promociones en las dos jerarquias superiores. Ademas, esta Gltima
comision tiene la responsabilidad de realizar la evaluacion de calificacién de todos los
académicos de la universidad.

Hasta ahora, la institucion ha mantenido un solo carril de carrera académica en la categoria

ordinaria, con un sistema de calificacion que incluye la evaluacién de la diversidad de labores
asociadas al trabajo académico que, en términos clasicos y generales, se pueden resumir en la
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ensefianza, la investigacion y la extension. Al revisar en detalle los reglamentos con las
dimensiones y criterios de evaluacion, se puede apreciar que histéricamente el instrumento de
medicion del desempefio académico ha favorecido a los profesores cuya dedicacion ha estado
mas orientada a las tareas de docencia. No obstante, recientemente se han realizado algunos
ajustes a las pautas de evaluacion que contienen las dimensiones, criterios y ponderaciones de
evaluacion con el fin de disminuir el predominio de los factores relacionados con la docencia
y elevar aquellos vinculados a la investigacion. De todos modos, se visualiza que en la
definicion de los perfiles académicos para nuevas contrataciones sigue existiendo un fuerte
predominio de los roles asociados a la formacién. En los hechos, los perfiles son elaborados y
aprobados por una comision curricular y posteriormente se someten a consideracion del
Consejo de Facultad. Con todo, se mantiene un solo carril donde los académicos pertenecientes
al claustro pueden ascender en las jerarquias alcanzando determinados puntajes de promocion
mediante diversas trayectorias o perfiles.

“Bueno, primero que la universidad tiene un sistema de jerarquia académica, donde los investigadores
estan fuera del sistema, o sea, los investigadores que han sido contratados, pocos, por estas vias, no
entran al sistema regular, no estan jerarquizados. Primero porque el sistema de jerarquizacion es un
sistema engorrosisimo, y en segundo lugar porque no tienen la categoria de profesor, el perfil de origen
de la universidad es que todos tienen que ser profesores y su tarea fundamental es ensefar, por lo tanto
hubo que crear una norma adicional, la categoria de investigador y estos investigadores no tienen una
carrera académica, sino que su carrera académica esta centrada en las publicaciones y entran a un solo
nivel, han entrado a un solo nivel, digamos, en el cual la exigencias es... los rendimientos que tengan
en los niveles de productividad y la capacidad de liderar estos grupos, de generar esta sinergia y rescatar
también una masa importante de doctores, yo digo doctor porque el resto salvo situaciones
excepcionales la gente que no hace doctorados no esta preparada para investigar” (IE-8).

“Claro, por el ejemplo en el ambito de artes, que tenemos ahi temas criticos. Entonces es... cOmo nos
hacemos parte de la creacion, del ambito de la creacion y ahora, a proposito de también de la vinculacion
con el medio estamos también ahi enfrentando otra discusion. Entonces la 16gica también... Porque
antes teniamos una pauta que le daba mucho énfasis a lo que era la administracion, entonces claro,
administracion y docencia, y en muy menor grado a lo que era investigacion, creacion e innovacion. Y
ahora tenemos esta que paso en 2.0 en la que hay un mayor énfasis... exigencia en lo que es la
productividad académica y no la docencia, entonces ahi también tenemos que hacer un transito... por
una parte, hacernos cargo de los profesores que tenemos en la institucion, de la realidad que es
totalmente distinta a la que teniamos antes y también de la pauta para la jerarquizacion, tema no menor”
(IE-7).

“Por otro lado, los departamentos en la medida de sus necesidades académicas ellos levantan concursos
y elaboran los perfiles para esos concursos, esos perfiles se trabajan a nivel de la comision curricular,
se aprueba el perfil en la comision curricular y luego ese perfil pasa a Consejo de Facultad, donde el
Director presenta el perfil, el tipo de contrato, la cantidad de horas, lo que se va a pedir de grado, la
docencia que asumiria, la experiencia... y luego de aprobado ahi eso va a la Vicerrectoria Académica”
(IE-4).

“También puede el académico, que puede seguir el camino administrativo, que es valido, el académico
que le gusta hacer clases y cumplir y en la tarde diciendo por supuesto y el académico que quiere irse a
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la investigacion dura y la docencia queda en segunda instancia, primero la investigacion y después la
docencia y hay otros, primero la docencia y después la investigacion” (IE-2).

A pesar de estos cambios, se constata que el proceso de calificacién académica no se realiza de
manera sistematica y permanente, aun cuando segun el reglamento este procedimiento
constituye un requisito previo para evaluar la promocion de los académicos en las jerarquias.
Al respecto, se admite que existe un cierto grado de flexibilidad o discrecionalidad en la
aplicacion de la norma ya que algunas jerarquizaciones se llevan adelante sin la aplicacion
necesaria de este insumo.

“Se obvia, porque como no estd implementado, a pesar de que estd en el reglamento, como no esta
implementado se obvia. Por eso te digo que hay ciertas flexibilidades para ciertos procesos, porque a
pesar de que dice que un académico no se podra jerarquizar siempre y cuando no esté en calidad de lista
uno por decirlo de alguna forma, no se puede jerarquizar, entonces no esta calificado, no se puede
jerarquizar, pero como eso no esta implementado se jerarquiza igual” (IE-4).

En resumen, la revision de los principales contratos entre la Administracion Central y las
Facultades evidencia un proceso de cambio en marcha que en aspectos de forma pretende
avanzar en la instalacion de practicas e instrumentos de gestion de tipo gerencial (como la
orientacion a objetivos, el uso de indicadores de desempefio, la definicion de metas, el pago
por mérito, entre otros), mientras que en temas de fondo busca elevar la complejidad y el nivel
de actividad del trabajo académico que realizan las Facultades potenciando el desarrollo de la
investigacion y el postgrado. En ambas dimensiones el avance ha sido parcial debido
principalmente a la resistencia de una parte importante de las autoridades académicas y
profesores, la diversidad de preferencias entre los distintos actores y las débiles relaciones de
autoridad vertical existentes en la cadena de mando que vincula a los directivos de la
Administracion Central, los Decanos, los Directores de Departamento y los académicos. En
materia de practicas e instrumentos de gestion gerencial destacan la puesta en marcha de Planes
de Desarrollo orientados a resultados en un tercio de las Facultades, la instalacion de un
programa piloto de convenios de desempefio individuales en una Facultad y la figura de
contratos individuales por resultados con foco en labores académicas relacionadas con la
investigacion. No obstante, esta pendiente la incorporacion de indicadores de productividad y
gestion econdmica en los Planes de Desarrollo de las Facultades y la implementacion de un
proceso central de asignacion de recursos vinculados a resultados y en base a estandares de
gestion. En cuanto al fortalecimiento y complejidad del trabajo académico resaltan la
incorporacion de cambios en los criterios de evaluacion de la promocion y jerarquizacion
académica para favorecer la investigacion, un mayor compromiso de la Facultades con el
aumento de la produccion cientifica y la conformacion de un grupo acotado de investigadores
activos integrado por académicos internos y externos. En contraste, falta asegurar la aplicacion
permanente y sistematica del proceso de calificacion del cuerpo académico. Finalmente,
teniendo en cuenta que los contratos colectivos orientados a comportamiento predominan
todavia sobre aquellos orientados a resultados, y que los contratos individuales por resultados
tienen una aplicacion mas acotada que su homologo por comportamiento, se puede concluir
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que la premisa inicial que suponia un predominio de los contratos orientados a vigilar
comportamiento resulta verdadera.

3.3.3 Problemas de agencia y la gestion del riesgo moral

En relacion con los conflictos de objetivos, se advierte la presencia de importantes tensiones y
divergencias entre la Administracion Central y las Facultades, esencialmente en materias
relacionadas con la docencia, la investigacion y la gestion. En cuanto a la docencia, se aprecian
diferencias respecto a ciertos objetivos del proceso de innovacion curricular que impulsa el
ejecutivo central, en particular respecto al perfil de egreso de los estudiantes. Una de las
autoridades académicas entrevistadas manifiesta que la Administracion Central busca
establecer un perfil orientado al ejercicio de la profesion mas que a una formacion integral que
incluya competencias relacionadas con el desarrollo de la disciplina y la investigacion.
Asimismo, desde la Facultad se cuestiona la simplificacion del curriculo y el acortamiento de
la duracion formal de los programas considerando, por una parte, el déficit formativo inicial de
los estudiantes y, por otra, el interés de la Facultad por involucrar en el proyecto de
participacion y transformacion social que impulsa la unidad en el territorio local a los alumnos
mediante la investigacion y la extension. En efecto, se infiere que el objetivo de aumentar la
efectividad del proceso formativo (medido en la tasa de titulacion oportuna y el tiempo de
titulacion) resulta menos prioritario para la Facultad que para el ejecutivo central.

“Nuestra Facultad se la ha jugado por un modelo de innovacion que no es el mismo de innovacion de
la universidad y, por lo tanto, estamos en tension también. La universidad define un modelo de
innovacion pedagogica que implica el acortamiento de las carreras pedagogicas que termina con las
tesis y las cambia por una sintesis profesional, es decir, una formacion mas orientada a la formacion de
profesores que a la formacion de pedagogos con capacidad digamos de investigacion...Por eso una de
las soluciones que se buscan para la titulacion oportuna es retirar las tesis, por ejemplo, en pedagogia,
nosotros pensamos que eso de evaluar precisamente la formacion de nuestros egresados y estamos
porque continue la figura de la tesis de la investigacion, no solamente en las tesis, sino a lo largo de la
carrera y en algunos casos nosotros tenemos ayudantes, ayudantes del observatorio, de los
departamentos, tentamos a que los ayudantes se incorporen prontamente a la investigacion...” (IE-5).

A proposito de la investigacion, se visualiza una divergencia significativa entre las prioridades
institucionales formales que impulsa la Administracion Central y los objetivos reales que
movilizan el trabajo académico de la Facultades en esta area. Mientras la institucion promueve
el fortalecimiento de la investigacion disciplinar mediante el aumento de las publicaciones
indexadas y el incremento en la captacion de fondos publicos para el desarrollo de proyectos
de investigacion, la mayoria de las unidades académicas concentran sus prioridades en la
ensefianza del pregrado y en la investigacion en docencia denominada “investigacion-accion”.
En los hechos, al interior de las Facultades solo un grupo reducido de académicos se dedica a
la investigacion disciplinar con foco en la produccion de publicaciones indexadas. En este
sentido, mediante los testimonios recogidos, se evidencia una division en el cuerpo académico
respecto al nivel de reconocimiento y valoracion institucional que debieran tener ambos tipos
de investigacion. Esto se refleja en los cambios que se han incorporado en los criterios
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establecidos en la pauta de evaluacidon académica y en la falta de una aplicacion rigurosa de
esta en el proceso de calificacion académica como requisito previo para la jerarquizacion.

“Ahora yo insisto el centro de investigacion... pero en algin momento... a lo mejor que el centro se
proponga como una de las metas también, hacer incorporacion en las Facultades, porque ;qué pasa ahi?
hay un tema, los académicos de las Facultades ven al centro como los privilegiados, los del centro ven
como "ah el profesorcito de..." y se estd produciendo esta dicotomia y esta cosa que no debiera ser” (1E-

).

“No como el centro digamos, sino como otro tipo de investigacion-accion, entonces deberia haber una
categoria intermedia en investigacion, por decir algo, pero a ese profesor no le interesa investigaciones
de alto impacto, el publica mas en revistas que leen los colegas del sistema, porque quiere que el colega
del sistema aplique, entonces es una audiencia practica, no es una audiencia de las altas esferas, esta
puesta en la otra linea de la investigacion donde estuvo el centro, pero son dos caminos distintos y
necesarios. Entonces el colega que va aca por la forma que se instala es como el tinico académico que
vale y los académicos que hacen clase, de segunda, la verdad es que algunas colegas, la otra vez lo dijo
asi: "aqui hay académicos de primera y de segunda"..." (IE-2).

“El tema normativo es para nosotros es... si no hay un cambio de estructura, lo mismo que te decia,
ahora para llegar a jerarquia alta, te piden que ti tengas un FONDECYT, un grado, porque son también
ahi... yo difiero un poco” (IE-1).

Con referencia a la gestion, se evidencia también un contraste entre algunas de las prioridades
del principal y los objetivos del agente. En particular, el Plan Estratégico Institucional establece
como objetivo asegurar la sustentabilidad econdmica y financiera, especificamente mediante
una mayor diversificacion de los ingresos y un mejoramiento de los niveles de liquidez y
solvencia. No obstante, se constata que este objetivo no tiene la misma relevancia y prioridad
para las Facultades. En general, durante los Gltimos afios las Facultades han tendido a aumentar
el gasto en mayor proporcidn que los ingresos y la diversificacion de ingresos se mantiene en
un nivel minimo. Asimismo, en el marco de la negociacion de los Planes de Desarrollo
orientados a resultados, las unidades académicas se han manifestado contrarias a incorporar
indicadores de desempefio econdémico y financiero en los compromisos de mejora. Por cierto,
desde la Administracion Central se reconoce responsabilidad en la falta de conduccién y
control de la expansion desmedida del gasto.

“...entonces te diria que fue la universidad en general, esta universidad, fue dejando hacer, entonces
fueron, fue la falta de decisiones, la falta de control, la falta de priorizar los temas lo que la llevo a una
situacion de insostenibilidad compleja, digamos. Yo diria que no fueron las decisiones de gestion,
particularmente, sino que fue... fue tomar una decision muy compleja respecto de la innovacion y
entregar demasiadas, demasiadas.... no sé si facultades, pero demasiada libertad a las Facultades y que
terminaron al final complejizando la viabilidad de la universidad” (IE-12).

En definitiva, de acuerdo con la evidencia recolectada se puede concluir que se cumple la
suposicion inicial, en términos de la existencia de un elevado nivel de conflicto de objetivos
entre las preferencias de la Administracion Central y las prioridades de las Facultades.
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Con respecto a la existencia de asimetrias de informacion, durante los ultimos afios se han
registrado algunos avances. Sin embargo, para la Administracion Central aun se mantienen
ciertas restricciones de acceso a informacion acerca del comportamiento y desempefio de las
Facultades en determinadas materias. En términos de mejora, con la puesta en marcha de los
Planes de Desarrollo orientados a resultados, el ejecutivo central ha logrado mejorar la calidad
y oportunidad de la informacion asociada a la cantidad de publicaciones indexadas que
producen los académicos de las unidades y acceder a nueva informacion principalmente
relacionada con la satisfaccion de calidad de los estudiantes por la docencia que reciben y las
actividades de vinculacion con el medio que se realizan desde las propias Facultades. En
cambio, persisten asimetrias de informacién en relacion con algunas decisiones académicas,
tales como los criterios utilizados para la asignacion de carga de los profesores, la estructura
curricular de los programas formativos y las metodologias de ensefianza aplicadas. Asi, la falta
de informacién oportuna asociada a este tipo de asuntos dificulta la posibilidad de que la
Administracion Central pueda realizar evaluaciones ex-ante de los costos econémicos que
implican dichas decisiones y establecer criterios para su financiamiento. A su vez, la falta de
acceso a informacion se produce también por el escaso nivel de coordinacion en el equipo
directivo central, pues pese a que el area académica maneja informacion acerca de decisiones
sectoriales que se adoptan en las Facultades, esto no significa que el area econémicay el resto
de las unidades centrales tengan acceso automatico a dicha informacion. En este sentido, se
infiere que la autonomia de las Facultades para adoptar decisiones académicas, la falta de
mecanismos formales y oportunos para acceder a informacion desde el nivel superior y la falta
de coordinacion entre los directivos de la Administracion Central, aparecen como factores
relevantes en la expansion descontrolada del gasto.

De igual modo, se visualizan deficiencias en el ambito de la gestion econdmica y financiera
que producen asimetrias de informacion respecto al verdadero desempefio econémico de las
Facultades. De hecho, el ejecutivo central cuenta con un precario sistema de informacién
contable que limita la capacidad de estructurar un modelo de analisis de ingresos y egresos por
unidad, subunidad académica y programa. En efecto, desde la Administracién Central se
desconoce el margen de contribucion econdémica a nivel de programas, actividades y
subunidades de cada Facultad.

“Mira, es un tema que nosotros hemos estado trabajando estos tltimos meses de que hemos llegado,
porque efectivamente no habia, no hay un anélisis de desempefio por una macro unidad, por ejemplo,
jcuanto es lo que contribuye un campus?, o jcuanto contribuye en magisteres?, ;las Facultades?,
[cuanto contribuye cada carrera?. Ese es un andlisis que no estd y nosotros queremos hacerlo al menos
contablemente, contablemente a partir de una cierta fecha para reflejar las mejores, o sea, reflejar de
mejor forma la realidad, pero es un analisis que esta pendiente y que yo te diria que en general Ia... el
Plan Estratégico se hizo fundamentalmente para responder de mejor manera al proceso de acreditacion
en la formalidad, pero que al final no termina dando cuenta de lo real...” (IE-12).

En ultimo término, pese a los avances registrados se puede afirmar que persiste un elevado
nivel de asimetria de informacién que afecta a la Administracion Central respecto al
comportamiento y desempefio de las unidades académicas en relacion con el trabajo académico
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y las labores gestion delegadas. De esta forma, se concluye que el supuesto presentado
previamente al respecto tiene asidero en los hechos.

En lo relativo a la presencia de riesgo moral, se constata la existencia de cuatro tipos de
comportamientos que dan cuenta de un desajuste entre las preferencias del principal y la
conducta de las Facultades y sus académicos. En primer lugar, se evidencian manifestaciones
de elusién por parte de los profesores que tratan de descargar o evitar la asignacion de horas de
docencia para disponer de tiempo que les permita realizar otras tareas alineadas con sus
preferencias individuales. Entre las acciones oportunistas destacan la creacion de tareas y
nuevas estructuras administrativas sin una justificacion clara o una validacion institucional, la
dedicacion a labores de investigacion sin el compromiso de productos concretos o productos
que no estan reconocidos como prioridades institucionales (por ejemplo articulos sin referato
0 juicio de pares) y la realizacion de clases en otras instituciones de educacion superior a pesar
que se tiene contrato de jornada completa con la universidad.

“Bueno, pero lo que pasa es que siendo una universidad estrictamente docente, cuando se habla de la
complejidad y aparecen estas nuevas cosas se abre también para el profesor una veta atractiva y esa veta
atractiva consiste en decir, mire yo estoy dedicado a la investigacion y, por lo tanto, dejo de hacer clases.
En una entidad donde lo mas importante es la clase, lo més importante es el aula de qué se yo, lo que le
da sentido a una universidad como esta, la gente huye de hacer clases y buscan cualquier suerte de
apoyo, la comision sobre la inmortalidad del cangrejo, lo que sea, entonces... Y yo le cuento, cuando
yo llegu¢ aca habia mas horas de dedicacion de investigacion que las que hay ahora y los niveles de
productividad eran bajisimos, la gente hacia convenios con... sus directivos, con los Directores de
Departamento, con el Decano, decian mira voy a escribir un libro. De esos 30 libros que yo registré
cuando yo llegué ninguno se publico, se publicaron otros, los que hacian los investigadores auténticos
que no tenian por qué decir mire, voy a... A lo mejor al rato lo va a decir, digamos, pero no lo coloca
como un compromiso para llenar 14 horas que le faltaban” (IE-8).

“Nosotros estamos elaborando un software de planificacion académica pero también es complejo poder
resolver aquellas situaciones que son de orden mas administrativo y que han estado por mucho tiempo
ya en la cultura organizacional como descargar horas que no corresponden, bueno, pero a lo mejor eso
lo vamos a ver en el punto siguiente con las Facultades” (IE-12).

“Yo por ejemplo digo aca, independiente que autoricemos a que la gente trabaje en otros lados, le digo
Rector, cuando va a ser el dia que apliquemos dedicacion exclusiva a la universidad... y que todos
coloquen sobre la mesa, las partes donde trabajan y te aseguro que hay gente que trabaja en dos partes
casi jornada completa en cada lado entonces yo tengo estos tiempos trabajando aca, podria tomar otras
pegas y me haria mas plata de la que me estoy teniendo hoy en dia. Y ese es el tema, y eso cualquier
profe cambia las clases, en otro lado no lo puede hacer...” (IE-11).

Asimismo, se reconoce que algunos profesores prefieren elegir a autoridades académicas
menos exigentes como una forma de buscar o proteger espacios de libertad para dedicar tiempo
a tareas mas funcionales a sus propositos individuales. Andlogamente, los académicos
interesados en ocupar algun cargo de direccion que, como se ha sefialado antes, se eligen por
votacion democratica directa, tienen incentivos para ofrecer una mano blanda en términos del
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control que podrian ejercer sobre el trabajo de los profesores. Al respecto, se admite que este
escenario produce limitaciones para avanzar en el desarrollo de las propias Facultades.

“...no, me conviene mas este Decano, que no exige tanto, que no esta ni ahi, prefiero votar por él, voy
a vivir tranquilo, nadie me tontea". Lamentablemente es un tema que a nosotros nos impide avanzar en
muchas cosas...” (IE-1).

En segundo lugar, se visualiza una busqueda oportunista de ingresos por parte de algunos
académicos, especificamente en el area del postgrado donde existen menos regulaciones
institucionales y, por ende, mayores espacios para la toma de decisiones discrecionales. A
diferencia del pregrado, los programas de postgrado operan de manera descentralizada en las
Facultades y su desarrollo suele ser visto por los académicos como una oportunidad para
aumentar sus ingresos. Respecto a la gestidbn econdmica, cada programa debe pagar un
impuesto del treinta por ciento a la Administracion Central y el resto de los recursos se maneja
a nivel local. Precisamente es en este espacio local donde los académicos a cargo toman
decisiones relacionadas con las condiciones de operacion de los programas, incluidas sus
propias remuneraciones y tiempos de dedicacion, sin una contraparte institucional. En este
sentido, se reconoce que muchas veces los programas se implementan en condiciones distintas
a las proyecciones iniciales que justificaron su aprobacion, por ejemplo, en cuanto a la cantidad
de estudiantes matriculados y el punto de equilibrio econdmico necesario para que el programa
genere ingresos adicionales a la unidad académica. Al respecto, se admite que habitualmente
los programas de postgrado terminan como un buen negocio para los académicos, pero no para
la Facultad ni la institucion.

“Claro, es que yo diria que en términos de pregrado tiene una cierta logica hablar de financiamiento
cruzado porque es pregrado, pero para los recursos que son adicionales, la finalidad es poder obtener
recursos adicionales, no que se los lleve la academia y yo diria que ese también es una conclusion en
términos de que los negocios acé en la universidad los hacen los académicos, para decirlo de alguna
manera, entonces con muy poca vision respecto del negocio propiamente tal” (IE-12).

“..pero desde mi percepcion tenemos todavia un nudo critico ahi porque postgrado sigue siendo
territorio y defensa corporativa de los Decanos y de los académicos y de los que crean el programa,
entonces todavia esta muy enraizado esto de que es el programa de... el programa de Luis, el programa
de Maria” (IE-7).

Otra conducta oportunista asociada a la busqueda de ingresos esta relacionada con la existencia
de ciertos incentivos monetarios al que tienen acceso los académicos que terminan produciendo
efectos perversos o comportamientos no deseados. En los hechos, los profesores reciben una
bonificacion salarial adicional por cada nuevo grado académico obtenido (magister o
doctorado) sin restriccion. Esto ha llevado a algunos académicos a seguir programas de
perfeccionamiento y acumular grados como una forma de elevar sus ingresos sin que esto
signifique necesariamente una mejora en su desempefio individual y, por ende, un beneficio
para la institucion.
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“...uno tiene que saber cachar cuando se transforma en perverso y te va a generar un cancer en vez de
desarrollo, aqui me parece que es la Unica universidad, porque las otras donde me ha tocado trabajar
evaluando o apoyando en los proyectos en convenios de desempefio del Ministerio, aqui ti haces un
master y te pagan un bono por el master, hacis otro master y te pagan un bono por el otro master, te
pagan todos los postgrados que tienes, da lo mismo si tu eres profesor de matematicas y lo hiciste en
como los insectos se reproducen, da exactamente lo mismo, porque el decreto no dice nada mas, dice
€80 no mas, no esté la cuestion del sentido comun y el espiritu” (IE-13).

“Correcto, si hay un incentivo monetario (por publicaciones) y también hay un incentivo a los grados.
A grado de magister, a grado de doctor hay un incentivo determinado...” (IE-4).

En tercer lugar, se advierte la presencia de otro tipo de riesgo moral relacionado con la
existencia de subsidios cruzados que posibilitan comportamientos oportunistas por parte de la
academia. Como se ha mencionado anteriormente, el ejecutivo central no cuenta con un
adecuado sistema de informacidn contable que le permita conocer el desempefio econémico de
cada Facultad, Departamento y programa académico de pregrado. En efecto, la asignacion
centralizada de recursos se produce a ciegas desde el punto de vista de la estructura de costos,
las précticas de gestion y la eficiencia en el uso de recursos en las unidades y subunidades
académicas. Asimismo, se percibe una ausencia de criterios formales y transparentes que
sustenten técnicamente el proceso de asignacién presupuestaria desde la Administracion
Central hacia las Facultades. Por consiguiente, es muy probable que la discrecionalidad con la
que se transfieren los recursos a las Facultades oculte el financiamiento de objetivos y
actividades motivadas por intereses privados que no estan necesariamente en sintonia con las
prioridades y orientaciones institucionales.

“...entonces yo puedo decir tenga 10 alumnos, tenga 100, yo quiero ir a un congreso internacional, un
seminario, quiero mandar a los chiquillos a Punta Arenas, eso tiene un valor x, pero resulta que después
cuando me llega mi presupuesto, nos llega el 30 por ciento de lo que pedi... entonces como hay un
centro costo centralizado, los Directores no hacen su presupuesto en base a sus ingresos reales, nosotros
por ejemplo, mi carrera... es casi la que financia mi Facultad, porque tiene sobrecupo, alta demanda,
poca desercion, otra carrera tiene 10, sin embargo el Plan de Desarrollo de la otra carrera vale lo mismo
que el mio, ;quién financia mi plan?” (IE-2).

En cuarto lugar y final, la irracionalidad del gasto desde las unidades académicas constituye
otro tipo de riesgo moral que se manifiesta en la institucion. En los Gltimos afios los costos y
gastos de operacion han aumentado y superado a los ingresos institucionales. Uno de los
principales elementos que explica la expansion de dicho gasto esta asociado a la variable
remuneraciones académicas que han crecido en mayor proporcion que el resto de los importes.
Dada la existencia de asimetrias de informacion desde la Administracion Central respecto de
ciertos criterios y definiciones que se adoptan en las unidades y subunidades académicas en
relacién con los factores de produccion del trabajo académico, resulta dificil descartar que una
parte de ese gasto responda a intereses y objetivos particulares no alineados con las prioridades,
objetivos y practicas esperadas desde el nivel institucional.
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Con relacion a la gestion del riesgo moral, en general, se evidencia una precariedad en los
mecanismos de seguimiento y control de los diversos contratos existentes entre la
Administracion Central, las Facultades y los académicos. No obstante, se perciben esfuerzos
desde el ejecutivo central para avanzar en la instalacién de mecanismos de seguimiento y
control mas formales, permanentes y sistematicos. En cuanto a los Planes de Desarrollo de las
Facultades, se constata que se esta intentando transitar desde una evaluacién anual, que ha sido
la préctica tradicional, hacia controles mas frecuentes con el fin de poder influir en el curso de
las acciones y el logro de los resultados esperados. La puesta en marcha de Planes de Desarrollo
orientados a resultados en algunas Facultades ha contribuido a instalar instancias de monitoreo
de la implementacion de los planes de accion, si bien se reconoce que se trata de una labor
compleja ya que las capacidades de gestion al interior de las Facultades son débiles y, ademas,
las relaciones de autoridad entre los directivos de la Administracion Central y las autoridades
académicas son mas bien flojas. Por consiguiente, mas que instancias de control se trata de un
acompariamiento amistoso que busca guiar y persuadir a las Facultades para que adopten un
comportamiento que los lleve al logro de los resultados esperados.

“Hay un Plan Estratégico de desarrollo, hay un plan operativo que tiene una descripcion de actividades
del afo enganchadas en la planificacion estratégica, hay un Presupuesto que algunas veces tiene mas o
menos grados de restriccion, pero el Presupuesto de alguna forma trata de conversar con las actividades
en un tono coherente y en eso la Facultad y cada uno de los departamentos tiene que rendir cuentas al
final de afo” (IE-14).

“Todos los afios nosotros hacemos una memoria donde evaluamos no solamente el cumplimiento de las
metas institucionales en materia de planificacion estratégica, sino que también tratamos de dar cuenta
de cual ha sido la orientacion que cada departamento ha tenido para conseguir esas metas. Como te
comentaba nosotros tenemos un observatorio de participacion social y territorio, pero por encima
tenemos un programa de desarrollo disciplinario, participacion social, diferencias y el pensamiento
contemporaneo” (IE-5).

"A los resultados, no a las acciones, lo que si al operacionalizar como estan en estrategias y al
operacionalizar ellos tienen que generar un plan de accion, que permita cumplir con las metas que ellos
se propusieron a alcanzar. Eso también tiene un acompafiamiento de nosotros, hasta un tiempo lo
hicimos hasta las acciones y este afio que viene ya vamos a estar mas pegados a ellos desde la
perspectiva de la tarea...porque a veces cuando uno llega a la tarea como que pierde un poco el norte y
las tareas no necesariamente estan tan relacionadas con la accion. Nos pasoé algunos casos el afio pasado,
este afio y ahi decidimos mejor acompanarlos hasta el final, logramos si revertirlos, pero es como
complejo porque nosotros no estamos en el monitoreo de la accidn, sino solo en el monitoreo de la
estrategia” (IE-6).

Asimismo, se visualiza que las tareas de seguimiento y control que lleva adelante la
Administracion Central se realizan a través de forma paralela, es decir, cada una de las
Vicerrectorias ejerce labores de vigilancia sobre los Planes de Desarrollo, de manera que se
trata de una accion que no esta centralizada de manera exclusiva en una unidad de direccion
superior. Como consecuencia, se puede observar que el foco del seguimiento tiene distintos
énfasis dependiendo de la unidad central que realiza esta tarea. En el ambito de la docencia, la
Vicerrectoria Académica pone acento en el control de los proyectos y acciones que estan en
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proceso de ejecucion, a diferencia de la Vicerrectoria relacionada con la gestion institucional
que concentra su mirada en la progresion de los indicadores de desempefio y el cumplimiento
de las metas comprometidas por las Facultades. Por su parte, en el ambito de investigacion y
postgrado, el seguimiento es liderado por la Vicerrectoria del area, aunque la Vicerrectoria de
gestion institucional acomparia a algunos Decanos en la evaluacion de los resultados y la
definicidn de estrategias. A su vez, en el ambito de la gestion econdémica y financiera, no se
evidencia que exista algun tipo de acompafiamiento o control de la gestion en las Facultades
desde la Vicerrectoria del &rea u otra unidad central.

“Claro, no. La abordamos como tu sefialas, por separado. Ese es nuestro funcionamiento propio...
paralelos” (IE-7).

“El tema del académico la relacion es igual, si bien la Vicerrectora Académica esta pendiente de que
las tasas no se estdn cumpliendo o si se estdn cumpliendo en retencion o desercion, se vinculan mas
bien desde la perspectiva de los programas que estan ejecutandose y no tanto de "mira tu tasa esta baja
juntémonos para esto" no porque ahi entramos nosotros en las alertas rojo, amarillo y verde, para que
ellos puedan tomar la articulacion con quien corresponde y ejecutar” (IE-6).

“Es decir, ya no bastaria que fuera una cuestion... de que al Rector dijera juntense para resolver las
cosas, sino que seria una obligacion porque el sistema organizacional es el que lo pide, al revés de otro,
en que los sistemas de organizacion de las Facultades lo que hacen es precisamente dividir estas
ventanillas distintas ;no? estos agentes distintos y transar y resolver los temas. Entonces yo soy medio
majadero al decir aqui lo que nos falta es la organizacion si la estrategia esta clara, y el como deviene
muchas veces de como tu te organizas” (IE-8).

Por otra parte, se constata la ausencia de un mecanismo formal que permita evaluar el
desempefio de los Decanos en su tarea de conduccion y desarrollo de las Facultades. Tampoco
se observa la existencia de instancias institucionales donde los Decanos rindan cuenta acerca
de los resultados de su gestidén, mas alla del recuento anual que algunos entregan al claustro de
académicos de sus respectivas unidades. Al respecto, se reconoce que las elecciones donde
participan los Decanos como candidatos incumbentes constituyen la principal manera de
evaluar su cometido. Sin embargo, este supuesto modo de evaluacion considera
exclusivamente la percepcion de los academicos y, desde esa perspectiva, seria una apreciacion
parcial y sesgada. Por lo tanto, en la préctica los Decanos no son evaluados desde una mirada
institucional ya sea por el Rector o la Junta Directiva. Este tema es relevante ya que en el actual
escenario los Decanos interesados en mantener sus cargos no tienen incentivos para elaborar,
comprometer y llevar adelante un Plan de Desarrollo de la Facultad orientado a resultados en
la medida que los académicos no estén de acuerdo con el instrumento o la naturaleza del
desempefio esperado desde la Administracion Central.

“En la experiencia que tengo, no, si lo hacen con su Facultad completa, citan a una reuniéon masiva y
ellos exponen su..., y no todos tampoco” (IE-6).

“Hasta el momento no (no existe un mecanismo de evaluacion de los Decanos), hasta el momento
quienes lo han cambiado han sido sus propios pares, a través de un proceso de eleccion, a través de un
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proceso de eleccion ti demostrai si es una buena gestion o una mala gestion. Y mas todavia... también
tienes que estar nervioso cuando te presentas de Decano, saliste con un 80 por ciento y en una segunda
vuelta salis con un 51 por ciento, tienes que preocuparte porque estas haciendo mal las cosas. Te estan
diciendo te estamos dando otra oportunidad, pero ten cuidado. Internamente, hay Decanos que han
hecho en su Facultad han hecho marcar el paso no mas y ahi estdn los profesores y los Directores de
Departamento que estan proyectando sus unidades” (IE-11).

En relacion con los contratos individuales, se observa un bajo nivel de aplicacién de
instrumentos de seguimiento y control orientados a vigilar la conducta y el desempefio de los
académicos, aun cuando estos mecanismos se encuentran establecidos en la normativa y en los
procedimientos internos. En el caso de la asignacién de carga académica, varios de los
entrevistados describen la existencia de dos instancias formales de control. La primera en la
propia Facultad donde tanto el Director de Departamento como el Secretario Académico son
los responsables de velar porque la carga cumpla con la reglamentacién vigente y responda a
los compromisos adquiridos por el académico en su convenio de desempefio individual. La
segunda, a nivel central, a cargo de la Vicerrectoria Académica que aplica una auditoria basada
en la revision de las cargas académicas para comprobar que estén ajustadas a la normativa. Sin
embargo, se reconoce al mismo tiempo que no existe certeza de que los académicos cuenten
con convenios de desempefio individuales formalmente concordados con sus respectivos
Directores de Departamento y, ademas, que los Decanos pueden establecer decretos locales
para regular el proceso de asignacion de carga, incluso cuando las cargas académicas no estén
en sintonia con la reglamentacion institucional. Por ello, se admite en la practica los
mecanismos de seguimiento y control relacionados con la carga académica resultan poco
efectivos.

“Claro, no, el monitoreo individual lo tiene el Director de Departamento, lo que conversabamos antes,
porque esta es la ldgica que el Director de Departamento desde que le asigna la carga no cierto, que es
validada por el Consejo de Facultad, también es el que tiene que velar porque el académico en cuestion
esta desarrollando la respectiva docencia, cudl es la evaluacion de su docencia y cudl es por ejemplo el
cumplimiento respecto al convenio de desempefio que ha suscrito. Y el Decano es el que retne dicha
informacién y la informa a la Vicerrectoria Académica cuando es solicitada. Pero es en esa logica” (1E-
7).

“Claro, convenios que en teoria se suscriben, pero no son verificados ni se les realiza seguimiento, o
sea en situacion...” (IE-7).

“Hacia el Decano que pide la memoria, el Decano nos pide productos, que le contemos, pero también
muy participativo...” (IE-2).

“Pero tampoco ha existido en esta universidad, una reglamentacion en la practica, porque si bien es
cierto incluso la normativa puede estar establecida, en la practica no existe un control eficiente respecto
de la carga académica. Por ejemplo, hay casos donde los Decanos elaboran sus propios decretos donde
se les descargan horas por investigacion, por ejemplo, hacer el libro de la Facultad, cosa que no esta
certificada por la Vicerrectoria de Investigacion, por lo tanto, hay asi como esa un monton de otras
actividades, como por ejemplo vinculacion con el medio, ya entonces ahora como hay vinculacion con
el medio entonces en cada Facultad y en cada departamento existen ponte tu, los Directores de
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vinculacion con el medio y hay un Director de vinculacion con el medio que también es un académico
que descarga horas también y que ya poco menos no hace academia” (IE-12).

Respecto al proceso de jerarquizacion y promocion académica, que permite ubicar al
académico en alguno de los niveles jerarquicos de la carrera académica, se reconoce que no se
aplican integramente las disposiciones y los procedimientos establecidos en el reglamento
vigente. Esto significa que, al momento de establecer la evaluacion de los académicos, no se
considera la totalidad de las dimensiones de evaluacion, los criterios y la asignacion de puntajes
contenida en la normativa. Asimismo, se admite que, en su reemplazo se considera un
portafolio con antecedentes que los propios académicos proporcionan y, con un sentido critico,
se afirma que se han establecido niveles minimos de exigencia para ascender en la carrera
académica.

“Dicen “ah ya, para ser un profesor titular tiene que haber hecho un doctorado y tiene que tener proyecto
de investigacion con decreto” ... y aqui se reconoce el CONICYT y el FONDEF y lo que no conocen
los demas, no existe digamos y no contra la evaluacion de desempefio, el convenio de trabajo del afio,
el académico se compromete con algunas metas, entre hacer clases, investigacion, todo eso, eso no
entra. Al comité de promocién presentas una carpeta, armas tu... muy propio de los profesores en
realidad, esto de como se llama...” (IE-13).

“Un portafolio donde los académicos simplemente tenian que entregar el material solicitado, pero en
ninglin momento se evalu6 la calidad de ese material, cosa que también es un debe, lo que se pretende
con las rubricas es que efectivamente la persona a cargo de esta evaluacion, tenga un material que le
permite evaluar a los académicos y de esta manera clasificarlo en alguna de las areas de un desempefio
eficiente o como sea, para ellos cierto, estd la unidad de desarrollo docente porque entrega el tema de
la capacitacion dependiendo de las falencias que tenga este académico, también tendriamos que revisar
la normativa nueva a partir de este nuevo desafio, porque efectivamente la normativa esta afieja, no nos
sirve para este nuevo desafio que viene” (IE-1).

Indudablemente, este escenario representa una debilidad desde el punto de vista de la calidad
de los instrumentos de vigilancia del comportamiento y el desempefio de los académicos.
Ciertamente, la discusion conceptual acerca de los criterios con los que se debe evaluar el
trabajo académico y los méritos que estos deben tener para ascender en la jerarquia
corresponden a una materia eminentemente académica cuya discusion se debe producir
exclusivamente entre pares. No obstante, el incumplimiento o la falta de aplicacion de las
normas vigentes trasciende la esfera académica y se transforma en un asunto de gobierno que
debiera involucrar a las autoridades superiores como responsables y garantes del cumplimiento
de la institucionalidad. En este sentido, se advierte una pasividad por parte del ejecutivo, la
Junta Directiva y la propia Contraloria como entidad a cargo de resguardar el cumplimiento de
las normas y reglamentos internos.

En ultimo término, de acuerdo con la evidencia recolectada se puede concluir que el supuesto
inicial resulta verosimil, en el sentido que la Administracion Central cuenta con débiles
mecanismos de seguimiento y control para vigilar el comportamiento y desempefio de las
Facultades en relacion con las labores delegadas.
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En resumidas cuentas, se visualiza, por tanto, un complejo escenario para la Administracion
Central en su tarea de articular y conducir un conjunto de Facultades que se mueven en funcion
de objetivos operativos que en diversas materias divergen con los objetivos oficiales que
impulsa la institucion, con importantes niveles de asimetrias de informacion sobre el
comportamiento de las autoridades académicas y los profesores en relacion con las labores
delegadas, espacios aun abiertos para conductas oportunistas desde la academia, y débiles
mecanismos de seguimiento y control para asegurar el cumplimiento de los contratos ejecutivos
que regulan la relacién entre las partes.

3.4 Conclusiones

En primer término, se concluye que la actual configuracion de las relaciones de gobierno entre
las principales autoridades de la institucion responde a un proceso dindmico de interaccion de
un conjunto de factores tanto internos como externos. Precisamente, estos factores propician
un marco particular donde se establecen y acomodan las estructuras, jerarquias, reglas y
procesos de toma de decisiones que en los hechos regulan las relaciones y practicas de gobierno
interno en sus distintos niveles.

En el plano interno se distinguen elementos de caracter normativo relacionados con las formas
de designacion de las autoridades superiores y factores asociados a la cultura institucional.
Mientras que, en el plano externo, se visualizan componentes vinculados a la forma de relacion
con las agencias estatales y las politicas publicas de financiamiento institucional.

En cuanto a los factores internos, destacan los mecanismos de designacion de los integrantes
de la Junta Directiva, la forma como se elige al Rector, la condicion de institucion estatal y la
ideologia académica dominante. Actualmente, dos tercios de los Directores que conforman la
junta son nombrados por el Consejo Académico y, por ende, se configura un escenario para
que la representacion de los intereses académicos, de manera directa o indirecta, pueda ejercer
una condicion de mayoria para un control activo 0 mas bien pasivo como se registra en la
practica. A su vez, la eleccion del Rector por parte de los académicos restringe la jerarquia que
puede ejercer la Junta Directiva sobre el ejecutivo y genera incentivos para que el Rector
prefiera la busqueda de legitimidad entre sus pares por sobre una gestion que priorice la
efectividad institucional. Asimismo, la naturaleza estatal de la institucion propicia el desarrollo
de una cultura organizacional de servicio publico, en el sentido que predomina el valor de la
misidn social por sobre cualquier otra consideracion como la preocupacién por el uso eficiente
de los recursos y, ademas, por la existencia de una tendencia hacia la captura de la institucion
por parte de ciertos grupos de interés ante la ausencia de un duefio visible. En este contexto,
emerge una ideologia predominante entre las autoridades y los académicos respecto a que el
desarrollo de la universidad debiera estar sustentado en un financiamiento estatal directo y una
plena autonomia para la definicién de los propésitos y medios institucionales. En efecto, este
ideario colectivo restringe la posibilidad que la institucion incorpore en sus formas de gobierno
arreglos derivados de una orientacion hacia una mayor autonomia econémica o propios de un
modelo de universidad emprendedora.
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Adicionalmente, se distinguen tres factores que, a diferencia de los anteriores tienen un caracter
mas coyuntural, en el sentido de que responden a situaciones circunstanciales y no a elementos
que se podrian considerar como de tipo estructural. Estos factores dicen relacion con el rol que
ejerce la Junta Directiva, el estilo de liderazgo del Rector y los mecanismos de eleccion de las
autoridades académicas de las Facultades. Indistintamente de como se designen los integrantes
de la Junta Directiva, tanto las capacidades y el comportamiento individual de estos, como el
entendimiento colectivo de su rol como organismo colegiado, influyen en las relaciones y
practicas de gobierno que se establecen en los hechos. De igual forma, las competencias
directivas y el estilo de liderazgo que desarrolla el Rector repercuten en las formas como este
ejerce su autoridad y establece vinculos con los distintos actores internos. Por otro lado, la
decision del Rector de delegar la designacion de los Decanos y Directores de Departamento a
los claustros académicos de las respectivas unidades y subunidades por medio de elecciones
democraticas directas termina influyendo en el poder que estos directivos ejercen desde sus
niveles y en las relaciones de autoridad que en la préctica se establecen con el resto de las
instancias de gobierno.

Respecto a los factores externos figuran, por una parte, la relacion que la universidad tiene con
diversas agencias estatales y, por otra, las politicas publicas que impulsa el gobierno central en
materia de financiamiento de las instituciones. La fragmentacion de las agencias estatales que
se vinculan con la institucion a traves de relaciones con diferentes unidades y autoridades
internas, por medio de contratos o convenios especificos, en la préactica genera un entramado
de relaciones de agencia entre multiples principales externos y multiples agentes, que, sumado
a las relaciones de autoridad internas, eleva el nivel de complejidad de las formas y précticas
de gobierno al interior de la universidad. Por otra parte, la existencia de una politica pablica de
financiamiento institucional con un fuerte componente competitivo por medio de instrumentos
de asignacién de recursos por y para resultados, presiona a la universidad hacia el
fortalecimiento de capacidades de gestion principalmente mediante la profesionalizacion de
sus cargos directivos y el desarrollo de mecanismos orientados a mejorar la competitividad de
la institucion en la captacion de fondos publicos. De esta forma, a pesar de la resistencia de un
parte importante de la academia, la institucion cuenta con arreglos de tipo gerencialista que
influyen en el desarrollo de relaciones de autoridad y practicas de gobierno maés tradicionales,
en el sentido de un comportamiento organizacional mas cohesionado y con mayor racionalidad
en la toma de decisiones.

En segundo lugar, se arriba a la conclusién de que la universidad cuenta con débiles
capacidades institucionales para articular y compatibilizar los intereses de los diversos actores
internos en torno a propositos comunes. En efecto, se constata un bajo nivel de coherencia entre
las prioridades institucionales oficiales y los objetivos operativos de las unidades ejecutivas
tanto administrativas como académicas. En este sentido, existen deficiencias en el papel que
ejercen las principales autoridades universitarias (Junta Directiva, el Rector y su equipo y los
Decanos) en la generacion de condiciones favorables para una mayor convergencia de
intereses. Ademas, es necesario reconocer la relevancia de la ausencia de arreglos
organizacionales efectivos, incluyendo organismos, contratos, incentivos y otros, que faciliten
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un acoplamiento entre las prioridades institucionales, los objetivos de las Facultades y los
académicos.

En cuanto a la Junta Directiva, su rol pasivo y falta de involucramiento en la toma de decisiones
ha impedido que en los hechos se constituya como el espacio natural responsable de procesar
los diversos intereses y conflictos internos, y en funcion del beneficio general, establecer los
fines, las prioridades y los objetivos institucionales. Esto implica que la institucion no cuenta
con una instancia para la definicion de propdsitos comunes a partir de un proceso de discusion
y deliberacion por parte del maximo organismo colegiado, a cargo de resguardar la integridad
y el desarrollo institucional. Tampoco la Junta Directiva establece de manera proactiva un
mandato para delegar en la Administracion Central la ejecucién de un plan orientado a
materializar determinadas prioridades y objetivos institucionales. Por el contrario, en la
practica, la junta valida sin mayor discusion la propuesta de Plan Estratégico que elabora el
ejecutivo central de acuerdo con sus intereses y su interpretacion del rumbo que deberia seguir
la institucion. En otras palabras, el agente asume en este caso la tarea de establecer los términos
del contrato que debiera definir el principal.

Si bien la Administracion Central ha asumido el protagonismo en la formalizacién de las
definiciones estratégicas institucionales, en la practica el ejecutivo central y el Rector en
particular, ejercen un débil liderazgo y una escasa autoridad sobre las Facultades y los propios
académicos para alinear las preferencias de estos en funcion de los objetivos institucionales
oficiales. En la préctica, por un lado, el ejecutivo ha optado por un camino amistoso con las
unidades académicas y los profesores para avanzar en la medida de lo posible con la instalacion
de contratos colectivos e individuales orientados a articular los objetivos y preferencias de las
partes. Dada la inclinacion del Rector por privilegiar la legitimidad interna por sobre la
busqueda de mayores niveles de efectividad institucional, los esfuerzos de algunos directivos
superiores por establecer contratos o mecanismos de acoplamiento de objetivos con la
academia se debilitan y se reducen a una actitud mas bien voluntarista. Mas aun, se evidencia
que la instalacion de los contratos por resultado responde a un esfuerzo de una parte de los
directivos superiores, pero no a un proceso de transformacion real que involucre el compromiso
de todo el equipo ejecutivo central y en particular, el liderazgo del Rector. Por otro lado, con
un sentido méas pragmatico, la Administracion Central ha preferido centralizar el desarrollo de
acciones estratégicas como la investigacion para evitar presionar a las Facultades por mayor
productividad y, ademas, con el fin contar con mayores grados de libertad para establecer
contratos mas efectivos con los nuevos académicos y de esta manera poder responder mas
agilmente a las presiones externas por mayores niveles de rendimiento en la produccion
cientifica de la institucion. Sin embargo, hay objetivos oficiales relacionados con la gestion
economica de la universidad, para los cuales no existen arreglos o contratos formales que, por
una parte, visibilicen las tensiones y expectativas de los diferentes actores en relacion con la
generacion y el uso de los recursos y que, por otra, logren articular compromisos orientados a
asegurar la sustentabilidad econdémica institucional.

En las Facultades, existen divergencias respecto de los objetivos institucionales oficiales y el
interés de los académicos por mantener amplios espacios de autonomia para desarrollar sus
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labores. En general, los Decanos no reconocen una subordinacion jerarquica hacia el Rector y
tampoco un alineamiento con los objetivos y preferencias establecidas desde la Administracion
Central. Asimismo, los Decanos ejercen un bajo nivel de autoridad ya que comparten la
conduccidn de las Facultades con el consejo de la unidad y con los Directores de Departamento,
quienes cuentan con un alto grado de poder e influencia en la toma de decisiones. En este
contexto, los Decanos ejercen un escaso liderazgo en la articulacion y compatibilizacion entre
los diversos objetivos de las subunidades académicas y los objetivos institucionales oficiales.
En efecto, aunque se registran avances en la puesta en marcha de contratos ejecutivos a nivel
de Facultad, los Departamentos disciplinares mantienen sus propios Planes Estratégicos como
una forma de proteger sus preferencias. Formulado brevemente, los Decanos se encuentran una
situacién particular, por una parte, no tienen un jefe directo a quien rendir cuentas y, por otra,
no tienen subordinados que sigan sus directrices.

A su vez, no existe una instancia de trabajo que retina al Rector y a los Decanos como un equipo
ejecutivo. No obstante lo anterior, estos actores tienen un espacio de interacciébn como
integrantes del Consejo Académico, instancia que aun cuando la normativa establece que se
trata de un organismo asesor del Rector, funciona como un lugar de negociacién y deliberacién
principalmente en materias de indole académica. Dada su relevancia e influencia, el Consejo
Académico responde al patron de funcionamiento de una estructura dual tradicional mas que a
un esquema dual asimétrico como se habia inferido inicialmente en las definiciones normativas.
Esto muestra que, en el ejercicio de sus funciones, el Rector se distancia de la autoridad
unipersonal y las amplias atribuciones que le entrega la norma, y decide compartir la
conduccidn de la institucion con la academia por medio de procesos de toma de decisiones de
caracter colectivo. En la practica, el Consejo Académico constituye el espacio institucional
mas relevante para la articulacion de intereses y objetivos entre la Administracion Central y las
unidades académicas. Sin embargo, en los hechos no se produce un acoplamiento perfecto entre
las preferencias del cuerpo académico y los acuerdos alcanzados en este organismo colegiado.
En dltima instancia, los objetivos operativos y las decisiones relacionadas con los factores de
produccion académica se adoptan en los Departamentos disciplinares con significativos niveles
de autonomia.

Asi las cosas, ninguna de las principales autoridades superiores (Junta Directiva y Rector) e
intermedias (Decanos), logra generar desde su nivel de autoridad, una efectiva articulacion y
acoplamiento de los maultiples intereses que conviven internamente. La Junta Directiva no
consigue establecer una vision convergente y propdsitos comunes, el Rector y su equipo ceden
en la consecucién de los objetivos oficiales ante las presiones de la academia e igualmente
abren espacios para objetivos y conductas privadas divergentes. Finalmente, los Decanos que
tienen dificultades para alinear los objetivos y preferencias de las distintas subunidades pues
ellas ejercen un alto nivel influencia y poder por medio de los Directores de Departamento.

Por Gltimo, se concluye que el ejercicio de gobierno institucional, entendido como la capacidad
en influir en las decisiones y el rumbo que en la practica adopta la institucién, se ejerce de
manera compartida entre el Rector y los Directores de Departamento. Este hallazgo difiere de
la inferencia que se puede realizar a partir de las definiciones establecidas en la normativa
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interna respecto a las atribuciones y espacios de influencia de las autoridades universitarias, lo
que permitia suponer un mayor protagonismo y poder por parte de la Junta Directiva en las
decisiones institucionales y que sus restricciones estarian condicionadas por la incapacidad de
llegar a ciertos acuerdos producto de las diferencias entre las preferencias de sus diversos
integrantes, pero no por la falta de involucramiento y pasividad como ocurre en los hechos. En
cambio, la evidencia empirica confirma la premisa inicial respecto a la fragmentacion del poder
en las Facultades, la existencia de multiples intereses y las dificultades que experimentan los
Decanos para intentar articular de manera convergente los diversos objetivos y acciones que
realizan las subunidades y los académicos.

3.5 Sintesis del tercer capitulo

El caso de la universidad estatal evidencia la ausencia de una autoridad institucional que ejerza
el rol de principal en los términos establecidos en la teoria de agencia. A pesar de que la
normativa interna proporciona amplias atribuciones a la Junta Directiva para fijar los
lineamientos de desarrollo, y a la Administracion Central para dirigir y supervisar la marcha
académica administrativa y econdmica de la institucién, en la préctica ninguna de estas
autoridades asume una conducta de liderazgo en las labores de conduccion y toma de
decisiones institucionales.

En cuanto a la relacion de gobierno entre la Junta Directiva y la Administracion Central, se
constata que el principal ejerce un rol pasivo y ausente en la toma de decisiones respecto a las
prioridades y objetivos institucionales, asi como también en la supervision de la conducta del
equipo ejecutivo central. En este sentido, se visualiza que la Junta Directiva no dispone de la
fuerte autoridad que la normativa interna le entrega y se inclina méas por actuar como un ente
legitimador de las preferencias del Rector. A su vez, este Gltimo ejerce un estilo de liderazgo
politico y una gestion ambigua que combina elementos propios de la gestion politica y la
gerencia moderna. Por una parte, privilegia la negociacion con grupos de interés y la entrega
de espacios de decision a la academia por sobre el uso la autoridad y las amplias atribuciones
ejecutivas que la norma le reconoce y, por otra, despliega capacidades directivas e instrumentos
de gestion de tipo empresarial para aumentar la competitividad en la captacion de recursos
externos y dar sefiales que respondan a las crecientes presiones que ejercen las agencias
gubernamentales por una mayor capacidad de autogestién y efectividad institucional. De este
modo, a diferencia de los supuestos iniciales que presumian la existencia de un principal
colectivo, dada la diversidad de intereses de los integrantes de la Junta Directiva y un agente
anico con fuertes atribuciones ejecutivas establecidas en la norma, en los hechos la vinculacion
entre ambas partes configura una relacion de agencia del tipo principal Unico y agente Unico,
caracterizada por un principal que entrega mandatos implicitos y difusos y por un agente que
en la practica define las condiciones de los contratos internos mas relevantes como el Plan
Estratégico y el Presupuesto Institucional y, a la vez, gestiona diversos contratos externos con
agencias gubernamentales que proporcionan recursos para el cumplimiento de determinados
fines, en un marco de bajo nivel de conflictos de objetivos, un elevado nivel de asimetrias de
informacién y la existencia de débiles mecanismos de seguimiento y control del
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comportamiento de la Administracion Central, debido principalmente a la pasividad y falta de
involucramiento de la Junta Directiva.

Respecto a la relacion de gobierno entre la Administracion Central y las Facultades, se aprecia
un principal con una débil capacidad de influencia en la gestion académica, administrativa y
economica que desarrolla el agente. La autoridad para conducir se ve mermada por elementos
como la necesidad de adaptar las decisiones a las presiones internas para alcanzar un minimo
nivel de legitimidad, la fragmentacion o insularidad de los directivos en el ejercicio de las
funciones y la falta de coordinacién en el equipo ejecutivo central. En la Facultades, los
Decanos ejercen una débil conduccidn e influencia en las labores académicas que desarrollan
los Departamentos disciplinares y poseen una fragil relacion de autoridad vertical sobre los
Directores de Departamento, quienes son elegidos democraticamente por los académicos
pertenecientes a las subunidades y, que en los hechos, encabezan espacios de poder dispersos
que interactian por medio de relaciones de autoridad de tipo horizontal. De este modo, la
Administracion Central y las Facultades configuran una relacion de agencia que en la préactica
responde a los patrones de conducta de un principal multiple y un agente colectivo con
tendencia hacia un comportamiento multiple. Este vinculo resulta mas complejo que el tipo de
relacion supuesto inicialmente en base a la normativa interna que proyectaba una relacion entre
un principal Unico, considerando la fuerte autoridad ejecutiva centrada en la figura del Rector
y un agente colectivo basado en la existencia de una autoridad compartida entre el Decano y
los Directores de Departamento producto del mecanismo de eleccion de los directivos
académicos. Si bien se constatan avances en la implementacion de contratos orientados a
resultados en las distintas esferas del trabajo académico, se mantiene ain el predominio de
contratos por comportamiento tanto a nivel colectivo como individual, debido a la resistencia
de una parte significativa de los directivos superiores, intermedios y el cuerpo académico.
Asimismo, los problemas o fallas de agencia son significativos y se manifiestan por una parte,
a través de un elevado nivel de conflicto entre los objetivos oficiales que impulsa la institucion
y los objetivos operativos que en la practica guian las preferencias de las Facultades y sus
académicos y, por otra, por medio de un alto nivel de asimetrias de informacion con que cuenta
la Administracién Central en relacion con el comportamiento de las autoridades académicas y
los profesores respecto a la labores delegadas, asi como respecto al desempefio esperado en las
distintas dimensiones del trabajo académico. El ejecutivo central dispone asi de débiles
mecanismos de seguimiento y control para vigilar el cumplimiento de los diversos contratos
ejecutivos y evitar el riesgo moral por parte de los agentes.

A modo de conclusion, en primer lugar, se puede afirmar que las relaciones de agencia estan
condicionadas por creencias, reglas, estructuras, jerarquias y procesos de toma de decisiones,
que, a su vez, estan influenciados tanto por factores internos como externos a la institucion.
Entre los factores que tienden a debilitar las relaciones de agencia se distinguen internamente
la forma como se escogen los miembros de la Junta Directiva, el Rector, los Decanos y los
Directores de departamento, el rol pasivo que ejerce la Junta Directiva, el estilo de liderazgo
politico del Rector y su decision de delegar la designacion de las autoridades académicas de
las unidades y la ideologia colectiva predominante (valores, creencias y comportamiento) que
ve a la universidad como una institucion social, sin un duefio visible y democréatica en su
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funcionamiento. Por el contrario, externamente se visualizan algunos factores como la
vinculacion contractual con diversas agencias gubernamentales y la politica publica de
financiamiento institucional por desempefio que empujan a la universidad hacia un
funcionamiento interno méas cohesionado, orientado a objetivos y competitivo y que finalmente
presionan por el establecimiento de relaciones de agencia basadas en un vinculo de autoridad
mas real que ritual. En segundo lugar, de acuerdo con el analisis de las relaciones de gobierno
entre la Junta Directiva y la Administracion Central y entre la Administracion Central y las
Facultades, se puede concluir que la universidad estatal estudiada presenta una débil capacidad
institucional para articular las prioridades institucionales con los objetivos de las unidades
académicas. Al respecto, se evidencia que la actual configuracion de las relaciones de agencia
tiende a restringir mas que a facilitar la compatibilizacién de los diversos intereses y
preferencias de los actores internos en torno a propositos comunes. Finalmente, se concluye
que la institucion es gobernada de manera compartida por el Rector y los Directores de
Departamento.
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Capitulo 4
El caso de la Universidad con un Principal Omnipresente

En este capitulo se muestran los resultados asociados al caso de la universidad privada. La
organizacion de este apartado sigue el mismo esquema que el capitulo anterior. En la primera
seccion, se revisa la normativa interna relacionada con el gobierno institucional con especial
foco en las formas de designacion, las funciones y prerrogativas de cada una de las autoridades
tanto unipersonales como colegiadas. En base a esta revision se determina un conjunto de
supuestos sobre las caracteristicas de las dos relaciones de agencia que considera el modelo
analitico. En la segunda seccion se describe y analiza la relacion de agencia entre la Junta
Directiva y la Administracion Central, en base a la evidencia empirica recolectada a través de
las entrevistas aplicadas y, posteriormente, estos resultados se contrastan con las suposiciones
formuladas preliminarmente. A su vez, en la tercera seccion se examina la relacion entre la
Administracion Central y las Facultades a partir de la informacion levantada y se establece el
grado de validez de las presunciones iniciales. Por ultimo, la cuarta seccion contiene las
conclusiones del estudio de caso con especial énfasis en los factores que influyen en la
configuracion de las relaciones de agencia, la capacidad de la institucion para producir
alineamiento interno y la identificacion de las autoridades que ejercen mayor influencia en el
gobierno institucional.

4.1 Relaciones de agencia preliminares en base a la normativa institucional

4.1.1 Laestructura de gobierno institucional desde la formalidad

En términos legales, la universidad se constituye como una corporacién de derecho privado,
sin fines de lucro, dedicada a la ensefianza y el cultivo de las ciencias. En su normativa interna
establece que el gobierno institucional esta conformado por 6rganos colegiados, autoridades
unipersonales y drganos asesores y/o ejecutivos. Las instancias colegiadas corresponden a la
Junta Directiva, el Consejo Superior y el Consejo de Facultad, mientras que las principales
autoridades unipersonales son el Rector, los Vicerrectores, el Secretario General y los Decanos.
Asimismo, la institucion cuenta con dos 6rganos asesores centrales que funcionan de manera
permanente: el Comité de Rectoria y el Comité Académico.

La Junta Directiva corresponde al maximo organismo colegiado de la universidad responsable
de la direccion estratégica, la definicion de las politicas globales y el aseguramiento de la
sustentabilidad institucional en el largo plazo. Esta conformado por cerca de diez Directores
que son elegidos por la asamblea de socios, el Rector y el Secretario General que ejerce el papel
de ministro de fe. La junta cuenta con un Presidente que tiene la responsabilidad de conducir
las sesiones y dirimir aquellas materias en las que no existe acuerdo.
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El Consejo Superior es el cuerpo colegiado a cargo de establecer las orientaciones y prioridades
académicas de la universidad. Esta compuesto por el Rector, quien ejerce como Presidente, los
Vicerrectores, los Decanos, cuatro Consejeros elegidos por los académicos regulares
pertenecientes a las dos mas altas jerarquias y un representante de los estudiantes elegido por
sus pares.

El Consejo de Facultad es el cuerpo colegiado encargado de asesorar al Decano en las labores
de direccion de la unidad académica. Esta integrado por el Decano, el Vicedecano u otras
autoridades académicas, dos académicos pertenecientes a las dos mas altas jerarquias y un
representante de los estudiantes.

El Rector es la méxima autoridad unipersonal de la universidad y tiene a su cargo la direccion
académica y administrativa de la institucion mediante la conduccion ejecutiva de todos los
6rganos e instancias dependientes de la rectoria. Ejerce ademas la representacion de la
universidad ante las autoridades politicas y educacionales del pais, asi como frente a
instituciones publicas y privadas de educacion, cultura, ciencia y tecnologia, tanto a nivel
nacional como internacional. El Rector es designado por la Junta Directiva por un periodo de
cuatro afios y puede ser confirmado en su cargo por periodos iguales de manera indefinida.

Los Vicerrectores de area tienen la responsabilidad de promover y hacer cumplir las politicas,
procedimientos y objetivos de la institucion en las materias propias de su ambito ya sean estas
académicas, administrativas o econémicas. Los Vicerrectores son designados y pueden ser
removidos por la Junta Directiva a proposicion del Rector. Ellos duran cuatro afios en su cargo
y pueden ser renovados en sus funciones por periodos iguales en forma indefinida.

El Secretario General ejerce el rol de ministro de fe de la universidad y tiene la responsabilidad
de cautelar el cumplimiento de la normativa interna, llevar adelante procesos de auditoria y
asesorar al resto de las unidades internas en materias juridicas y legales. Es nombrado por la
Junta Directiva y permanece en el cargo mientras tenga la confianza de este organismo.

Los Decanos tienen a su cargo la direccién académica y administrativa de las Facultades. Son
designados y pueden ser removidos de sus cargos por la Junta Directiva a propuesta del Rector,
duran cuatro afios en sus funciones y pueden ser confirmados por periodos iguales de manera
indefinida. Dentro de sus atribuciones, el Decano propone el nombramiento del resto de las
autoridades académicas de la Facultad al Vicerrector Académico y al Rector para su validacion.

El Comité de Rectoria es un organo asesor del Rector en materias propias del desarrollo
institucional y en la implementacion de las decisiones adoptadas por el Consejo Superior. Esta
integrado por los Vicerrectores, quienes participan de manera permanente, y otros Directores
que sean convocados por el Rector.

El Comité Académico tiene la tarea de asesorar al Rector en asuntos académicos. En particular,
se centra en la revision de las propuestas provenientes de las Facultades o las Vicerrectorias
del area académica, las cuales posteriormente son sometidas a discusién en el Consejo
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Superior. Este 6rgano esta integrado por los Vicerrectores, el Director de Docencia 'y el Asesor
Juridico de la Vicerrectoria Académica.

Considerando las definiciones normativas en relacién con las autoridades superiores e
intermedias, se puede inferir que la universidad privada en estudio cuenta con una estructura
dual asimétrica (Larsen et al., 2009; Guiroux et al., 2015; Austin y Jones, 2016; Pruvot y
Estermann, 2017). En efecto, si bien el Consejo Superior tiene atribuciones para adoptar
decisiones en asuntos academicos, la Junta Directiva dispone de un mayor nivel de autoridad
en la toma de decisiones sobre todas las materias institucionales.

4.1.2 Supuestos acerca de las relaciones de agencia desde la perspectiva de la norma

De acuerdo con los postulados de la teoria de agencia, la revision de la literatura relacionada
con el gobierno institucional y, especialmente, considerando las definiciones normativas de la
institucién acerca de las relaciones de autoridad entre las distintos instancias colegiadas y
cargos unipersonales, se establecieron algunos supuestos respecto a la caracteristicas de las
relaciones de agencia entre las principales autoridades institucionales: por una parte, entre la
Junta Directiva y la Administracién Central y, por otra, entre la Administracion Central y las
Facultades. Estas premisas sirvieron como base para desarrollar el andlisis empirico y
responder a los objetivos de la investigacion.

A. Relacion entre la Junta Directiva (principal) y la Administracion Central (agente)

Supuesto 1

La relacién de gobierno entre la Junta Directiva y la Administracion Central se acerca més a
la clasificacion del tipo Principal unitario y agente Gnico.

Considerando que la Junta Directiva esta integrada completamente por externos designados
por los socios que forman parte de la corporacién privada que sustenta legalmente a la
universidad, se supone que los Directores representan intereses homogéneos de un grupo
particular (no de diversas partes interesadas) y, por lo tanto, su comportamiento responderia al
patrén de conducta de un principal unitario (Lane, 2012). En este escenario, se presume que
existe un alto nivel de cohesion y consenso respecto a los lineamientos de desarrollo de la
institucion y las decisiones que adoptan como cuerpo colegiado. De este modo, en cuanto a la
Administracion Central, se estima que actuaria como agente Unico, teniendo en cuenta la fuerte
autoridad que la normativa le entrega al Rector por medio de un conjunto amplio de
atribuciones y espacios de decision, incluyendo la direccion y supervision de las labores
académicas, administrativas y econdmicas, el nombramiento de los directivos del ejecutivo
central, los Decanos v la ratificacion del resto de las autoridades académicas de las Facultades.
De este modo, se vislumbra una relacion de gobierno con roles claramente separados entre un
principal que actia como una entidad unitaria basada en preferencias convergentes por parte
de sus integrantes, que delega las labores ejecutivas en un agente que también ejerce su rol
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como un actor cohesionado, empoderado y unitario (AGB, 2011; Kivistd, 2005; Taylor y
Machado, 2008). Asimismo, desde la formalidad de la norma, se asume que esta configuracion
coincide con las orientaciones gerencialistas que promueven la interaccion entre una Junta
Directiva independiente con mayoria de partes interesadas externas y un equipo central fuerte
a cargo de las labores ejecutivas (Caspersen y Frglich, 2015; Estermann y Nokkala, 2009;
Veiga et al., 2015).

Supuesto 2

En los mandatos que la Junta Directiva le entrega a la Administracion Central con
lineamientos de trabajo y/o resultados esperados para dirigir y administrar la institucion,
existe un predominio de aquellos clasificados como explicitos y especificos.

Se asume que la Junta Directiva posee un elevado nivel de autoridad en la toma de decisiones,
que sus integrantes cuentan con un prominente grado de profesionalizacion en materias de
gestion, y que existe, ademas, un alto grado de consenso en las preferencias de los integrantes
de la junta respecto a los lineamientos de trabajo y las tareas especificas que debe impulsar el
ejecutivo central. Esto llevaria al despliegue de mandatos o contratos sofisticados que
establecen de manera clara y precisa las tareas delegadas y el desempefio esperado por parte de
la Administracion Central. Asi, se espera que instrumentos como el Plan Estratégico y el
Presupuesto sean utilizados realmente por las autoridades universitarias como dispositivos de
planeamiento y conduccion institucional basados en definiciones explicitas a nivel de
prioridades, objetivos especificos, resultados esperados y planes operativos (Céaceres, 2007;
Mitchell y King, 2018; Strike y Swinn, 2018).

Supuesto 3

Existe un bajo nivel de conflicto de objetivos entre las preferencias de la Junta Directiva y las
prioridades de la Administracion Central.

Se supone que los integrantes de la Junta Directiva tienen fuertes lazos con la institucion y
ejercen una labor de colaboracion con la Administracion Central, ademas de la supervision. Se
asume en este sentido que los Directores son personas con experiencia en procesos de toma de
decisiones, especialmente en materias estratégicas y presupuestarias, y que poseen una estrecha
relacion de trabajo con el Rector en el analisis de propuestas y la adopcion de decisiones
institucionales (Chait et al., 2005; Kretek et al., 2013). Por otro lado, considerando que el
Rector es designado por la Junta Directiva, se presume también bajo este escenario que durante
su proceso de basqueda y nominacion se evaluaron sus intereses y preferencias individuales
con el fin de minimizar el riesgo de una seleccion adversa (Eisenhardt, 1989). De esta forma,
se entreve que existe un bajo nivel de conflictos de objetivos entre las prioridades de la Junta
Directiva y los propositos que la Administracion Central impulsa.
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Supuesto 4

Existe un minimo nivel de asimetria de informacion que afecta a la Junta Directiva respecto
al comportamiento de la Administracion Central en relacion con las tareas delegadas.

Existen al menos dos consideraciones que permiten suponer un adecuado flujo de informacion
hacia la Junta Directiva. En primer lugar, dado que los miembros de este organismo son
designados y representan los intereses del duefio o controlador de la institucion, se cree que
tienen la motivacion suficiente para estar informados acerca del funcionamiento y la marcha
de los asuntos institucionales. De este modo, se presume que los Directores ejercen un rol
proactivo en la solicitud de reportes con informacion pertinente y oportuna a la Administracion
Central. En segundo término, se supone que la Junta Directiva cuenta un elevado grado de
autoridad formal y poder efectivo, que implicaria una relaciéon jerarquica con el equipo
ejecutivo central y, por consiguiente, la ausencia de restricciones para el acceso a informacion
por parte de los Directores de la junta (Kretek et al., 2013).

Supuesto 5

La Junta Directiva cuenta con mecanismos de seguimiento y control que aplica de manera
sistemética para vigilar el comportamiento y desempefio de la Administracion Central en
relacion con las labores delegadas.

Teniendo en cuenta las mismas motivaciones descritas anteriormente, se cree que la Junta
Directiva dispone de instrumentos adecuados para supervisar la gestion del Rector y su equipo
ejecutivo (Trower, 2013). Asimismo, se supone que los mecanismos de seguimiento y control
estan orientados a vigilar el desempefio del agente en base a los resultados logrados por sobre
el cumplimiento de determinadas acciones o comportamientos (Kivistd, 2005). En tal
direccion, se asume que el foco del control por parte de la Junta Directiva esta centrado en el
cumplimiento de objetivos y resultados, mientras que el ejecutivo central cuenta con mas
autonomia a nivel de procedimientos. En otras palabras, se estima que la supervision del
principal pone mayor atencién en aspectos misionales antes que operacionales (Daley et al.,
1996).

B. Relacion entre la Administracion Central (principal) y las Facultades (agente)

Supuesto 6

La relacion de gobierno entre la Administracion Central y las Facultades se acerca mas a la
clasificacion del tipo Principal unico y Agente anico.

Considerando que la normativa interna le entrega al Rector la responsabilidad y las atribuciones
para la conduccién académica y administrativa de la institucion y, ademas, que este propone a
la Junta Directiva la designacion de las autoridades ejecutivas que forman parte de su equipo
directivo, se estima que el principal actia de manera unitaria y cohesionada, en base a
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preferencias homogéneas que pueden asimilarse al comportamiento individual del Rector
(Lane, 2012). En cuando al agente, se presume también que el Decano cuenta con la autoridad
y el poder necesario para dirigir la Facultad en forma integrada y con preferencias uniformes.
Al respecto, se supone que la ausencia de votaciones democraticas como mecanismo de
eleccion de las autoridades académicas tanto de la Facultad como de los Departamentos
disciplinares, favoreceria la generacion de relaciones de autoridad més claras, asi como un
mayor nivel de alineamiento interno en torno a prioridades y objetivos comunes.

Supuesto 7

Los contratos mediante los cuales la Administracion Central delega en las Facultades la
gestion de las labores académicas y administrativas se orientan principalmente hacia una
vigilancia con foco en Resultados ya sea a nivel Individual o Colectivo.

En primer término, se supone la existencia de una cadena de mando o relaciones jerarquicas
entre las autoridades centrales y el Decano y, en seguida, entre el Decano y los académicos
pertenecientes a la Facultad. Un segundo supuesto considera que la Administracion Central
delega en el Decano la gestion académica y administrativa de la unidad, por medio de un
contrato basado en objetivos y resultados esperados, con un foco en el desempefio colectivo de
la Facultad. Esto implica que el Decano cuenta con espacios de libertad a nivel de
procedimientos (o comportamientos) y que la supervision del trabajo académico individual se
produce al interior de las unidades y subunidades académicas y no al nivel de la Administracion
Central. Este supuesto resulta plausible, si se toman en cuenta los cambios que recientemente
se evidencian en el perfil de los Decanos, cuya figura tradicional como Decano-Académico
estd siendo reemplazada por el Decano-Gestor, la que promueve el desarrollo integral de la
Facultad bajo un esquema de funcionamiento de tipo gerencial (Baird, 2014; Floyd, 2016;
Henkel, 2002).

Supuesto 8

Existe un bajo nivel de conflicto de objetivos entre las preferencias de la Administracion
Central y las prioridades de las Facultades.

Se presume que, en la medida que no exista una seleccion adversa en los procesos de
reclutamiento y seleccién, los Decanos estan alineados con los objetivos y las preferencias de
la Administraciéon Central (Eisenhardt, 1989). De esta forma, se espera que ellos tengan una
fuerte orientacion y lealtad corporativa en el ejercicio de sus labores y colaboran estrechamente
con las autoridades ejecutivas centrales (Bright y Richards, 2001; Hendrickson et al., 2013).
Dado que los Decanos tienen la atribucion para nombrar directamente a los Directores de los
Departamentos, Escuelas y Jefes de Carrera, es probable que exista un alto nivel de
convergencia de objetivos y preferencias entre las autoridades académicas de las distintas
Facultades.
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Supuesto 9

Existe un bajo nivel de asimetria de informacion que afecta a la Administracién Central
respecto al comportamiento y desempefio de las Facultades en relacion con las tareas
académicas y administrativas delegadas.

Este supuesto se basa principalmente en dos consideraciones. En primer lugar, la relacion
jerérquica entre las autoridades institucionales y los Decanos restringe la posibilidad que el
agente tenga espacio para un comportamiento oportunista asociado al ocultamiento o la
distorsion de informacion vinculada a su desempefio. En segundo término, considerando que
en el caso de esta institucion se prevé un acentuado estilo de gobierno y gestion de tipo
gerencial, se asume la existencia de sofisticados instrumentos para gestionar la informacion en
los niveles individuales, intermedios e institucionales de los &ambitos académicos,
administrativos y econémicos. En la practica, se sostiene que estos instrumentos permiten que
la informacion fluya desde la linea de produccion (las unidades académicas) hacia las
autoridades ejecutivas centrales, minimizando los problemas de calidad y oportunidad de
acceso inherentes a este tipo de instituciones con complejidades estructurales (la diferenciacion
vertical, horizontal y espacial). Asimismo, en este contexto de gestion de tipo empresarial, se
cree que la idea relacionada con que el trabajo académico no se puede medir debido a la
multiplicidad de las tareas y su complejidad, carece de credibilidad y adhesion por parte de las
diferentes autoridades institucionales (Kivisto, 2005).

Supuesto 10

La Administracion Central cuenta con fuertes mecanismos de seguimiento y control para
vigilar el comportamiento y desempefio de las Facultades en relacion con las labores
delegadas.

El mismo estilo gerencial supone el despliegue de instrumentos institucionales de supervision
orientados a evaluar el desempefio de las Facultades, bajo un esquema de permanente rendicion
de cuentas por parte de los Decanos. De esta manera, el trabajo académico de las unidades se
encuentra sujeto a un fuerte escrutinio desde las autoridades ejecutivas centrales (Henkel,
2002). De igual forma, se estima que los mecanismos de vigilancia estan preferentemente
dirigidos a medir el cumplimiento de objetivos y los resultados alcanzados por las Facultades,
ya que un control centrado en procedimientos o comportamientos seria insuficiente en el
contexto de una cultura organizacional mas cercana al mundo empresarial (Verhoeven, 2010).
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4.2 Relacion entre la Junta Directiva y la Administracion Central desde la evidencia
empirica

4.2.1 Relaciones de autoridad y poder
A. La Junta Directiva

En general, se percibe una Junta Directiva muy diligente en su actuar, fundamentalmente por
su capacidad y dinamica para abordar los asuntos institucionales, asi como para adoptar
decisiones con agilidad. Al indagar en los factores que influyen en este estilo de direccion, que
internamente se percibe como un atributo importante del modelo de gobierno institucional, se
visualizan al menos dos. En primer lugar, se reconoce la existencia de un elevado nivel de
convergencia entre los intereses y preferencias de los Directores que forman parte de este
organismo. Normalmente, esto permite que después de un breve tiempo de anélisis y discusion
de los temas, se puedan establecer acuerdos por amplia mayoria o, como es frecuente, de
manera unanime. En segundo lugar, se evidencia una estrecha relacién de colaboracion y
trabajo conjunto entre los Directores de la junta, el Rector y su equipo directivo. En la préctica,
tanto el Rector, como el Vicerrector Académico y el Vicerrector Econémico, participan de
forma regular en las sesiones ordinarias de la Junta Directiva. Al respecto, varios de los
entrevistados comentan que este modo de trabajo permite a los Directores acceder a
informacion de calidad y oportuna para adoptar decisiones de manera expedita en las diversas
materias de interés. En tal sentido, se constata que este esquema de trabajo hibrido, con
participacién de los Directores y las principales autoridades ejecutivas, constituye una
dindmica particular de la universidad frente a estructuras més tradicionales utilizadas por las
Juntas Directivas, como la conformacion de comités tematicos (econdmico, académico,
auditoria, y otros) para el tratamiento de los temas institucionales con mayor tiempo, foco y
profundidad (Brown y Hayford, 2019; Trower, 2013; Scott, 2018). Las citas que vienen a
continuacion ilustran algunos aspectos relacionados con el funcionamiento de la Junta
Directiva.

“Yo diria que en general hay bastante consenso en los temas que se discuten” (IP-3).

“...en todas las sesiones y tenemos permanentemente invitados a todas las sesiones incluso ya sin
necesidad de que estén... sean invitados particularmente, el Rector, la Vicerrectora Académica y el
Vicerrector Econdmico nuestro, por lo tanto, ellos son personas que, junto con los miembros del
Directorio, ellos dos estan siempre presentes en las sesiones de la junta. Y la razon es bastante evidente
porque el Vicerrector Académico ve toda la parte académica de la universidad y de ahi dependen todas
las decanaturas, Facultades... esta toda la mirada académica en su hemisferio, digamos. Y por otro lado
toda la otra parte que le interesa mucho a la... Directores de la marcha financiera y economica de la
universidad, por lo tanto, por eso esta el Vicerrector Economico. Entonces ellos son del elenco estable
de las sesiones de la Junta Directiva, por lo tanto, la... si por supuesto con derecho a voz, pero no a
voto...” (IP-3).

“...respecto a los temas tratados y permite a la vez ir tomando acuerdos inmediatos, no postergarlos
para otra sesion porque hay que buscar nuevos antecedentes, que seria una razon, entonces eso ayuda
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mucho la dinamica en la discusion de los temas, en general dentro de la junta los temas se discuten
bastante, tenemos la facilidad de que la presencia de estos dos Vicerrectores...” (IP-3).

“Es una férmula que nos permite tener sesiones de la junta bastante ejecutivas y terminamos siempre
tomando decisiones y acuerdos, nunca quedamos con temas pendientes, salvo porque el tema sobrepaso
la hora de la agenda no mas y no por un tema de falta de acuerdo y no me ha tocado, en la mayoria de
las veces y yo diria que casi el ciento por ciento son acuerdos mas bien undnimes” (IP-3).

En cuanto a los ambitos y tematicas de interés, se evidencia que la junta aborda un conjunto
amplio de materias sin restricciones. A nivel interno, destacan asuntos académicos como la
creacion y cierre de programas de pre y postgrado, la proyeccién de matricula, el proceso de
admision y los resultados de la progresion académica de los estudiantes, el desarrollo de
programas y centros para fomentar la investigacion; materias econémicas, asociadas a la
asignacion de recursos, la ejecucion presupuestaria, los estados de resultados y la gestion del
patrimonio; en cuanto a la organizacién interna, incluyendo cuestiones relacionadas con
cambios de estructura y la evaluacion del desempefio de los directivos; aspectos normativos
ligados a la definicion y actualizacion de reglamentos generales; y cuestiones relacionadas con
la promocion y el resguardo de la identidad y los valores institucionales. Mientras que, en el
plano externo, temas reputacionales ligados a la imagen institucional, y al relacionamiento con
diversos actores del entorno en términos de grupos de interés, alianzas y cooperacion adquieren
relevancia.

Asimismo, se aprecia que el alcance de las decisiones que adopta la Junta Directiva va desde
la definicién de orientaciones generales o lineamientos estratégicos hasta la determinacion de
medidas especificas de caracter operativo. De igual forma, se percibe que existe un mayor nivel
de atencion y profundizacion en los temas econdmicos y financieros explicable en funcion del
perfil de los Directores. Incluso, algunos de los entrevistados afirman que los criterios
econdmicos tienen mayor influencia que otros factores en los procesos de toma de decisiones
al interior de la junta debido a que los ingresos provienen principalmente de la matricula de
estudiantes y la sostenibilidad econémica de la institucién depende exclusivamente de una
adecuada gestion de los recursos. Un factor igualmente importante a este respecto parece ser
la escasa participacion de Directores con experiencia y trayectoria en el mundo académico.

“...basicamente la Junta Directiva, su rol es esencialmente estratégico, o sea... sus ambitos de decision,
las materias que va decidiendo sesion a sesion, de alguna manera van siendo contrastadas con el Plan
Estratégico de la universidad, y con los principios y valores que estan en el proyecto educativo, que son
temas con contenido, sustantivos, que los miembros de la junta manejan bastante bien y, por lo tanto,
hacen inmediatamente el /ink entre la propuesta y esos referentes que tienen que ver con el Plan
Estratégico y con principios y valores” (IP-3).

“Otro lineamiento que emana de la junta es todo lo que es la identidad de la universidad, la identidad
de esta universidad donde la identidad basal es el humanismo cristiano y, por lo tanto, es un lineamiento
super claro que da la Junta Directiva que impacta en la formacion de los estudiantes y los académicos.
También la junta ha ido dando lineamientos respecto a lo que espera en términos de acreditacion
institucional... y ademas provee los recursos, autoriza la utilizacion de los recursos para lograr esa
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mejora en la acreditacion... también da los lineamientos respecto a las areas que debieran ser
acreditadas, por ejemplo, ahora estd dando lineamientos en el sentido de avanzar hacia acreditar
investigacion. Otras modificaciones en estructura, en reglamentos que son cosas que van emanando
desde la rectoria y que la junta va cumpliendo su rol de aprobacion de acuerdo con nuestros reglamentos.
Entonces, yo veo dos cosas claras en la junta: una, unos lineamientos que provienen de ella y que
instruye en la universidad para que se apliquen y otro, es un rol de aprobador de las distintas iniciativas
dentro de lo que ellos han definido como importante para la universidad” (IP-2).

“...como por ejemplo, la aprobacion de un programa de doctorado, el desarrollo de un centro de
investigacion... Se presentan como proyectos particulares en la Junta Directiva con la evaluacion global
y también son aprobados en esa instancia” (IP-5).

“Y otro ambito importante es el tema de las garantias financieras de viabilidad de la universidad, por lo
tanto, en eso... yo diria que en eso es donde tal vez la junta es mucho mas puntillosa, porque tenemos
miembros del Directorio de la junta que son muy del area econdmica y financiera, por lo tanto, obvio
que en esa parte haya cuestiones mucho mas profundas” (IP-3).

“Si, pero siempre desde la perspectiva econdmica...aqui el orden de importancia es el econémico y hoy
en dia, eso va por delante, el recurso siempre esta por delante y yo creo que esa cultura se ha construido
en el tiempo, debido a que la universidad siempre depende de, de si misma para su desarrollo, no recibe
ningln tipo de contribucion, mas alla de lo que es capaz, de lo que los alumnos generan” (IP-1).

En cuanto a su funcionamiento, la junta se reline una vez por mes para sesionar de manera
ordinaria y ocasionalmente en forma extraordinaria. El Presidente de este organismo tiene un
rol distintivo y ejerce un fuerte liderazgo en la conduccion de las reuniones formales, por medio
de la priorizacion de los temas y la definicion de la agenda de trabajo para cada una de las
sesiones. También se reconoce que la figura del Presidente juega un papel importante en la
articulacion de acuerdos y en la definicion del alcance de las decisiones que se adoptan como
entidad. Dicho en breve, las decisiones de la junta estan fuertemente influenciadas por las
preferencias del Presidente. Aln mas, se admite que este tiene una autoridad e influencia que
trasciende la esfera de trabajo formal de la junta y se extiende hacia el ambito ejecutivo por
medio de una relacion de trabajo cotidiano con los directivos del equipo central. Formalmente,
la Junta Directiva cuenta con un Comité Ejecutivo integrado por el Presidente y Vicepresidente
de este organismo. En la préactica, los miembros del Comité Ejecutivo (que también son los
controladores de la institucion), cuentan con oficinas en la universidad y un canal de
comunicacion directa y en forma paralela con el Rector, los distintos Vicerrectores, directivos
superiores e incluso con los Decanos. Asimismo, se reconoce que existe un alto nivel de
convergencia entre las preferencias individuales de los miembros del Comité Ejecutivo. De
igual modo, se advierte que sus labores son diferenciadas y complementarias. El Presidente de
la Junta Directiva tiende a concentrarse en tematicas relacionadas con el gobierno interno y la
gestion desde una perspectiva global, mientras que el Vicepresidente se focaliza en los asuntos
economicos y financieros de la institucion.

“Las sesiones... las juntas finalmente funcionan una vez al mes, excepcionalmente puede haber mas de
una sesion en el mes, o con valor extraordinario cuando tenemos temas un poquito mas complejos y
mas urgentes y.... pero lo normal es que sea una vez al mes y.... Sin embargo hay un par de Directores
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que tienen una presencia mucho mas cotidiana aca en la universidad, vienen... no todos los dias pero
vienen de vez en cuando a enterarse de cosas, nosotros los informamos y de alguna manera ellos
transmiten al resto, los mismos de la junta son los que més se involucran en cosas mas bien operativas
nuestras pero como una forma de ir anticipando temas que a lo mejor a nosotros como equipo directivo
nos interesa que se vayan anticipando antes que llegue la proxima sesion, es una manera... €s una
variable, una variante de la formula tradicional de sesionar todos los meses, en esta... derivada de
participacion de ellos acd, que hay una oficina incluso acé donde llegan etc. y se retinen con nosotros
dependiendo de los temas” (IP-3).

“...pero el Presidente de la junta representa a la junta, por lo tanto, tiene muchas atribuciones de
representacion de la junta ante los 6rganos internos aqui adentro... hay un trabajo entre junta y junta,
digamos entre sesion y sesion, es un trabajo bastante cotidiano y nada esporadico, al contrario, entre el
Presidente de la junta y el Rector, que tiene que ver con alguna manera ir como amasando los acuerdos,
las materias antes que lleguen a la junta. Esa es un poco la idea, para que no llegue tan en frio...” (IP-

3).

Esta conducta del Presidente y el Vicepresidente tiene efectos en las practicas de gobierno y la
gestion institucional. Primeramente, las relaciones de autoridad que el Comité Ejecutivo
establece en el plano operacional con los distintos directivos superiores, que formalmente
dependen jerarquicamente del Rector, configura la existencia de dos liderazgos ejecutivos que
disputan el mismo espacio de poder y compiten por alcanzar legitimidad e influencia en los
asuntos internos. En este contexto, se percibe un debilitamiento de la autoridad del Rector y
tensiones entre los directivos superiores centrales que dependen de este, ya que cuando se
producen diferencias en las decisiones entre el Comité Ejecutivo y el Rector, los directivos
tienen a alinearse con las preferencias del comité considerando que este representa a la
autoridad con mayor nivel de poder al interior de la universidad. Desde la formalidad de la
normativa interna asociada al gobierno institucional, tanto el perfil del Comité Ejecutivo que
asume un rol de agente, como la figura de autoridad unipersonal que ejercen el Presidente y el
Vicepresidente, resultan andémalas si se considera que las tareas del Comité Ejecutivo y las
funciones de sus cargos como Directores estan circunscritas a la esfera de trabajo de la Junta
Directiva, que corresponde a una instancia colegiada que actla por medio de acuerdos o
mandatos hacia el Rector, como principal autoridad unipersonal responsable de la gestion
académica y administrativa de la universidad.

Segundo, el papel gue juega el Comité Ejecutivo como tomador de decisiones en el ambito
operativo influye en la generacion de un clima de informalidad en las relaciones entre los
directivos y los procesos de toma de decisiones, lo que socava las bases de la institucionalidad
y marco regulatorio interno. En este sentido, se percibe que los acuerdos formales de la junta
o0 las decisiones adoptadas en instancias de coordinacion del equipo de la rectoria tienen un
valor relativo, ya que finalmente tienden a primar las decisiones o instrucciones que el Comité
Ejecutivo establece a través de reuniones o conversaciones bilaterales con los propios
directivos.

En tercer lugar, se aprecia que el alto nivel de involucramiento del Comité Ejecutivo en los
asuntos operacionales y su influencia en la definicion de las materias que se abordan en las
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sesiones de la Junta Directiva produce una inclinacion hacia el tratamiento de asuntos
ejecutivos y transforma a este organismo en un espacio hibrido que se encarga de discutir
cuestiones estratégicas y relacionadas con la micro gestion.

“Yo diria que la junta hoy dia tenemos un Presidente ejecutivo de la universidad y un Rector ejecutivo
de la universidad, o sea tenemos dos figuras ejecutivas, uno actuando como Presidente y el otro como
Rector” (IP-1).

“...y los discursos del Presidente de la junta, el discurso ordena un poco las prioridades” (IP-1).
“Exacto, uno a uno y son reuniones que se dan diariamente” (IP-1).

Con respecto al resto de los integrantes de la Junta Directiva, se percibe que su nivel de
participacion es mas acotado y su rol se podria clasificar como socios o legitimadores (Baird,
2006; Kretek et al., 2013; Taylor y Machado, 2008). Ellos actian como socios 0 consejeros
cercanos en tanto apoyan con su experiencia y trayectoria profesional en los procesos de toma
de decisiones ligados preferentemente a materias estratégicas y presupuestarias. En este
sentido, se aprecia una relacion de colaboracion con el Rector y su equipo en el tratamiento de
los temas, la busqueda de alternativas y la toma de decisiones frente a las distintas
problematicas o desafios que enfrenta la institucién. Sin embargo, se constata también que ellos
adoptan una funcién legitimadora de las decisiones del Comité Ejecutivo de la junta pues en
ocasiones toman una actitud pasiva (no asisten a todas las sesiones) o evitan entrar en
contradiccion con las preferencias expresadas por el Presidente o el Vicepresidente.

“Yo te diria lo siguiente, no se puede extrapolar a que todas las instituciones privadas tienen los mismos
esquemas. En esta universidad los miembros de la junta particularmente algunos forman parte por asi
decirlo del equipo, de una especie, de Comité Ejecutivo de la junta” (IP-4).

“Es una instancia, periddica, en algunos casos era semanal y ahora quincenal, pero donde claramente
ahi se van entregando los lineamientos permanentes... a todo el Comité de Rectoria entregan
instrucciones especificas o hacen control de su tarea o tenemos que exponerles a ellos, para conseguir
su visto bueno, que son en definitiva estos dos miembros de la junta (IP-1).

En términos conceptuales, el accionar de la Junta Directiva responde a los patrones de un
Directorio orientado al control del comportamiento de la Administracion Central (Chait et al.,
2005; Cornforth, 2003; Kivistd, 2005). Mas alla del comportamiento individual de los
Directores, se advierte que los intereses o estilo de liderazgo del Presidente tiende a potenciar
la funcion de control por parte de la junta respecto a la conducta del Rector y su equipo
directivo. En este sentido, ademas de tener un rol activo en la definicion de las prioridades y
los lineamientos estratégicos institucionales (estilo centrado en el desempefio), la junta se
preocupa de realizar un seguimiento de las acciones que realiza el ejecutivo central y sus
resultados en el corto plazo, por medio de la solicitud y revision de reportes mensuales acerca
del estado de situacion en cada uno de los ambitos de la gestion institucional, con especial
énfasis en las materias econémicas. Asimismo, se presume que el animo de colaboracion de
los Directores podria estar mezclado con un dejo de desconfianza de parte del Comité Ejecutivo
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respecto al comportamiento del equipo ejecutivo central en el cumplimiento de sus labores.
Otra alternativa para explicar esta conducta es que el Comité Ejecutivo considere que la
universidad tendria un mejor desempefio en la medida que sus propietarios participen en el
control directo de la gestion (Greenwood et al., 2007). Una tercera opcion esta relacionada con
el reciente proceso de venta de los inmuebles de parte de sus duefios (los mismos que forman
parte del Comité Ejecutivo) hacia la universidad. En esta transferencia, el Comité Ejecutivo
tiene incentivos para participar activamente en la administracién de la universidad con el fin
de asegurar una adecuada gestion econdémica que garantice el cumplimiento de sus
compromisos asumidos en los términos y plazos establecidos en el contrato de compraventa de
la infraestructura. Esto, a juzgar por los estrictos mecanismos de control que se despliegan en
la Junta Directiva y, en particular, por el intenso involucramiento del Comité Ejecutivo en
instancias y asuntos de indole ejecutiva.

“Estan en la universidad, particularmente el Presidente de la Junta Directiva tiene permanencia, oficina,
esta practicamente mediodia, por lo tanto, desde el punto de vista que ti me sefialas, no se producen
divergencias. Lo que se decida a nivel de la junta, como 6rgano de nivel superior ha sido conversado
previamente, incluso decisiones de planteamientos que no llegan a la junta porque no corresponde de
acuerdo con los reglamentos o estatutos, también son conversados previamente, yo te diria que esto,
sobre todo, aquello que puede influir en el manejo presupuestario...” (IP-4).

“En cambio en esta hay derecho de propiedad bien clara, la universidad tiene duefio, si bien no tiene
fines de lucro, pero tiene duefios con nombre y apellido y, por lo tanto, son duefios que estan
participando en la gestion, entonces eso le agrega un elemento de cierta complejidad” (IP-2).

“Y puede también contribuir a un efecto de inhibicion también, frente a los que participan estos dos
miembros de la junta, podria ser en términos... posibilidad. Sin duda yo creo que ese esquema podria
eventualmente irse superando, la participacion de estos... en la medida que la universidad vaya teniendo
una autonomia mucho mas plena en términos administrativos de gobierno. La universidad nuestra lleva
6-7 afios mas o menos en que los controladores cedieron todo lo que es la administracion, la universidad
hoy dia es duefia de sus campus, con inmobiliaria externa dentro de la universidad, tanto el tema del
lucro a nosotros desde esa perspectiva no nos toca, que una cosa que se hizo bien audaz y que no todas
las universidades podrian haberlo hecho al contrario todas se mantienen en el esquema de relaciones
con inmobiliarias, nosotros no tenemos eso, pero tal vez estamos todavia en el proceso de que todavia
tenemos la necesidad de tener, todavia participe a la junta, mientras no logremos conquistar como
organicamente como gobierno mayor autonomia” (IP-3).

En resumen, se evidencia un principal con dos facetas. Por un lado, una Junta Directiva que
desempefia sus labores de manera formal como una instancia que colabora con el Rector y su
equipo directivoy que, a la vez, ejerce un alto grado de supervision y seguimiento a las acciones
y resultados operacionales. Por otro, una Junta Directiva que por medio de un reducido Comité
Ejecutivo integrado por su Presidente y Vicepresidente actia como controlador directo al punto
que su cometido se superpone con el rol ejecutivo del agente. Dicho de otro modo, en primer
término, no hay una adecuada separacion entre propiedad y administracion y, en segundo lugar,
en la practica se produce una confusién de roles entre el Comité Ejecutivo de la Junta Directiva
y el Rector, a diferencia de lo establecido en la normativa interna.
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B. La Administracion Central como agente

Formalmente, el Rector es el responsable de la conduccidon ejecutiva de los asuntos internos
tanto academicos como administrativos. Para llevar adelante dicha labor, este cuenta con un
equipo directivo organizado en base a Vicerrectorias corporativas y, a nivel de sedes, con
autoridades superiores que dependen administrativa y funcionalmente de €él. Existe ademas una
instancia denominada Comité de Gestion que reune al Rector con los distintos Vicerrectores
para discutir materias ejecutivas, establecer coordinaciones y adoptar algunas decisiones
relacionadas con la gestion académica y administrativa. En la préactica, el poder de toma de
decisiones de esta instancia es limitado ya que debe consultar o proponer acuerdos ante un
segundo érgano ejecutivo denominado Comité de Rectoria. Este Gltimo comité esta integrado
por el Rector, los Vicerrectores corporativos, el Presidente y el Vicepresidente de la Junta
Directiva. En efecto, el Comité de Rectoria constituye la entidad ejecutiva mas relevante de la
institucién y el espacio donde se producen las negociaciones entre los miembros del equipo
directivo, se resuelven las diferencias de opinion, tensiones o conflictos, y se adoptan
finalmente las decisiones operativas. Al respecto, algunos de los entrevistados advierten que
implicitamente todos los actores internos, especialmente quienes ocupan cargos directivos
superiores, saben cuél es el marco de accion donde es posible moverse y donde estan los limites.

“Luego esta una cosa que se llama el Comité de Rectoria donde participa el Rector, todos los
Vicerrectores y el Presidente de la Junta Directiva; entre medio de eso o para el lado, como ta quieras
hay una cosa que se llama Comité de Gestion donde participa el Rector, todos los Vicerrectores de linea
y sedes (IP-6).

“Y esto se traduce en un comité... Comité de Rectoria que ademas del Rector y los Vicerrectores
participan estas dos personas de la junta y ahi se van pasando cuenta los temas mas regulares, el estado
de avance del plan académico, el estado de avance de las Facultades, las modificaciones curriculares, o
sea ahi se centra mucho la gestion y la informacién mas que la gestion, la informacion de como se van
avanzando en los distintos temas académicos. Entonces, esta la Junta Directiva, esta este Comité de
Rectoria donde participan dos de esos miembros, que basicamente mantenerlos informados con mucho
mas detalle de lo que se puede llevar una Junta Directiva, y también ahi van saliendo lineamientos” (IP-
2).

“Esta sentado en la universidad basicamente, entonces estan tomando la temperatura a diario, si se
quiere, lo que esta sucediendo en la universidad, entonces cuando llega la informacion a la Junta
Directiva ya viene de alguna forma trabajada con ellos mismos en los Comités de Rectoria que son cada
dos semanas, a veces todas las semanas, se discute los temas, ellos con la vision de Junta Directiva y el
Presidente de la Junta Directiva participa en los claustros académicos inclusive” (IP-7).

“La toma de decisiones viene de acuerdo, nosotros podemos consensuar, pero de nuevo te digo, yo creo
que todos tenemos presente, cual es el marco dentro del que nos movemos, también sabemos con
claridad... y en eso todos estamos claros... cuales son aquellas cosas que uno necesariamente tiene
ponerse de acuerdo, quienes son por asi decirlo los controladores” (IP-4).

Ademas del Comité de Rectoria, existen otros espacios de coordinacion del trabajo ejecutivo,
con participacion mas reducida y de caracter informal, que involucran la interaccion entre
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integrantes de la Junta Directiva y autoridades superiores de la Administracion Central. Estas
instancias corresponden a reuniones frecuentes entre el Comité Ejecutivo de la Junta Directiva
(o sus integrantes por separado) y los Vicerrectores corporativos, habitualmente por medio de
encuentros bilaterales para revisar el estado de situacion del area o resolver algin asunto en
particular. Esta forma de aproximarse a los directivos y a los temas de interés, muestra la
manera de actuar o el estilo de trabajo del Comité Ejecutivo que, ademas de ejercer su autoridad
en espacios mas formales y amplios como el Comité de Rectoria o la propia Junta Directiva,
establece una relacion de uno a uno con las principales autoridades ejecutivas sectoriales para
comunicar sus decisiones o influir en el tratamiento de ciertos temas, presumiblemente para
evitar que cualquier asunto escape a las expectativas al momento de ser abordado en las
instancias superiores formales. En este mismo sentido, se reconoce que el involucramiento del
Comité Ejecutivo, y en especial del Presidente, contribuye a mantener la armoniay articulacion
entre las autoridades ejecutivas centrales, ya que la supervision directa sobre las decisiones
minimiza el riesgo de posibles agendas personales y disputas de liderazgos entre los directivos
superiores. En esta direccion, uno de los entrevistados menciona un conflicto reciente entre el
Rector y el Vicerrector Académico que se agudizé en parte por la falta de intervencion del
Presidente de la junta, quien finalmente termind zanjando las divergencias internas.

“Las tensiones las resuelve la junta directamente, porque esta relacion se produce generalmente, no es
una relacion, la costumbre que hay la evidencia que hay en esta organizacion es una relacion uno a uno,
generalmente las areas se van, se relinen permanentemente a puertas cerradas con la junta, donde ahi se
llegan a ciertos acuerdos y prioridades, pero es una relacion mas bien personal, no sé si, no es colegiada,
no es ponernos de acuerdo todos y ya vamos a privilegiar, no” (IP-1).

“La junta durante todo ese periodo toma palco. Y no solamente con respecto a mi area, también veo que
toma palco, hacia otras areas, se aleja de la participacion de estas reuniones directas, de la toma, de
control de ejercer el poder y se concentra mas en el ambito econdmico. Se esta supervisando que estén
bien los presupuestos etc. Ahi se produce un fendémeno que es un fuerte desencuentro entre rectoria y
la linea académica, que es una de las lineas principales de la universidad. Se produce un desencuentro
que termina en una serie de mini conflictos permanentes y cada vez creciendo, afecta las relaciones
personales, pero aun asi la junta no interviene...” (IP-1).

A su vez, existe un tercer espacio formal de decisiones llamado Consejo Superior, el cual
corresponde a una instancia ejecutiva extendida en la que participan el Rector, los Vicerrectores
corporativos, y de sedes, los Decanos y representantes académicos y estudiantiles. Este consejo
funciona como un organismo asesor que discute y sugiere iniciativas o decisiones en el &mbito
de la gestion académica. Sin embargo, se sostiene que la influencia de este organismo es
minima ya que los temas que se someten a discusion en esta instancia han pasado antes por el
filtro de la Junta Directiva o el Comité de Rectoria y su conduccion esta a cargo del Rector. En
efecto, se trataria de una instancia de debate bastante controlado que, lejos de constituir un
espacio de toma de decisiones de abajo hacia arriba, es utilizado para producir un alineamiento
desde la Administracion Central hacia las unidades académicas en torno a las prioridades y
orientaciones de trabajo definidas a nivel superior.
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“Si, existe un Consejo Académico, pero vuelve a ser instrumental, porque todo lo que se discute que
estd por reglamentacion que debe ser abordado por el Consejo Académico viene ya previamente
discutido en la Junta Directiva y con el visto bueno de la Junta Directiva del caracter informal, por lo
tanto, la discusion, no hay discusion en el Consejo Superior, el Consejo Superior de la universidad no
existe, dentro de los temas. Es una exposicion y aprobacion, todo el poder, en otras palabras, es una, se
concentra en la Junta Directiva, con capacidades resolutivas” (IP-1).

Asi las cosas, se constata que formalmente existen dos grandes procesos de toma de decisiones
asociadas a materias relevantes. EI primero, de abajo hacia arriba, que en términos extendidos
se inicia con propuestas en el Consejo Superior, luego revisadas en el Comité de Gestion y en
Comité de Rectoria y finalmente discutidas por los integrantes de la Junta Directiva. El
segundo, de arriba hacia abajo, que comienza con decisiones en la Junta Directiva o el Comité
de Rectoria, dependiendo de su naturaleza y la discrecionalidad del Presidente o Vicepresidente
de la Junta Directiva, luego sociabilizadas en el Comité de Gestion y el Consejo Superior, si
corresponde. En general, se percibe que el mayor flujo de decisiones institucionales se produce
en el sentido de arriba hacia abajo.

“Entonces tenemos Junta Directiva, Comité de Rectoria y Comité de Gestion... que ve el dia a dia, nos
juntamos todos los lunes, que vamos revisando los planes y aprobando, previamente o modificando los
planes para saber como esta. Y después todo eso pasa generalmente al Comité de Rectoria o pasa al
Consejo Superior, dependiendo de los niveles que haya que decidir, las cosas que decidir” (IP-6).

“Es la junta la que establece las prioridades y ahi hacia abajo se ordena la cosa” (IP-1).

En este escenario, en que el liderazgo ejecutivo se comparte, se aprecia un debilitamiento del
rol del Rector como principal conductor de los asuntos ejecutivos internos y también de su
autoridad frente al equipo directivo. En este sentido, se percibe una diferencia respecto al rol
del Rector segun las funciones y responsabilidades definidas en la normativa interna y las
expectativas de los directivos superiores consultados. Al respecto, se afirma que del Rector se
espera un papel mas centrado en la representacion de la institucion hacia el medio externo, en
particular frente a las autoridades nacionales, asi como también un rol activo en la gestion de
las relaciones con los diversos grupos de interés externos relevantes para la universidad. De
este modo, se evidencia que el Rector tiene un espacio muy reducido para actuar como
conductor de la gestion institucional: por arriba, esta presionado por el Comité Ejecutivo de la
junta que asume un fuerte protagonismo como ejecutivo y, por abajo, estan los Vicerrectores
corporativos empoderados que lideran sus areas con suficiente autonomia procedimental y
tienden a privilegiar su relacion de autoridad con el Presidente o Vicepresidente del Directorio
al momento de establecer objetivos y resultados esperados.

“Mira, en general, yo diria que el Rector més que jugar un rol de manager, o de gerente general si
quisiéramos ponerlo en términos de empresa, aca juega un rol de representante institucional, en el fondo,
representante de la universidad o del sector frente a la autoridad, con lo cual su rol de gestion interna
en la universidad estad mas bien limitado a los lineamientos globales al nexo entre la politica publica, el
macro entorno y la universidad” (IP-5).
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Asimismo, en este contexto la relacion de autoridad entre el Rector y los Vicerrectores se
caracteriza por ser extremadamente laxa. Si bien se asume la existencia una jerarquia formal,
se reconoce que predomina un vinculo horizontal y que el Rector, mas que un jefe con autoridad
fuerte y exclusiva sobre ellos representa la figura de un par. Por cierto, se percibe que los
Vicerrectores tienen un trato deferente y respetuoso con el Rector que incluye, por ejemplo, la
participacion en las reuniones del Comité de Gestion, la entrega de informacién acerca de la
marcha de cada una de las unidades y el establecimiento de acuerdos sobre determinadas
materias. No obstante, todos los actores tienen claro que los acuerdos y las decisiones mas
relevantes estan sujetas a validacion por parte del Comité de Rectoria y eventualmente de la
Junta Directiva.

“Por tanto, si bien los Vicerrectores se relacionan con el Rector, algunos de forma jerarquica otros mas
bien lo ven como un par sobre el cual tienes que rendir. También los Vicerrectores estan... saben y
estan expuestos a que de repente tengan que ver asuntos directamente con alguno de los miembros, con
el Presidente de la junta o con otros miembros de la junta que estén aqui porque ellos lo solicitan.
Entonces va después la informacion al Rector, eso hace entonces que el trabajo, que la estructura no sea
muy ordenada en el sentido que esta el Rector con sus Vicerrectores y todos trabajando ahi, de ¢l hacia
arriba, a veces si, a veces los Vicerrectores suben y bajan de una forma...” (IP-2).

“Horizontal, la relacion entre los Rectores y los Vicerrectores es una relacion horizontal, ahora el
respeto que tiene la figura del Rector es horizontal, o sea el Rector es muy dificil que pueda dar una
instruccion... dirimir cuando hay diferencias, pero finalmente los que toman las decisiones es la junta,
o sea frente a cualquier conflicto entre area o miembros del equipo ejecutivo, la decision final la toma
la junta y eso lo sabe el Rector. No tiene mayor peso que cualquiera de nosotros” (IP-1).

En la préctica, se evidencia que la conduccion ejecutiva esta principalmente en manos de los
Vicerrectores responsables de las materias académicas y econémicas. Ambas autoridades
tienen un fuerte respaldo del Comité Ejecutivo de la Junta Directiva y cuentan con la autoridad
necesaria para gestionar con relativa autonomia la operacion de sus respectivas unidades,
siempre en el marco de los lineamientos establecidos por los 6rganos superiores. Ademas,
ambos Vicerrectores tienen un elevado nivel de influencia en las decisiones institucionales.
Junto al Rector, son las Unicas autoridades unipersonales que integran todos los foros internos
de discusion y toma de decisiones: a nivel politico-estratégico en la Junta Directiva y en la
esfera ejecutiva el Comité de Rectoria, el Comité de Gestion y el Consejo Superior.

“Con ese justo equilibrio, con el area académica generamos planes de control conjunto en donde no
solamente un objetivo es académico y econémico, sino que van de la mano y entre los dos logramos
hacer un plan de trabajo o un plan de control, yo te diria, paralelo de tal manera que las unidades
tampoco sean sometidas a una condicion permanente de estrés, de rendicion de cuentas sino que mas
bien somos unidades de apoyo que nos preocupamos de dar los lineamientos, cierto, claros al principio,
se raya claramente la cancha y durante el proceso se va haciendo un acompafiamiento cercano de tal
manera de que si hay correcciones que hacer se hagan a tiempo y no esperar que ya sea mucho mas
complejo y llegar al final del proceso cuando ya no nos queda mucho que hacer. Pero las instancias son
monitoreadas por las Vicerrectorias de area, y desde esa perspectiva el Rector cumple un rol mas de
coordinador” (IP-5).
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En cuanto al estilo de gestién de la Administracion Central, se visualizan tres elementos
fundamentales. Primero, un elevado nivel de centralismo en la definicidn de las prioridades,
objetivos y resultados esperados en el desempefio de las distintas unidades a nivel académico
y administrativo. Este fuerte centralismo sustantivo, se complementa con un creciente nivel de
centralismo procesal, influido por las exigencias de la agencia nacional a cargo de la
acreditacion de la calidad de las instituciones de educacion superior dirigidas a garantizar una
aplicacion homogénea de politicas, procesos y estandares de gestion comunes en los distintos
campus Yy sedes de la institucion. En este contexto, se aprecia una relacion jerarquica entre las
autoridades centrales y los directivos locales. También se constata que estos ultimos tienen un
bajo grado de poder e influencia a nivel estratégico. Sin embargo, se reconoce que la institucion
esta intentando transitar a un modelo de gestion basado en la rendicion cuentas por resultados
y hacia un esquema de mayor descentralizacion, pero siempre con fuerte control desde el
centro.

Segundo, la matricialidad como forma de trabajo para articular el funcionamiento de las
unidades de gestion académica y administrativa entre el nivel central o corporativo y las
distintas sedes es esencial para comprender el estilo de gestién de la Administracion Central.
En la préactica, la gestion institucional se traduce en una compleja labor de coordinacion de
estructuras, procesos, instrumentos y personas, a nivel vertical (jerarquias), horizontal (diversas
areas) y espacial (multiples sedes).

Un tercer factor importante consiste en la primacia de una gestion de tipo gerencial basada en
el uso de herramientas y practicas propias del sector empresarial. Asi, a nivel de planificacion
destacan la gestion por objetivos y la elaboracion de planes, la presupuestacién de recursos, la
utilizaciéon de sistemas de informacién, analisis comparados y estudios de mercado; en la
operacion, la gestion por procesos, normas de calidad, la externalizacién de servicios, la
profesionalizacion de la gestién del personal, el uso de incentivos, modificaciones a la
estructura organizacional y agilidad en la toma de decisiones; mientras que en el ambito del
control y la evaluacion sobresalen, los indicadores y reportes de gestion, la evaluacién del
desempefio de las personas, mediciones de satisfaccion, el monitoreo de ratios econémico-
financieros y auditorias externas.

“Es centralizado, el Presupuesto también estd muy supervisado, tienen poca herramienta de gestion
autonoma” (IP-1).

“Estamos afinando un modelo de gestion de... donde transitemos a una descentralizacion controlada.
Qué quiere decir eso, que como somos tan grandes nosotros, monopolizamos todo en Santiago, muchas
veces las decisiones desde Santiago es como las politicas publicas, no recogen la realidad regional, o
sea, si yo defino algo aca no necesariamente aplica fielmente...entonces, estamos transitando entre de
las definiciones globales, pero también entregando mucha mas autonomia a las comunidades con un
modelo de control clarito. O sea, rayamos la cancha, jueguen ustedes dentro de esa cancha y nosotros
en el fondo los vamos a apoyar para que lo hagan de la mejor manera posible” (IP-5).

“Autonomamente la sede no va a participar de una propuesta como esta, cosa de decir, mira podriamos
hacer una sala de simulacion clinica... ah que interesante. Esto siempre viene de lo estratégico y
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nosotros lo bajamos a lo tactico. También existen algunas ideas que son bottom up pero no tienen un
alto impacto en el ADN académico” (IP-8).

“Ahora, el tener una estructura multi-sede, multi-facultades y ademas todo este modelo de ecualizacion
que lo exige también los estandares de acreditacion nos obliga a hacer funcionar una estructura en donde
la matricialidad funcione de manera 6ptima” (IP-5).

“Entonces desde esa perspectiva nosotros estamos instalando un modelo de gestion, en donde hemos
querido incrementar una cultura de rendicion de cuentas, qué quiere decir eso, que en el fondo nuestras
acciones obedezcan no a la casualidad sino que mas bien a las planificaciones o a una intencionalidad
de acciones de tal manera que la universidad vaya conduciendo los resultados individuales en funcion
del propdsito colectivo y desde esa perspectiva hemos configurado por cada Vicerrectoria, por cada
Facultad cierta bateria de elementos comunes basales... Constituye lo que hemos llamado un sistema
de gestion integral que no busca mas que entregar informacion clara, transparente, objetiva, de tal
manera que las distintas unidades cuenten con una... Con elementos que les permitan tener una toma
de decisiones super informada, y para la universidad, que la asignacion de recursos y la toma de
decisiones vaya en virtud de los planes y los objetivos que ahi se han planteado entonces desde esa
perspectiva yo diria que estamos bastante mas cerca de un modelo de gestion desde ese ambito” (IP-5).

En definitiva, al contrastar el accionar de la Administracion Central como agente con los
postulados de la teoria de agencia y las buenas practicas planteadas desde la literatura
especializada en gobierno corporativo y, en particular, aguella que aborda el funcionamiento
de las juntas directivas y su relacion con el Rector, se evidencia que la universidad en estudio
se aleja del modelo candnico en que el Presidente y el Vicepresidente de la junta desempefian
sus labores exclusivamente en el marco del funcionamiento de dicho drgano superior y las
tareas ejecutivas se delegan en un equipo directivo conducido por el Rector como maxima
autoridad unipersonal de la institucion (Eckel y Trower, 2019; Kivistd, 2005; Trower, 2013).
En este caso, se constatan tres situaciones particulares. En primer lugar, tanto el Presidente
como el Vicepresidente del Directorio actian como autoridades unipersonales y adoptan un
doble rol como principal y agente, involucrandose en la micro gestion de la instituciéon. En
segundo lugar, el Rector no ejerce la conduccion de la gestidn institucional y esta forzado, en
cambio, a asumir un papel de representante de la universidad a nivel externo. Tercero, la
conduccion ejecutiva esta en la préactica a cargo de los Vicerrectores académico y econdmico,
que, junto al Comite Ejecutivo, reemplazan el rol de direccion que segun la normativa interna
debiese ejercer el Rector.

C. La relacion entre la Junta Directiva y la Administracion Central

En base a la descripcion realizada anteriormente, se evidencia que la relacion entre la Junta
Directiva y la Administracion Central responde a los patrones de comportamiento de un
principal unico y un agente multiple. Asi, este hallazgo coincide parcialmente con el supuesto

inicial que consideraba la existencia de un vinculo entre un principal Unico y un agente unico.

En cuanto al principal, se confirma la suposicion respecto a que los miembros de la Junta
Directiva representan intereses convergentes y tienden a sostener preferencias homogéneas. En
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su funcionamiento, este organismo combina roles de colaborador, por un lado, y de supervisor
por otro, en su relacion con la Administracion Central. En efecto, salvo la figura del Comité
Ejecutivo de la junta, no se evidencia la existencia de otros liderazgos individuales o grupos de
Directores que representen algun interés particular o sensibilidad distintiva que sea visible
hacia afuera. En cambio, se aprecia que el poder y la influencia sobre la forma de trabajo y las
decisiones que adopta este organismo esta concentrada casi exclusivamente en el Comité
Ejecutivo. Esta evidente asimetria de poder al interior de la junta relativiza la contribucion que
realizan los Directores y hace que estos se proyecten hacia la comunidad interna, en parte,
como legitimadores de las decisiones del Comité Ejecutivo o del Presidente de esta instancia
asumiendo que existe un elevado nivel de convergencia de intereses y preferencias con el
Vicepresidente. De este modo, se corrobora que es posible homologar el comportamiento de la
Junta Directiva con la conducta y preferencias de su Presidente.

Asimismo, se reconoce que, en el contexto del gobierno institucional, la Junta Directiva ejerce
un elevado grado de poder, sin ningun tipo de contrapeso o balance en la toma de decisiones.
Por una parte, se admite que esto otorga agilidad a la institucién para reaccionar ante las
amenazas externas o hacer frente a los desafios. Sin embargo, por otra, algunos directivos
manifiestan, desde una mirada critica, el escaso espacio que tiene la academia para participar
en las instancias de gobierno y la falta de profundidad de analisis o discusion en torno a las
decisiones, de modo que ellas terminan imponiéndose a traves de una estructura jerarquica,
mas que por argumentos derivados de un andlisis racional entre directivos superiores que
comparten la tarea de dirigir la institucion.

“Pone la musica la junta, pone la musica la junta, es la respuesta que hubieras recibido, asi de brutal”
(IP-1).

“Lo negativo es que no hay decisiones colegiadas, que afecta mucho el desarrollo institucional, no se
le reconoce su capacidad a su cuerpo académico, no hay discusiéon de alto vuelo, se privilegia una
organizacion absolutamente verticalizada por denominarlo de alguna manera, quizas eso en algunos
temas le puede dar mucha agilidad, en algunos temas, pero no es, o sea lo que no existe aqui son las
instancias de discusion, no...ese ejercicio al interior de esta comunidad, no” (IP-1).

En contraste, el supuesto respecto a la actuacion del agente estaba equivocado. En la préctica,
la figura del agente esta atomizada y su rol es compartido entre el Presidente y el Vicepresidente
de la junta, el Rector y los Vicerrectores corporativos. Como ya se ha destacado, el Presidente
y el Vicepresidente participan en la gestion a nivel ejecutivo y ejercen un poder predominante
como autoridades unipersonales en los hechos. No obstante, se constata también que el Comité
Ejecutivo del Directorio no reemplaza plenamente las labores conduccion ejecutiva que en
teoria le corresponden al Rector, sino que mas bien se concentra en asuntos de mayor
relevancia, relegando el resto de las decisiones menores o cuestiones operativas. Asimismo, se
advierte que dicha delegacion se realiza preferentemente en los Vicerrectores corporativos,
especialmente en aquellos relacionados con la gestion académica y econémica, pero no en el
Rector. De esta forma, no existe en esta institucion una sola autoridad unipersonal que como
agente conduzca completamente la gestion ejecutiva.
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“Hay un tema por asi decirlo es, no es facil decirlo, pero lo que pasa es que en realidad la Junta Directiva
esta presente en forma stper permanente” (IP-4).

“El Presidente de la Junta Directiva y el Vicepresidente, son los que participan, muy al dia, en el dia a
dia, en conjunto con el Rector y en conjunto con los Vicerrectores, o sea ellos tienen linea directa con
los Vicerrectores (IP-7).

“Si, en el Comité de Rectoria que ve como temas mas globales, mas de impacto institucional y por eso
es que nosotros nos conectamos con los Vicerrectores de sede, a esa jun... a ese Comité de Rectoria
nosotros invitamos a estos dos Directores que son més activos dentro de la junta; porque nos interesa
que este tema también ellos lo vean y vean la discusion que se produce a proposito del sistema, entonces
porque generalmente esos temas muchos de ellos pueden requerir algin acuerdo de la junta, entonces
es bueno que estén presente en esa discusion” (IP-3).

De igual manera, en este escenario se producen relaciones de autoridad paralelas, por un lado,
entre el Presidente y el Vicepresidente de la junta y los Vicerrectores y, por otra, entre el Rector
y los Vicerrectores. Al respecto, se admite que, como agentes, los Vicerrectores enfrentan
situaciones de tension cuando las decisiones del Presidente o el Vicepresidente y el Rector
divergen respecto a una determinada materia. En este ambiente, se producen relaciones de
afinidad cruzadas entre las autoridades, ya que, en determinados asuntos o iniciativas, las
preferencias naturales de los Vicerrectores (de acuerdo con sus perfiles) pueden coincidir sea
con la opinién del Presidente o el Vicepresidente de la junta o con el Rector. Sin embargo, se
reconoce que estas situaciones de desavenencia son acotadas, debido a que el Rector tiende a
adaptarse y a respetar ese marco que de manera mas o menos implicita se ha establecido como
espacio para las decisiones y el desarrollo de iniciativas institucionales. En cualquier caso, tal
como se dijo anteriormente, en situaciones de divergencia los Vicerrectores tienden a
privilegiar la relacion de autoridad con el Presidente o Vicepresidente y a aceptar sus decisiones
independientemente de sus preferencias personales.

“Y como toda empresa familiar yo creo que siempre se da esto... Los controladores de repente llaman
al Vicerrector directamente, trabajan directamente con el Vicerrector y no pasan por el Rector, entonces
es complicado el equilibrio en estas universidades que son menos institucionales en ese sentido” (IP-
2).

“Yo creo que las tensiones pueden ser en que el Rector con sus Vicerrectores tiene las prioridades, pero
obviamente esas prioridades pueden cambiar por una decision de los miembros de la junta que estan
aqui, entonces el Rector se informa obviamente se informa con la opinion de que se ha formado un
programa o se quiere crear un programa, tiene que ir ajustando sus prioridades el Rector muchas veces”
(IP-2).

“...nosotros ponemos la musica, o sea el Rector no, porque el Rector en definitiva estd muy flanqueado
en materia de su capacidad de gestion, porque cada area tiene que rendir su desarrollo a la Junta
Directiva y las diferencias se producen mas que con el Rector, con las areas, Junta Directiva con el
area...” (IP-1).
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En suma, la relacion entre la Junta Directiva y la Administracion Central se distancia del marco
conceptual y la formalidad de los roles, y se explica fundamentalmente a partir de la conducta
del Comité Ejecutivo de la junta. Su amplio poder e influencia hace que el comportamiento del
maximo organismo del gobierno institucional sea equivalente al accionar del Presidente como
principal individual lo que, a su vez, le permite asumir un rol ejecutivo de tipo selectivo, que
desplaza al Rector como conductor exclusivo de la Administracién Central (de acuerdo a la
normativa interna) y establece relaciones de autoridad de facto con los Vicerrectores
corporativos, a quienes en la practica les delega parte importante de las labores ejecutivas.

4.2.2 Los contratos

Con respecto a los mandatos ejecutivos formales por medio de los cuales la Junta Directiva
establece las prioridades y lineamientos de trabajo para guiar el accionar de la Administracion
Central, se constata la existencia de dos contratos oficiales: el Presupuesto y el Plan de
Desarrollo Institucional.

En primer lugar, se puede apreciar que el Presupuesto Institucional constituye el contrato
ejecutivo mas importante entre la Junta Directiva y la Administracion Central. En efecto,
aunque una parte importante del Presupuesto se construye con una orientacion a insumos y con
variaciones inerciales anuales (producto de operaciones estables), existe otra parte que se
establece en funcion de las proyecciones de desarrollo y resultados esperados en lineas de
trabajo prioritarias para la institucion. Al respecto, se visualiza una articulacion positiva entre
las estrategias establecidas y el proceso de asignacion de recursos. Asimismo, se evidencia
también que los ingresos institucionales estan altamente concentrados y dependen casi
totalmente de la matricula estudiantes de pregrado. Durante el segundo semestre de cada afio,
la Administracion Central elabora una propuesta de Presupuesto Institucional que es luego
aprobada por la Junta Directiva pero que vuelve a ser revisado al afio siguiente, después del
proceso de matricula de los estudiantes nuevos y antiguos. Asimismo, se reconoce que la
proyeccion de ingresos anuales basada principalmente en la matricula efectiva condiciona la
estructura presupuestaria y termina restringiendo la posibilidad de llevar adelante determinadas
iniciativas prioritarias y estratégicas para la universidad. Dicho de otra manera, algunos de los
directivos entrevistados admiten que la primera prioridad institucional consiste en mantener
una situacion economica saludable y que el resto de las prioridades se van ordenando en
funcion de la disponibilidad de recursos y las preferencias que establece el Presidente de la
Junta Directiva.

“...yo te diria que esto sobre todo, aquello que puede influir en el manejo presupuestario, es decir el
Presupuesto nosotros lo definimos una vez al afio...un supuesto, obviamente... eso basicamente se
elabora desde mitad de afio se ratifica en la junta de noviembre-diciembre para el afio siguiente, si es
necesario de acuerdo al proceso de admision se revisa en marzo y ese es el marco dentro del cual
tenemos que jugar, entonces si hay algunas cosas que pudiera modificar ese marco presupuestario eso
se conversa previamente” (IP-4).

220



Por otra parte, en la determinacion del Plan de Desarrollo Institucional se pueden distinguir
dos etapas. Una primera instancia en que la Junta Directiva discute y establece un diagnostico
de la situacion de la institucion, a partir de un analisis del entorno, con especial énfasis en la
evolucion de las politicas publicas en educacion superior y una comparacion con el desempefio
de otras instituciones, y un andlisis interno, que considera el cumplimiento del Plan de
Desarrollo Institucional anterior y los resultados del dltimo proceso de acreditacion
institucional. En base a este diagnostico, la junta define un conjunto de prioridades y
lineamientos estratégicos a mediano plazo en los ambitos académico, administrativo y
economico. En la practica, se trata de orientaciones generales que establecen un marco para la
elaboracion de un plan ejecutivo.

“En general lo que a mi me ha tocado ver es que los lineamientos son bastante claros pero a su vez son
bastante generales, o sea, a nivel de Junta Directiva, cuales son los aspectos que hoy dia y desde hace
varios afios se evaluan, se analizan permanentemente lo que aca en la universidad le hemos llamado la
sustentabilidad de dos pilares que son los dos pilares que tienen vasos comunicantes: el pilar de la
sustentabilidad académica y de la sustentabilidad econdémica” (IP-5).

En una segunda etapa, el Comité Ejecutivo de la junta con el apoyo de la Administracion
Central, elabora un plan de trabajo de caracter operacional con un horizonte temporal de cinco
afios (denominado “plan académico quinquenal™), orientado a materializar las prioridades
estratégicas y objetivos institucionales establecidos. Este plan académico quinquenal aborda
todos los ambitos de trabajo institucional, esto es, materias académicas, administrativas y
econdmicas, y contiene definiciones relacionadas con objetivos especificos, actividades,
proyectos, responsables, plazos, indicadores de desempefio y metas con resultados esperados.
En este nivel se consolida la elaboracion del Plan de Desarrollo Institucional que, desde el
punto de vista de su estructura, responde al tipo de instrumento de planificacion utilizado
comunmente en el sector empresarial. En este caso, los directivos entrevistados reconocen que
la institucion utiliza la herramienta “Cuadro de Mando Integral” para apoyar la gestion a nivel
estratégico (Kaplan y Norton, 1996).

“Primero como operacionalizacion del Plan Estratégico, tenemos lo que denominamos el plan
académico quinquenal... ;qué es lo que hace el plan académico quinquenal? Lo que hace materializa
una parte de las actividades concretas, sobre todo aquellas que tienen que ver con lo académico,
contratacion en distintas areas... el uso y como se estan conjugando los estandares, como desarrollamos
por ejemplo en forma relativamente homogénea, nunca es posible hacerlo idéntico, entre sedes que para
nosotros es un gran tema” (IP-4).

“No, lo que hacemos nosotros, no llegamos a ese nivel, a nivel de la junta, eso se traduce después en
acciones operativas concretas, y en resultados, levantamientos, procesos internos nuestros, que sean
procesos que finalmente llegan a un informe final donde obviamente tenemos todos los indicadores
nosotros para luego ir nivelando los resultados y ese resultado final, ese insumo, si lo exponemos para
la junta” (IP-3).

“Llegan lineamientos con metas y con recursos también especificos (a la Junta Directiva), de hecho, el
balance scorecard el tablero de control del Plan de Desarrollo Institucional es bien detallado” (IP-2).
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Como tercer paso y final, el Comité Ejecutivo informa al pleno de la Junta Directiva tanto la
estructura como el contenido final del Plan de Desarrollo Institucional y los recursos
economicos proyectados para su implementacion. A partir de esta formalizacion, la
Administracion Central asume la tarea de informar y rendir cuentas de manera periodica acerca
de los avances y resultados de la ejecucion del plan. Aun cuando los entrevistados manifiestan
que la junta revisa permanentemente la pertinencia y vigencia de las orientaciones estratégicas
que sustentan el Plan de Desarrollo Institucional mediante el anélisis de las tendencias del
medio externo, en particular respecto a los cambios en las politicas publicas relacionadas con
regulaciones y financiamiento, no se encuentra evidencia que dicho proceso de revision haya
implicado la incorporacién de modificaciones explicitas a las definiciones estratégicas durante
el periodo de implementacion del plan. Por el contrario, la evidencia sugiere que los ajustes se
realizan mas bien formalmente cada cinco afios al momento de iniciar un nuevo ciclo de
planificacion estratégica.

En cuanto a su contenido, el Plan de Desarrollo Institucional se basa en cuatro prioridades
estratégicas. La primera, esté relacionada con la consolidacion de la docencia de pregrado como
la principal mision institucional, junto con un mayor desarrollo del postgrado, la educacién
continua, la investigacion cientifica y vinculacion con el medio. Por su parte, la segunda
prioridad esta asociada al fortalecimiento del proceso formativo con especial énfasis en un
acompafiamiento temprano y continuo a los estudiantes, una adecuada gestion curricular,
elevar la calidad de los académicos e incentivar una mayor vinculacion con los egresados. La
tercera prioridad apunta a la implementacion de estandares de calidad en conformidad con los
requerimientos establecidos por la agencia estatal responsable de evaluar la calidad de las
instituciones de educacion superior. Finalmente, el plan también busca asegurar una gestién
operacional eficiente, una mayor productividad, mejorar la diversificacion de ingresos y
consolidar la sostenibilidad econdmica de la universidad.

De igual forma, la institucion cuenta con un instrumento ejecutivo secundario denominado
“plan de mejoramiento institucional”, que contiene acciones correctivas orientadas a superar
las debilidades identificadas por la propia universidad durante el proceso de autoevaluacion,
que ocurre antes de la evaluacién externa a cargo de la agencia estatal responsable. El alcance
de este plan es definido a nivel del Comité de Rectoria y no se somete a consideracion de la
Junta Directiva. Considerando que la agencia estatal evalla el nivel de cumplimiento del plan
de mejoramiento comprometido, en la practica, este instrumento representa el Gnico contrato
ejecutivo de alcance institucional que la universidad adopta con este organismo. Respecto al
contenido del plan de mejoramiento, este incluye un conjunto de iniciativas que forman parte
del Plan de Desarrollo Institucional como acciones correctivas. Como puede apreciarse, si bien
coexisten dos instrumentos diferenciados, estos son convergentes en sus objetivos y lineas de
trabajo establecidas.

No obstante, desde un punto de vista critico, se reconoce que el Plan de Desarrollo Institucional
tiene un caracter instrumental, ya que en la practica no se utiliza como referencia para guiar la
gestion institucional. En este sentido, se admite que tanto los objetivos que se persiguen como
las acciones que se implementan responden mas a las prioridades que establece el Presidente o
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Vicepresidente de la Junta Directiva en el dia a dia que a la planificacion formal definida en el
plan. De hecho, se sostiene que los discursos y planteamientos que el Presidente realiza en las
reuniones de trabajo constituyen las verdaderas prioridades que los directivos superiores toman
en consideracion para llevar adelante sus labores. Al respecto, se advierte la existencia de
tensiones entre ciertos objetivos estratégicos oficiales establecidos en el Plan de Desarrollo
Institucional. Por una parte, se apunta a una mayor complejidad de labores académicas por
medio del fortalecimiento de la investigacion y postgrado cientifico, estrategia que implica un
aumento del gasto. Por otra, esta el objetivo estratégico de asegurar la sostenibilidad econémica
y financiera de la institucion. En este contexto, si bien se produce una tensién entre ambos
objetivos al momento de avanzar hacia el plano ejecutivo, se reconoce que los objetivos
operativos del Comité Ejecutivo muestran una preeminencia de los resultados econémicos por
sobre los objetivos asociados a la gestion académica.

“Entonces a qué me refiero a que cuando uno toma, por ejemplo, un Plan Estratégico Institucional, lo
que esta ocurriendo hoy dia, que es un plan instrumental, que se invirtié mucho tiempo en su desarrollo,
pero hoy dia no esta en ejecucion, en definitiva, las prioridades siempre estdn en relacion con la
aprobacion de recursos, disponibilidad de recursos y eso va a cambiando permanente” (IP-1).

“...el Presupuesto y los discursos del Presidente de la junta, el discurso ordena un poco las prioridades.
Diria donde mas se manifiesta cudles son las prioridades, de la distribucion, depende de la
disponibilidad de recursos” (IP-1).

“No se trabaja todo eso, tampoco eso, es el plan que considera una serie de acciones con Presupuesto
asociado, no esta operativo en este momento, no se esta ejecutando, no se esta llevando el control de
eso, ni el estado de avance, se elaboro y quedo. Y se esta sometiendo a una revision, de una actualizacion
de ese documento, para poder contar con un instrumento que esta asociado un poco al Presupuesto de
disponibilidad de recurso y prioridad de la junta” (IP-1).

En este marco descrito en que las relaciones de gobierno entre la Junta Directiva y la
Administracion Central responden a la configuracién de un vinculo entre un principal Gnico y
multiples agentes, se visualiza que los contratos individuales tienen una influencia significativa
en las formas y précticas de gobierno interno. Por cierto, cada uno de los directivos superiores
que forman parte de la Administracion Central cuentan con un contrato de trabajo formal que
establece cuestiones generales respecto a las responsabilidades del cargo y las condiciones
laborales. Sin embargo, en la practica se aprecia la existencia de un contrato de tipo informal
y dinamico entre el Presidente de la Junta Directiva y las autoridades ejecutivas centrales. Se
le denomina “informal y dinamico” porque se trata de lineamientos de trabajo que el Presidente
transmite en forma cotidiana y de manera verbal en diversas instancias de coordinacion,
especialmente en reuniones bilaterales con cada uno de los directivos. Como resultado, la
orientacion de estos contratos individuales informales puede basarse en compromisos con la
ejecucion de determinadas acciones (comportamiento), el logro de ciertos resultados o una
combinacion de ambas dependiendo del &mbito de trabajo. No obstante lo anterior, se observa
que esta relacion contractual en principio informal puede llevar a una modificacion formal del
contrato de trabajo de los directivos superiores, producto de una negociacién bilateral con el
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Presidente en la que se acuerde una mejora en las remuneraciones y/o en los mecanismos de
incentivos individuales.

“Mas bien opera en la 16gica mas de relaciones...muy personales” (IP-1).

En efecto, se observa que si bien existe el Plan de Desarrollo Institucional como un mandato
ejecutivo formal por parte de la Junta Directiva, mediante el cual se establecen tanto las labores
como el desempefio esperado de la Administracién Central, en los hechos predominan las
prioridades del Presidente de la junta y los contratos ejecutivos individuales que se superponen
al mandato ejecutivo establecido oficialmente por este 6rgano.

En este escenario, caracterizado por una alta concentracién del poder en manos del Presidente
de la junta y la ausencia de fuerzas internas que ejerzan contrapeso a su influencia, por arriba
desde el propio Directorio, y por abajo, desde la Administracién Central y la academia, es
posible identificar ventajas y desventajas en términos de la gestion institucional. Entre las
ventajas, destacan la agilidad para tomar decisiones ante oportunidades y amenazas del
entorno, y la flexibilidad para introducir cambios en las estructuras y procesos internos con el
fin de generar condiciones internas favorables para implementar las prioridades y decisiones
ejecutivas adoptadas. Por el contrario, en cuanto a las desventajas se observan problemas
relacionadas con un alto grado de discrecionalidad en la aplicacién de la normativa interna 'y
un elevado nivel de informalidad en las relaciones entre las autoridades.

En definitiva, se puede afirmar que la consideracién inicial que presumia el predominio de
mandatos explicitos y especificos desde la Junta Directiva hacia la Administracion Central es,
en estricto rigor, fidedigna. No obstante, se constata también que el mandato ejecutivo mas
relevante (el Plan de Desarrollo Institucional) representa la figura de un instrumento oficial,
pero con relativa trascendencia, ya que en la practica son las prioridades y decisiones operativas
del Presidente de la junta las que guian el accionar de las autoridades ejecutivas centrales.

4.2.3 Problemas de agencia y la gestion del riesgo moral

En términos generales, se evidencia un nivel medio de conflicto de objetivos entre la Junta
Directiva y la Administracion Central. En tal sentido, se reconoce la existencia de divergencias
entre el Directorio y el equipo ejecutivo (liderado por Rector), respecto al nivel de complejidad
que debiera alcanzar la universidad en cuanto al desarrollo de su proyecto académico. Por una
parte, se reconoce que las preferencias de la junta han estado orientadas a mantener el foco
principal del quehacer institucional en las actividades de ensefianza y formacion de profesional;
por otra, se admite que el Rector y parte de las autoridades centrales han promovido avanzar
de manera mas decidida en el cumplimiento del objetivo estratégico oficial relacionado con un
mayor desarrollo de la investigacion y la formacion de capital humano avanzado,
especialmente por medio de la creacion de programas de doctorado. Considerando que se trata
de discrepancias en torno a temas relevantes relacionados con la mision y las proyecciones de
desarrollo futuro de la institucion, se podria afirmar que existen elementos para suponer cierto
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grado de seleccidn adversa en el proceso de reclutamiento y seleccion de algunas autoridades
ejecutivas centrales.

“También esta la tension entre lo que es mas visible para el mundo de la Junta Directiva construir un
edificio es importante, para el area académica puede ser mas importante reforzar los laboratorios o
contratar profesionales docentes, pero eso es menos visible. Entonces la gente trata esa tension entre lo
que... cual debe ser la prioridad, pero la prioridad de distintas visiones, claro para los controladores un
edificio nuevo, una construccion nueva es importante. Para el drea académica puede ser menos
importante, preferiria a lo mejor tener mas equipos de laboratorios, podria tener mas académicos con
doctorado” (IP-2).

“Obviamente existen las tensiones respecto a los recursos. Esta universidad poco a poco ha ido
convenciéndose de la importancia de hacer investigacion pero no ha sido exento de las diferencias de
opiniones en la misma junta, gente que pone mucho apoyo en la utilizacion de recursos, otros que dicen
que debiera haber investigacion y en el fondo yo le estoy sacando dinero a los estudiantes para dedicarlo
a otra cosa que tiene poco impacto para ellos porque esta universidad mal que mal todo el ingreso son
las matriculas, entonces hasta qué punto conviene hacer eso. Uno nota que ha habido una disputa
siempre sobre todo en el tema de la investigacion” (IP-2).

Por otro lado, se aprecia que los miembros de la Junta Directiva tienen menos sensibilidad por
los temas académicos en comparacion con el interés que manifiestan y el tiempo que dedican
al andlisis de materias de indole econdmica. Al respecto, la literatura asociada al gobierno
universitario reconoce que las juntas directivas con este tipo de composicion tienden a tener
menos competencias y capacidades para abordar asuntos académicos, de modo que terminan
inclindndose por delegar su tratamiento en instancias como el Senado o Consejo Académico
(Strike y Swinn, 2018). En el caso de esta universidad, no obstante la normativa interna
establece la figura de un Consejo Superior (equivalente a un Consejo Académico) con cierto
grado de autonomia para adoptar decisiones relacionadas con la esfera académica, en los
hechos su funcionamiento es méas bien ritual y su influencia, limitada. En la préctica, el
Directorio es la instancia que adopta finalmente las decisiones mas relevantes en materia
académica, a pesar de que en su conformacion la participacion de Directores provenientes del
mundo académico es marginal. Dicho de otra forma, en la praxis la institucion funciona por
medio de una estructura unitaria o integrada en que una sola instancia colegiada concentra la
toma de decisiones tanto en materias acadéemicas como administrativas y economicas.

“...la apertura de nuevos programas, impulso de doctorado (para hablar de temas netamente académicos)
la cantidad de contratacion anuales, no solamente por un impacto econdémico, sino que también por un
impacto logistico de la universidad interna, quien decide quienes son los Decanos basicamente, quien
aprueba la contratacion de un Decano, todas las iniciativas académicas son discutidas a nivel de Junta
Directiva” (IP-7).

Mas alla de las posturas de los integrantes de la Junta Directiva y el debate interno, se admite
que desde el medio externo ha existido una presién que indirectamente ha empujado a la
universidad hacia una mayor complejidad de las labores académicas. Al respecto, se afirma
que los criterios de evaluacion que utiliza la agencia estatal a cargo de acreditar la calidad de
las instituciones, instalan el desarrollo de la investigaciébn como un imperativo para lograr
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mejores resultados en el proceso de acreditacion institucional y alcanzar un mayor nivel de
prestigio en el sistema nacional. Sin embargo, en los hechos, se observa que la Junta Directiva
ha optado por una linea méas conservadora en el fortalecimiento de la investigacion y el
postgrado cientifico, ya que las iniciativas implementadas y sus avances han sido méas bien
graduales. Por ejemplo, destaca la definicion de areas o disciplinas especificas donde se
concentran las actividades de investigacion y la contratacién de nuevos académicos con perfil
de investigador (en una cantidad acotada). Este lento proceso de refuerzo ha mantenido vivas
algunas disputas internas en cuanto a la envergadura de los recursos que anualmente son
asignados para impulsar la investigacion y el postgrado cientifico.

“Yo diria que, por las condiciones y las exigencias de acreditacion, no es que hayan cambiado de
opinidn, pero se han adaptado, entonces se dan cuenta que la investigacion es un componente importante
en la acreditacion y por eso se han abierto a generar recursos a las investigaciones” (IP-2).

“Por ejemplo, vamos a transitar a ser una universidad mas compleja, pero también hemos declarado que
no vamos a investigar en todas las areas” (IP-5).

“...hice un esfuerzo y cambiamos muchos indicadores, se contrataron investigadores y ahora estamos
en la discusion de como ampliar esa cantidad de recursos para la investigacion, pero siempre hay esta
tension” (IP-2).

En cuanto a las asimetrias de informacidn, se constata que la Junta Directiva cuenta con acceso
formal, oportuno y sistemético a informacion de calidad tanto del comportamiento del equipo
ejecutivo como de los resultados en materia de gestion académica y econémica. Teniendo en
cuenta que, por un lado, la junta se reune una vez al mes y que en las sesiones participan,
ademas del Rector, también los Vicerrectores y que, por otro, el Comité de Ejecutivo de la
junta integra el Comité de Rectoria que se junta semanalmente, en los hechos las autoridades
superiores estan permanentemente bajo supervision, de manera que las brechas de informacion
entre principal y agente son practicamente inexistentes.

Respecto al riesgo moral, se visualizan pocos espacios abiertos para conductas oportunistas de
las autoridades ejecutivas centrales que respondan a motivaciones y objetivos personales
divergentes con los objetivos que establece la Junta Directiva y en particular su Presidente. Si
bien existen discrepancias entre algunas de las decisiones que adopta el Directorio y las
preferencias manifestadas por parte del equipo ejecutivo, se aprecia que tanto el Rector como
el resto de los directivos superiores tienden a alinearse con las resoluciones del principal. Sea
por motivaciones personales, la influencia de determinados incentivos o la existencia de
mecanismos de control directo, eventuales situaciones de seleccion adversa en algunos de los
directivos superiores no se transforman automaticamente en hechos de riesgo moral patentes.
No obstante, esto no quiere decir que no existan diferencias en algunas materias entre las
preferencias del Comité Ejecutivo y algunas de las autoridades de conforman la Administracion
Central. Al respecto, se admite que, debido a la informalidad de las relaciones y el alto grado
de discrecionalidad en la evaluacion del desempefio de las autoridades ejecutivas
(especialmente por parte del Presidente), se producen algunos espacios para conductas
oportunistas como la elusion, si bien en un nivel minimo.
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“En que la medida en que no exista una cultura de rendicion de cuenta por objetivos, te insisto, siempre
se genera estos espacios para agendas personales o para evaluaciones /ight por decirlo, de percepcion...
de confianza, etc.” (IP-1).

En relacion con la calidad del seguimiento y control, se evidencia que la Junta Directiva cuenta
con un conjunto de mecanismos que se aplican de manera sistematica y permanente, los cuales
funcionan de manera efectiva para vigilar la conducta del equipo ejecutivo y evaluar el
desempefio de la gestion institucional. Al respecto, se constata la existencia de tres niveles o
instancias de control. En primer lugar, estan las sesiones de la Junta Directiva donde el
Presidente establece el contenido de las materias académicas y econdémicas que son revisadas
mensualmente. De cualquier modo, se reconoce que el foco de la supervision esta centrado en
los resultados de la gestion econdmica con especial interés en la revision del estado de la
ejecucion presupuestaria.

“En esta universidad hay dentro de la junta dos personas que estan instaladas dentro de la universidad,
el Presidente y otro miembro de la junta y ellos hacen un seguimiento mas al detalle de los temas tanto
econdémicos como académicos y principalmente yo diria mas bien en lo académico porque en lo
econdmico es comentado en la junta” (IP-2).

“Y se va monitoreando con la frecuencia que estan planificadas y asi también hay elementos de control
desde el punto de vista economico: todos los meses se le entrega a la Junta Directiva una presentacion
o una ejecucion del Presupuesto de manera muy abreviada y que se va viendo, abriendo en la medida
que sea necesario en aquellas partidas que son mas relevantes y se va controlando de manera estrecha
el Presupuesto” (IP-5).

En esta instancia, la rendicion de cuentas respecto al estado de situacion de la gestion se entrega
por cuerdas separadas. Por un parte, el Rector presenta un reporte general con énfasis en el
contexto externo y las acciones realizadas en representacién de la institucion y, por otra, los
Vicerrectores informan acerca de las iniciativas en ejecucion y los resultados logrados en sus
respectivas areas de trabajo. Si bien los reportes de gestion incluyen indicadores de desempefio,
se advierte que la revision que realiza el Directorio no incluye el andlisis de las brechas entre
la situacion actual y las metas definidas en el Plan de Desarrollo Institucional. En la préctica,
los resultados esperados y las metas proyectadas son convenidas y ajustadas a nivel del Comité
Ejecutivo y la Administracién Central.

“Por cuerdas separadas. Y la rendicion de cuentas del Rector es mas una rendicion publica, de lo que
esta pasando en el contexto externo, de las leyes, etc. y las lineas las dreas van a rendir cuentas a la
Junta Directiva, eso es una cultura que hay” (IP-1).

“Todas las Vicerrectorias que estan a cargo de cada tema reportan directamente a la Junta Directiva en
sesiones ordinarias, digamos o especiales dependiendo el caso” (IP-7).

“Se tiene ambas cosas. El Rector da cuenta de algunos... aqui el Rector hace un seguimiento muy

detallado de todo lo que es la parte externa, como va cambiando la situacion, como se va relacionando
con distintas entidades y, por lo tanto, el Rector siempre da cuenta eventualmente da cuenta al respecto
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como va el proceso de cambio legal que participacion ha tenido él, qué gestiones se han hecho, y
después los temas mas especificos es cada Vicerrector el que presenta” (IP-2).

“...estd mas informada de la gestion de las areas, mas que de las Facultades a pesar de que hay una
rendicion...entre comillas... no es una rendicidn, se presenta el estado del arte de las Facultades pero
no hay una constatacion a la fecha por cumplimiento de ciertos indicadores o metas asociadas,
indicadores, en plazos de determinado tiempo, eso no existe en esta universidad y recién este afio 2017
se estd empezando a implementar y ahi tendria” (IP-1).

El segundo nivel de control est& en las reuniones del Comité de Rectoria, instancia donde se
retine el Comité Ejecutivo de la Junta Directiva con el Rector y su equipo ejecutivo. Este érgano
funciona tanto como un espacio de coordinacion como de rendicion de cuentas respecto de la
marcha de cada una de las areas de trabajo. Cada Vicerrector informa el estado de las iniciativas
0 proyectos mas relevantes y la evolucién de los indicadores de desempefio relacionados con
su ambito. Asi, si bien se revisa la gestion a nivel global, se reconoce que se acostumbra a
profundizar el analisis en materias de indole académico. En este marco, el Presidente de la
junta no solo vigila el comportamiento de las autoridades centrales, sino que ademas participa
activamente en la toma de decisiones relacionadas con asuntos de caracter operacional.

“Ahora, también existen unos instrumentos particulares que son de revision mucho mas periodica, por
ejemplo, todo lo que es desempefio académico, se hace una revision de una bateria de indicadores o de
elementos que componen un sistema de gestion integral dentro de la universidad, en donde se revisan
de acuerdo a la periodicidad o la sistematicidad que se definen, por ejemplo, desde tasas de desercion,
tasas de aprobacion, admision, admision especial...” (IP-5).

Por Gltimo, el tercer nivel de control esta a cargo de un denominado “oficial de cumplimiento”
que corresponde a un profesional que ejerce labores de fiscalizacién o auditoria interna. Su
tarea se centra en revisar el cumplimiento de politicas, criterios, estandares y decisiones
adoptadas tanto por la Junta Directiva como por su Presidente, preferentemente en materias
econdmicas y financieras. Este mecanismo le permite supervisar la conducta de las autoridades
ejecutivas a nivel de micro gestion, por medio de un control focalizado y en profundidad
respecto a asuntos criticos o de especial interés para el Directorio.

“...nosotros tenemos es un... un oficial de cumplimiento, por lo tanto, tiene toda una logica de
funcionamiento aqui adentro, hay parametros internos, hay normas dictadas en materia de
cumplimiento, pueden ser politicas... internas institucionales, y esa es una persona que tiene una
dedicacién media jornada aqui en la oficina, que tiene una autonomia dentro...” (IP-3).

En resumidas cuentas, se evidencian algunas diferencias relevantes entre la Junta Directiva y
la Administracion Central en relacion con la mision y los propdsitos institucionales que llevan
a clasificar como intermedio el nivel de conflicto de objetivos entre las partes. Este hallazgo
difiere de la consideracion inicial que suponia un bajo nivel de conflicto de objetivos entre
principal y agente. Sin embargo, se constata la existencia de un bajo nivel de riesgo moral
debido a que el principal cuenta con diversos mecanismos que apuntan a evitar su
materializacion los que incluyen incentivos para inhibir posibles conductas oportunistas e
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instrumentos de supervision directa que le permiten contar con informacion oportuna y
pormenorizada acerca del comportamiento y el desempefio del agente en relacion con las tareas
delegadas. De esta manera, se confirman los supuestos preliminares respecto a la presencia de
un bajo nivel de asimetrias de informacion y la aplicacion sistematica de mecanismos de
seguimiento y control.

4.3 Relacion entre la Administracion Central y las Facultades desde la evidencia empirica

4.3.1 Relaciones de autoridad y poder

A. La Administracion Central como principal

En términos generales, se visualiza que la Administracion Central ejerce un marcado liderazgo
y una efectiva conduccidn ejecutiva de la institucion en un marco organizacional que favorece
este tipo de gestion directiva. En este sentido, es posible identificar cuatro elementos
fundamentales que influyen en la configuracion de un principal con autoridad y poder de
mando. El primero alude a la existencia de una fuerte relacién jerarquica entre los directivos
superiores centrales y las autoridades de las unidades académicas que facilita el alineamiento
entre las prioridades institucionales y los objetivos que persiguen las Facultades por medio del
trabajo académico. Esta relacion de autoridad estd determinada por la forma en que los
directivos académicos llegan a ocupar sus cargos que se produce por medio de designaciones
que, si bien pueden considerar mecanismos de consulta, en ningun caso son realizadas a través
de elecciones democréticas en las que participa el cuerpo académico. El segundo elemento esta
asociado a la existencia de una estructura unitaria de toma de decisiones a nivel institucional
que corresponde a la Junta Directiva. A diferencia de la estructura dual, en este caso no existe
la figura de un Consejo Académico con atribuciones para adoptar decisiones respecto a
materias académicas con un algun grado de autonomiay el riesgo que se establezcan decisiones
discrepantes entre diferentes érganos internos, entendiendo que las decisiones académicas
tienen efecto en la gestion econdmica y viceversa. El tercero, se refiere al modelo de gestion
centralizado y matricial que utiliza la Administracién Central para delegar y supervisar, por
una parte, el desarrollo de las tareas académicas en las Facultades y, por otra, la realizacion de
labores de soporte administrativo en las diferentes sedes de la institucion. Este modelo de
funcionamiento permite al equipo ejecutivo concentrar un alto grado de poder de decision y
capacidad para producir alineamiento en los distintos niveles. Finalmente, el cuarto elemento
esta vinculado a las capacidades de gestion con que cuenta la Administracion Central, entre las
que destacan un alto nivel de profesionalizacion de los cargos directivos y el despliegue de
sofisticados instrumentos de administracién propios del sector empresarial. En la practica,
estos medios facilitan las labores de conduccién ejecutiva de una institucion compleja de
gestionar producto de su cuantiosa densidad vertical (estructuras y nivel de autoridad),
horizontal (diversidad de disciplinas y areas académicas) y espacial (varias sedes y dispersion
geografica).

En el contexto de la relacion de autoridad entre la Administracion Central y las Facultades, se
aprecia una disposicion por transitar desde un formato de multiples principales hacia un
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comportamiento mas integrado y cercano a la figura de un principal unico. En este sentido, se
ha optado por fortalecer el liderazgo del Vicerrector Académico en su condicion de “primero
entre pares” como articulador de la agenda de trabajo del equipo ejecutivo central, por ejemplo,
a través de la conduccion del Comité Académico. Asimismo, se ha acordado centralizar la
relacion con los Decanos en el Vicerrector Académico para efectos de encomendar y también
supervisar el cumplimiento de los lineamientos de trabajo y las tareas delegadas por parte de
las unidades académicas. Con este fin, el Vicerrector Académico conduce diversos espacios de
trabajo con los Decanos entre los que destaca la instancia denominada Despachos Académicos
que corresponde a reuniones mensuales (generalmente bilaterales) donde se establecen
directrices y se hace seguimiento a la agenda de trabajo de las Facultades.

“Hay un poquito de eso. Ahora, nosotros lo suavizamos el afio pasado. De qué manera. Primero, se
reconoce que el vinculo prioritario entre un Decano esta con el Vicerrector Académico, por lo cual, lo
que incorporamos es que en esa rendicion de cuentas que busca el Vicerrector Académico, ademas,
busque aquellos elementos que son parte del resto de las Vicerrectorias para que no haya un bombardeo
paralelo de las distintas instancias” (IP-5).

“Bueno, existe el Vicerrector Académico que se llama los despachos mensuales, que es donde se van
revisando todos los temas con el Decano, o una tabla donde se ven como se ha... Se ve la marcha
completa. Se rinde en forma completa al Vicerrector Académico, pero por otro lado trabaja con los
Vicerrectores, los Vicerrectores de un lado van y se juntan con el Decano y le dicen al Decano qué
postgrado podemos armar, como podemos ayudarte, hay un trabajo” (IP-2).

En todo caso, esto no significa que el Vicerrector Académico tenga una elevada cuota de poder
para tomar decisiones de manera autonoma. En la practica, se ve que las decisiones mas
relevantes desde el punto de vista estratégico y econdmico son adoptadas por el Presidente de
la Junta Directiva que acttia con su doble rol de principal y agente (selectivo). Por consiguiente,
el Vicerrector Académico cuenta con un espacio acotado para tomar decisiones, de preferencia
a nivel de micro gestion académica dentro del marco establecido por el Presidente y los
recursos asignados. De este modo, se aprecia que el papel del Vicerrector Académico esta
centrado en asegurar que las decisiones institucionales de caracter académicas sean
efectivamente implementadas a nivel de las Facultades y sedes.

Adicionalmente, se aprecian dos factores que restringen el fortalecimiento de la figura del
Vicerrector Academico como principal enlace con los Decanos. El primero esta asociado a la
supervision directa que ejerce el Comité Ejecutivo de la Junta Directiva hacia los Decanos. Al
respecto, se reconoce que los integrantes de dicho comité se reinen de manera sistematica con
los Decanos para delegar ciertas labores y hacer seguimiento a la gestion de las Facultades. El
segundo factor estd relacionado con la existencia de una fragmentacion del proceso de
asignacion de recursos desde la Administracidn hacia las unidades académicas. Aun cuando la
Vicerrectoria Econdmica es la unidad central encargada de asignar la mayoria de los recursos
por medio de un Presupuesto anual tanto para la operacién como para iniciativas de desarrollo
de las Facultades, en los hechos cada una de las Vicerrectorias restantes cuenta con recursos
que asigna de manera paralela a cada Facultad para el financiamiento de proyectos especiales
con foco en determinadas actividades y/o el logro de ciertos resultados de interés para cada una
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de las subunidades centrales. En suma, estos elementos generan espacios para la existencia de
multiples relaciones contractuales entre diversos principales y un agente que terminan
dificultando la posibilidad de establecer una relacion prioritaria con una autoridad en particular.

“El Vicerrector Académico tiene herramientas para hacer eso y ademds lo que te explicaba que no
solamente es rendicion de cuenta, sino que también los Decanos son llamados muchas veces por medio
de la junta y hemos, y de hace poco hemos sostenido reuniones de Vicerrectores con miembros de la
junta para alinear un Decano, eso si ocurre” (IP-1).

“Quizés los Directores quisieran tener un monto completo, pero en el fondo aqui est4 reorganizado en
este sistema matricial, entonces también las Vicerrectorias tienen sus propios fondos” (IP-14).

Con respecto a la estructura unitaria, se advierte que hay una decisién o acuerdo implicito por
parte de las maximas autoridades institucionales orientado a evitar fortalecer al Consejo
Superior como una instancia colegiada relevante y resolutiva en materias académicas. Pese a
que la normativa interna reconoce que el Consejo Superior es el organismo encargado de fijar
las orientaciones y prioridades académicas de la institucion, en los hechos, se ha optado por
someter a su consideracion tematicas de relativa importancia, por una parte, y por otra,
institucionalizar la préactica por parte de la Administracion Central de desplegar un proceso de
dialogo previo con los distintos integrantes del consejo para influir en sus preferencias, con el
proposito de hacerlas converger con sus propios intereses al abordar un asunto importante en
este espacio. En efecto, se constata que la Administracion Central cuenta con un escenario
favorable para una efectiva conduccidn ejecutiva, ya que en la practica no existe ningun 6rgano
interno que ejerza algin grado de contrapeso a su autoridad y poder.

“...yo creo que lo que no tiene sentido es llevar temas para debatir en el seno de un Consejo Superior o
en la junta menos, tampoco se trata de que no tenga ningun papel, pero los temas mas relevantes por asi
decirlos, es muy complicado que terminen en votacion...” (IP-4).

En relacion con el modelo de gestidn centralizado y matricial, su funcionamiento opera sobre
la base de dos principios fundamentales. Primero, en materia econémica y financiera, tanto su
Presupuesto como la asignacion de recursos se gestionan de manera completamente
centralizada. Segundo, que todo cargo directivo intermedio (que toma decisiones estratégicas
o relevantes) tiene doble dependencia: por un lado, de los directivos centrales y, por otra, de
las autoridades locales, ya sean del area académica o administrativa. En relacién con el
Presupuesto Institucional, se constata que la responsabilidad por la generacion de ingresos en
todas las areas (pregrado, postgrado, asistencia técnica, educacion continuay otras) esta alojada
completamente en la Administracion Central. Es decir, las Facultades no funcionan como
centros responsables del balance entre ingresos y egresos. De esta forma, las principales labores
del equipo ejecutivo central, en particular de las Vicerrectorias Académica y Economica (a
través de un trabajo articulado), estan asociadas a la asignacion de recursos, el control del gasto
de las unidades académicas y a evitar que se produzcan subsidios cruzados que sean
ineficientes. En este sentido, se nota que en los hechos el esquema de organizacion matricial
de la institucién contribuye, por una parte, a la existencia de unidad en la estructura de mando
y la posibilidad de ejercer una supervision directa desde el centro permitiendo, por otro, un
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grado de flexibilidad para una adecuada gestion local. En concreto, los Vicerrectores de sede
responden por la gestién global de su unidad y tienen la responsabilidad de asegurar el
cumplimiento de los estandares institucionales a nivel de operacion administrativa y
académica. En el ambito académico, cada sede cuenta con un Director Académico que reporta
tanto al Vicerrector de sede (quien lo propone para el cargo) como al Vicerrector Académico
(quien lo ratifica). Su labor esta4 asociada principalmente a la implementacion local de las
politicas e instrumentos de gestién académica definidos a nivel institucional y a la supervision
del trabajo que realizan los Directores de Escuela o Directores de Carrera en la Sede. Estos
altimos, dependen también jerarquicamente del Decano de la Facultad quien tiene a su cargo
la direccion y el desarrollo de las distintas lineas de trabajo académico relacionados con la
disciplina. Sin ir mas lejos, el propio Decano debe someter a aprobacion por parte del
Vicerrector Académico el nombramiento de cualquier autoridad académica de la Facultad.

“O sea, sin duda, esta la clasica tension de la asignacion permanente de recursos que son €scasos versus
las unidades académicas en donde de a poco han ido incorporando que el uso de recursos es parte
inherente también de la gestion académica, probablemente tiempo atras no lo era y se concentraba cien
por ciento en su actividad pero hoy dia ya han internalizado que tienen que tener elementos de manejo
de presupuesto, elementos de para poder hacer un uso eficiente, tener ciertas libertades para ellos
administrar sus fondos de Facultades dentro de un marco establecido. Entonces, yo te diria que esas
tensiones existen, pero se han suavizado mediante esta dindmica de funcionamiento de una
matricialidad efectiva...” (IP-5).

“El Presupuesto tiene que ser de ida y vuelta, se fijan determinados marcos, pero se les pregunta qué es
lo que quieren hacer para el proximo afio, cudles son sus prioridades, si sumo las prioridades de cada
Facultad, tendria que tener multiplicado por dos el Presupuesto, no tanto porque los gastos de base son
mas bien fijo, pero exceden con mucho las posibilidades, sobre todo las que son inversiones, siempre
las inversiones que se yo, veinte mil millones y podemos cinco mil, ese es mas o menos la relacion.
Cuando eso requiere ya ser aterrizado, naturalmente hay que intentar convencer, hay que intentar que,
claro, para el Decano de la Facultad de Ciencias que en general tiene investigacion, tiene la carrera de
quimica y farmacia, el bachillerato en ciencias, tienen biologia, su laboratorio... es critico. Igual de
ciencias de la salud que tiene enferme... que tiene kinesiologia, que se yo, tecnologia médica,
laboratorios... también es critico, y a lo mejor ni la inversion del espacio ni el equipo , nos da para hacer
las dos cosas ese afio, de ahi viene una especie de entre negociacion e imposicion al final, para ser bien
franco, pero después de eso siguen alegando pero se alinean, es que el alegato, el reclamo, el interés por
hacer mas cosas esa algo sustancial, sobre todo si alguien esta a cargo de la universidad si a nadie le
gusta quedarse atras (IP-4).

Referente a las capacidades de gestion, se evidencia que la Administracion Central cuenta con
un amplio equipo de directivos y profesionales especialistas en administracion de
organizaciones. Particularmente, en la Vicerrectoria Académica existe una unidad a cargo de
la planificacion y la gestion de la informacion institucional que, entre sus tareas, tiene la
responsabilidad de apoyar el proceso de formulacion de los Planes de Desarrollo de las
Facultades. En lo formal, estos planes contienen los objetivos, lineas de trabajo y actividades
que deben ser implementadas anualmente en las unidades académicas con una proyeccion a
cinco afnos plazo. Sin embargo, se constata que esta planificacion formal y estructurada se ve
afectada por la existencia de un alto nivel de discrecionalidad y problemas de consistencia en
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las decisiones y orientaciones gque se entregan desde la Administracion Central, especialmente
en ciertos ambitos del quehacer académico. Ante todo, se aprecia que las decisiones ejecutivas
estan concentradas casi exclusivamente en el Presidente de la Junta Directiva y que su estilo
para resolver tiende a ser dindmico e informal. Esto lleva a que exista un elevado grado de
discrecionalidad en la toma de decisiones institucionales. En opinion de algunos directivos
superiores entrevistados, esta discrecionalidad ha implicado un comportamiento erréatico en la
definicion de las prioridades y los lineamientos de trabajo hacia las Facultades. Al respecto, se
reconoce que las inconsistencias en las decisiones se han producido en mayor medida en las
areas distintas de la docencia de pregrado, como el postgrado, la investigacion y la educacion
continua. En efecto, se trata de ambitos que tienen un débil marco institucional (procesos,
normas y otros) con un grado de desarrollo todavia incipiente en comparacion con la ensefianza
profesional.

“Esta en ese proceso, pero hay un conflicto que se va a producir con la junta, porque la junta, su forma
de gobernar es distinta a eso y va a ir cambiando, entonces, te insisto porque cuando tenemos estos
indicadores higiénicos, no podemos ir cambiando las prioridades de las Facultades como se despierta
uno. Entonces ahi creo que hay un conflicto que no estad muy resuelto” (IP-1).

“Principalmente, y esto es por nuestra madurez como institucion, centrarnos en la formacion de nuevos
profesionales, como queremos educar los profesionales de ahora en adelante, y ese marco yo creo que
es bastante estable, pero... por ejemplo, la investigacion, el postgrado, la formacion continua, y esos
han sido mucho mas inestables, por lo tanto, como guia han sido menos efectivos” (IP-9).

En suma, se visualiza que la Administracion Central ejerce un rol activo como principal, por
una parte, a través de la definicion de las prioridades, los objetivos y la agenda de trabajo
institucional oficial y, por otra, por medio de la delegacion y supervision del cumplimiento de
las labores académicas en las Facultades y Sedes. Esto, en un contexto organizacional favorable
debido a la existencia de una marcada relacién de autoridad y jerarquia entre los directivos
centrales y las autoridades de las unidades académicas, una estructura unitaria de toma de
decisiones, un modelo de gestion centralizado y matricial, y amplias capacidades para una
adecuada gestion. No obstante, aun cuando se perciben crecientes esfuerzos por fortalecer la
autoridad del Vicerrector Académico como vinculo prioritario con los Decanos y también por
elevar el nivel de formalizacion del mandato con los lineamientos de trabajo hacia las
Facultades, se aprecian al menos tres elementos que limitan significativamente la
materializacion de estas dos orientaciones. En primer término, todavia se mantiene una fuerte
influencia de un proceso de toma de decisiones concentrado en el Presidente de la Junta
Directiva, con un estilo informal, discrecional y, en algunas materias, inconsistente. Segundo,
las labores de direccion y supervision directa son realizadas por el Comité de Ejecutivo de la
Junta Directiva sobre los Decanos. Tercero, la existencia de un proceso fragmentado de
asignacion de recursos desde el centro hacia las Facultades. Estos elementos influyen en la
generacion de relaciones simultaneas entre multiples principales y un agente.
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B. Las Facultades

En cuanto a sus formas de organizacion, las Facultades tienen estructuras que varian en su nivel
de complejidad dependiendo de la cantidad de carreras que se imparten en ellas. La estructura
mas simple asociada a una Facultad mono-carrera cuenta a nivel central con una Decanatura y
una Secretaria Académica, mientras que en cada sede existe una Direccion de Carrera y una
Secretaria de Estudios. En este tipo de Facultades las labores como la investigacion, el
postgrado y otras, no cuentan con una direccion formal pero si con funciones que son asignadas
por el Decano a algunos académicos. Por su parte, una Facultad considerada grande se
compone en su version mas compleja a nivel central por una Decanatura, una Vicedecanatura,
una Direccién Administrativa, Direcciones de Escuela (por carrera), una Direccion de
Investigacion, una Direccion de Postgrado y una Direccion de Vinculacién con el Medio. No
obstante, estas tres Gltimas direcciones existen formalmente como estructuras solo si la
Facultad tiene un elevado nivel de actividad en el area; de lo contrario, la conduccion de estas
labores puede ser asignada a un académico en particular si el Decano lo estima conveniente.
En las sedes se replica la misma configuracion de una Facultad pequefia, es decir, cuentan con
Direcciones de Carrera y Direcciones de Estudios por cada unidad territorial.

“El Decano, luego nosotros tenemos la figura de la Secretaria Académica que es el simil de un
Vicedecano y cada sede tiene un Director de Carrera y un Secretario de Estudio, el resto son todos
profesores, dicho de otra manera esos son los Gnicos cargos que tiene la carrera, la Facultad, tiene cargo
de Decano, cargo de Secretario Académico, cargo de Director de Carrera sede, el cargo de Secretario
de Estudio por sede y el resto son todos académicos, que se les asignan funciones. La funcion de
coordinacion de practica, la funciéon que sé yo de investigacion, la funcion de director de tesis, etc.” (IP-
12).

Tal como esta estipulado en la normativa interna, se evidencia en la practica que la conduccion
ejecutiva de las Facultades estd en manos de los Decanos. En los hechos, ellos tienen el poder
para designar a las autoridades académicas que estan bajo su dependencia, por cierto, a traves
propuestas formales al Vicerrector Académico que generalmente son ratificadas sin mayor
cuestionamiento. De igual manera, el Decano tiene amplios espacios de libertad para definir
los perfiles de las vacantes y los criterios académicos para la contratacion y seleccion de los
profesores de su unidad o, en su defecto, puede delegar esta labor en los Directores de Escuela
o0 Directores de Carrera. Lo mismo ocurre en el caso de las desvinculaciones, aunque ellas
resultan de una decision conjunta entre el Vicerrector Académico y el Decano, es este ultimo
quien tiene mayor influencia en las resoluciones.

“El Decano si tiene problemas con un académico... yo si tengo problemas con un académico converso
con el académico y si no literalmente lo despido” (IP-12).

Si bien la relacion de autoridad de los Decanos con la Administracion Central estd marcada por
una fuerte dependencia jerarquica, se aprecian algunas diferencias en sus estilos de liderazgo.
Por un lado, estan los que optan por un apego irrestricto al cumplimiento de las politicas y
lineamientos institucionales y, por ende, tienden a ejercer su autoridad frente a los profesores
en tanto, por otro lado, estan aquellos que intentan influir en las decisiones institucionales por
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medio del levantamiento de demandas o expectativas desde el cuerpo académico. De cualquier
modo, la opinidn de los directivos superiores entrevistados es coincidente al considerar que los
espacios para diferencias entre la autoridad central y los Decanos tienen un rango acotado de
tolerancia y que no hay cabida para divergencias en asuntos relevantes o criticos para el
mandante.

“..tu ves que hay Decanos muy institucionalizados, que para ellos la prioridad uno es respetar los
lineamientos institucionales y ver como ajustar a su gente para que eso ocurra. Otros Decanos que ti
ves que estan mas bien constantemente recogiendo las inquietudes de su gente y llevandolas a la
autoridad principal. Ahora, dicho eso, yo por experiencia veo que aqui en general todos los cuerpos
directivos son muy alineados, o sea muy alineados en promedio, porque no todos son iguales, hay
muchos mas fervorosos de los lineamientos institucionales que otros mucho mas fervorosos en las
demandas de su equipo académico, pero a la larga cuando una decision se toma ti ves que todos se
alinean ahi...” (IP-2).

“Yo diria que en general, por la velocidad en como tenemos que movernos, por lo complejo que es el
escenario no hay espacio a las divergencias, o sea, aca lo que se asegura en la universidad es declarar
sus propdsitos y fines institucionales y asegurarse que la gente comulgue con esos fines y propdsitos
institucionales. Ahora hay ciertos matices por eso estas divergencias en general son menores, son mas
de forma que de fondo, entonces desde esa perspectiva no hay grandes, grandes diferencias” (IP-5).

Asimismo, se constata que el Decano responde ante el ejecutivo central por la gestion global
de la Facultad, lo que incluye a todo el cuerpo académico y el desempefio de cada una de las
areas asociadas al trabajo académico, es decir, la docencia de pregrado y postgrado, el
desarrollo de la investigacion y las diversas actividades de extension (asistencia técnica,
capacitaciones, educacion continua, entre otras). A pesar de que las areas de docencia y
extension son administradas de manera centralizada, principalmente en la definicion de sus
lineas de desarrollo y los niveles de actividad esperados (programas, cantidad de matricula,
precios, facturacion y otros), los Decanos deben dar cuenta de la ejecucion de las acciones que
responden a materializar las decisiones o iniciativas adoptadas a nivel central. Para ello, el
Decano tiene como principal atribucién la aprobacion de la distribucion de carga y los
compromisos académicos que cada profesor asume durante el afio. Mas aun, se visualiza que
en esta labor el Decano cuenta con amplios espacios de libertad para establecer criterios y
estandares de desempefio esperados en relacion con el trabajo individual de los académicos.
Asimismo, los profesores responden ante el Decano por su comportamiento, pero
preferentemente por los resultados alcanzados durante el periodo. En general, desde la
Administracion Central no se realiza un control directo del nivel de cumplimiento de los
compromisos individuales de los académicos, pero si se efectlia un monitoreo a distancia y con
foco en resultados. No obstante lo anterior, el ejecutivo central interviene cuando se producen
situaciones de incumplimiento reiterado por parte de algin profesor y el Decano no actla de
manera diligente para resolver el problema.

“Entonces, los margenes estdn dados institucionalmente. El contenido es al interior de la Facultad.
Entonces ti determinas, por ejemplo: vinculacioén con el medio, investigacion, supervision de practicas,
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algun tipo de... realizacion de seminarios, produccion de articulos... Esta dentro de la tuicion de la
Facultad” (IP-10).

“Hoy dia viene desde el Decano. El Decano es el Plan de Desarrollo, tiene las distintas lineas de
desarrollo: pregrado, postgrado, investigacion. Y desde esa perspectiva el responde por todo su... sus
carreras y de ahi todo su cuerpo académico” (IP-5).

“En la relacion directa con el Decano, la rendicion esta bastante instrumentalizado, yo creo que eso ha
ayudado a verlo normal y existen los compromisos académicos. Como una institucion, como academia
de esta institucion tenemos un rol de adquirir nuestros compromisos semestrales y anuales, estos
compromisos se hacen con el Decano. El Decano ayuda a direccionar los compromisos que por interés
el cuerpo quiera desarrollar con lo que sucede al interior de la Facultad y es el Decano o al Decano al
que finalizado el proceso se le da cuenta de lo desarrollado y €l con eso evalua ese desarrollo” (IP-9).

En este contexto, donde la Administracién Central establece lineamientos de trabajo académico
hacia las Facultades y centra su labor de supervision en los productos y resultados, existe
convergencia entre los directivos entrevistados respecto a que las capacidades de gestion del
Decano influyen significativamente en la marcha de la Facultad. En este sentido, se reconoce
que durante los ultimos afios se ha impulsado un proceso de evaluacion y renovacion de los
Decanos a partir de la formulacion de un perfil de cargo que reconoce la relevancia del
liderazgo directivo y las habilidades de gestion como principales atributos de un Decano. Dicho
en breve, entonces, el perfil de la maxima autoridad unipersonal de la Facultad esta transitando
desde la figura del “Decano tradicional” (académico con trayectoria y prestigio) hacia un
“Decano corporativo” (un académico con experiencia, vision sistémica y capacidad de
gestion). Mas aun, para algunas de las autoridades consultadas estos atributos constituyen un
factor critico para avanzar hacia un modelo de gestion con mayor nivel de descentralizacion.

“Yo creo que es mas actitudinal, no es por concepto, o sea porque antiguamente cuando estuve en la
Facultad de..., ahora tenemos un Decano... que es muy potente, en el sentido que él pone los puntos
sobre la i muy claramente, a diferencia del Decano anterior que no era tan... depende de la persona...de
su actitud” (IP-7).

“De hecho, en los tltimos tres, cuatro afos hemos venido progresivamente pasando desde una instancia
en donde uno era un aplicador, a un... realmente un gestor... (IP-10).

“Si, cada vez estan teniendo mas, en la medida que la universidad va reconociendo en ellos o tendiendo
la confianza que van a ser capaces de administrarlo de buena manera. Pero ellos hoy dia administran lo
que aca le llamamos las descargas académicas, ellos tienen un plan de contratacion por los proximos
cinco afios y ellos ven en qué area y en qué ambito de acuerdo con su...” (IP-5).

“Se han incorporado en los ultimos tres meses tres Decanos nuevos, entonces también obedece a este
grado de profesionalizacion o de cambio de vision que le estamos dando a la universidad, pero estamos
en grados de madurez que pretendemos terminar de consolidarlos lo que resta de este afio y el proximo”
(IP-6).
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En este espacio de flexibilidad para las formas, se distinguen al menos dos estilos de
conduccion por parte de los Decanos. En primer término, estan aquellos que tienden a practicar
una direccion compartida con el cuerpo académico. En este caso, se reconoce que la principal
instancia para la toma de decisiones es el Consejo de Facultad y que se privilegia la busqueda
de consensos en las materias mas relevantes. Asimismo, el Decano delega la gestion de la carga
de trabajo y los compromisos individuales de los profesores a los respectivos Directores de
Escuela o Carrera. Incluso, en una de las unidades académicas se afirma que el Plan de
Desarrollo de la Facultad no necesariamente es un referente para los académicos al momento
de definir sus prioridades y lineas de trabajo. En este sentido, se admite que los académicos
cuentan con ciertos grados de libertad para orientar su trabajo en funcién de sus intereses y
preferencias. Al respecto, se visualiza que en este tipo de Facultades los académicos pueden
optar sin muchas restricciones a cambiar su perfil académico de facto por medio de
modificaciones significativas a su distribucion de carga y dedicacion académica de un afio a
otro.

“Yo diria que el Consejo de Facultad es resolutivo, en qué sentido, en que todos los cambios, todos los
ajustes, todo los que nosotros queremos ser como Facultad, finalmente tiene que estar aceptado por el
Consejo de Facultad” (IP-12).

“Pero dada la naturaleza de este consejo, dado que son Directores de Escuela si tomamos decisiones en
conjunto yo te diria que eso a mi me facilita las cosas porque...No a mi, sino al Decano en ese sentido,
porque le permite este didlogo bi-direccion...” (IP-10).

“Yo creo que el Plan de Desarrollo es un documento que los académicos miran muy de lejos, muy de
lejos, operan muy en su plan individual, en los grandes desafios locales, pero, asi como la gran mirada
del Plan de Desarrollo de Facultad, no” (IP-12).

“La relacion con el Decano es respecto de lo académico y de las decisiones que tomo, somos
completamente horizontales” (IP-14).

“Tienes personas que por iniciativa propia se desarrollan mejor en una u otra linea...particularmente
nosotros en nuestra escuela somos medios versatiles y cambiamos de rol con mucha facilidad, y esa es
figura medianamente jerarquica de Decano, después aparece el Director de Escuela o Carrera y después
el grupo tiende a diluirse un poco, y dentro de ese grupo hay personas que toman iniciativas de acuerdo
con la contingencia, entonces estamos probando un proyecto de vinculacion con el medio, hay uno que
tiene mas aptitudes para eso, entonces dado el requerimiento esa persona seguramente va a tomar la
iniciativa y va a decir yo me encargo” (IP-15).

De todas formas, los consultados a este respecto recalcan que, por un lado, no existe una
libertad absoluta para la definicién de agendas personales y que siempre hay una supervisién
en cuanto al cumplimiento de los productos y/o resultados comprometidos por los profesores
en su planificacién y, por otro, que siempre el Decano tiene la prerrogativa para vetar
compromisos académicos que sean considerados inadecuados o insuficientes. No obstante, se
reconoce que existe un bajo nivel conflictividad al interior de las Facultades producto de
divergencias en relacion con las orientaciones de trabajo académico y el nivel de desempefio
individual esperado. De igual forma, se enfatiza que los académicos estan conscientes que en
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una universidad privada existen estandares minimos de desempefio que se deben cumplir y
fuertes mecanismos de control como parte de las condiciones laborales que implicitamente se
asumen al momento de incorporarse a este tipo de institucion. En resumidas cuentas, en este
esquema de direccion el Decano establece un vinculo de tipo transaccional con el resto de las
autoridades académicas y los profesores basado principalmente en relaciones horizontales,
pero con foco puesto en el logro de productos y resultados.

“...teoricamente podria darse que el Consejo de Facultad plantee algunos, algunas ideas que fuesen
contrarias o con las que el Decano no estuviera de acuerdo, si y probablemente ahi, de acuerdo a lo que
la normativa institucional establece, opera a que el Consejo de Facultad una instancia consultiva,
resolutiva en términos de normas, pero consultiva respecto al Decano y, por lo tanto, finalmente el
Decano es el que da la tltima palabra” (IP-12).

“En términos de, si tu quieres, la planificacion y la interaccion de los cuerpos hay un espacio bien
transaccional, pero en la medicion y evaluacion es stper practica” (IP-12).

“El Decano les da plena libertad a los Directores de Escuela, incluido el departamento, para organizar
sus tiempos, pero nosotros tenemos que cumplir con los productos” (IP-14).

“A ver en la practica, nunca he tenido problema, nunca he tenido problema, porque ademas
convengamos que esta es una institucion privada y todas las personas, muchas de las personas cuando
ingresan a una institucion privada tienen claro la forma de operar la institucion privada” (IP-12).

En segundo lugar, estan aquellos Decanos que tienden a ejercer su autoridad de manera mas
explicita y asumen un mayor protagonismo en la toma de decisiones. En este escenario, el
Consejo de Facultad funciona como una instancia donde el Decano entrega informacion
respecto a las orientaciones de trabajo establecidas desde el nivel central, comunica sus propias
decisiones, recoge las opiniones de los Consejeros en determinadas materias y, por cierto,
produce algunos acuerdos en cuestiones de orden ejecutivo que a juicio del Decano requieren
un pronunciamiento del consejo. A su vez, la definicién de la carga y los compromisos
académicos de los profesores es resuelta directamente por el Decano, o bien este la delega en
los Directores de Escuela o Carrera, sobre todo en el caso de las Facultades mas grandes y con
una mayor diversidad de programas académicos. No obstante, se reconoce que en dicha
delegacion el Decano establece lineamientos y criterios explicitos, de tal manera que no se trata
de una delegacion completamente abierta. Asimismo, en las Facultades con este estilo de
conduccion se aprecia una mayor relevancia de su Plan de Desarrollo como instrumento para
guiar la planificacion y articulacion del trabajo individual de sus académicos. Por cierto, esto
no implica que los profesores no tengan espacio para plantear sus intereses y preferencias
personales, pero se asume que existen propositos y prioridades institucionales a las cuales los
académicos deben necesariamente contribuir.

“Es un 6rgano colegiado asesor, con el Decano” (IP-13).

“Yo creo que hay cierto nivel de cercania, pero nunca para decir que es horizontal” (IP-15).
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“La relacion principalmente con el Decano es jerarquica, es una autoridad superior, un responsable
superior, con quien yo acuerdo compromisos, acuerdo desarrollo académico, acuerdo mi quehacer, y
en pos de lo que tal vez la Facultad tiene o le gustaria como un Plan de Desarrollo” (IP-9).

Con todo, se constata la existencia de una fuerte relacion de autoridad entre la Administracion
Central y las Facultades, en particular por medio del Vicerrector Académico y el Decano,
respectivamente. En el caso del primero, se visualiza una tendencia hacia el fortalecimiento de
su posicion de poder como principal conductor de la agenda ejecutiva institucional, en tanto
que la figura del Decano es concebida como responsable de la gestion de la Facultad.
Asimismo, se advierte que los Decanos disponen de ciertos grados de libertad para dirigir las
unidades académicas ya que deben responder preferentemente por los productos y resultados
comprometidos en su Plan de Desarrollo. De igual forma, se aprecia que los Decanos ejercen
distintos estilos de liderazgo que se diferencian fundamentalmente por el nivel de verticalidad
de la relacién de autoridad que establecen con los profesores y el grado de libertad que les
entregan a estos para orientar su trabajo académico individual. De cualquier manera, los estilos
convergen en el mecanismo de supervision que los Decanos aplican sobre el cumplimiento de
los productos y resultados comprometidos por los académicos. Desde un punto de vista mas
global, se observa el predominio de un estilo de gestion de tipo gerencial en las Facultades,
esto considerado los diversos arreglos de gobierno y los instrumentos de administracion con
que disponen los Decanos. Inclusive, teniendo presente que en ciertos casos existe una
tendencia a incorporar algunos elementos de la cultura colegial en la toma de decisiones. Asi,
en base a la evidencia recolectada es posible sostener que se cumplen los supuestos
preliminares que proyectaban, por una parte, el perfil de un Decano con la autoridad y el poder
suficiente para dirigir la Facultad de manera integrada en torno a objetivos comunes y, por otra,
la existencia de relaciones de autoridad efectivas a traves de una cadena de mando entre los
directivos académicos de la Facultad y sus profesores.

C. La relacion entre la Administracion Central y las Facultades

En base a la revision anterior, se evidencia que en la praxis el vinculo entre la Administracién
Central y una Facultad se asemeja al comportamiento de una relacion entre un principal
maultiple y un agente Unico. Esto significa que existen varios principales que tienen contratos
separados con un agente. Este hallazgo difiere parcialmente de la consideracion inicial que
suponia la existencia de una relacion de agencia entre un principal Unico y un agente Unico.

Pese a la intencion de fortalecer el liderazgo del Vicerrector Académico como articulador de
las preferencias de la Administracion Central y canal prioritario de vinculacion con los
Decanos, en los hechos se observa el predominio de relaciones basadas en multiples principales
que se vinculan con los Decanos por medio de diversos contratos con diferentes grados de
formalidad. Entre las autoridades centrales que actian como mandantes se distinguen dos
grupos de acuerdo con el nivel de periodicidad de su interaccion y la amplitud de los tépicos
que abordan. Por una parte, se aprecia que tanto el Comité Ejecutivo de la Junta Directiva como
el Vicerrector Académico se retnen de manera cotidiana y permanente con cada uno de los
Decanos para entregar lineamientos de trabajo y controlar la gestion de la Facultad a nivel
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transversal, especificamente, en asuntos de orden académico y econdmico. Por otra parte, estan
los distintos Vicerrectores de area que se relacionan con los Decanos en forma menos habitual
para abordar materias o proyectos sectoriales que estan asociados a sus &ambitos de accion. Este
escenario contrasta con el supuesto preliminar que situaba al Rector como principal articulador
de la agenda ejecutiva institucional.

Con respecto al agente, la evidencia empirica permite validar la presuncion inicial que
proyectaba en el Decano un elevado nivel de poder e influencia en la conduccion ejecutiva de
la Facultad, de tal forma que sus preferencias pueden ser consideradas equivalentes a las
prioridades y objetivos que persigue la Facultad. Aun cuando los Decanos muestran distintos
estilos de liderazgo directivo, entre transaccional y jerarquico, se aprecia que en general las
Facultades tienen un accionar integrado y unitario. Al respecto, se advierte también que el
mecanismo de designacion directa a través del cual el Decano nombra a las autoridades
académicas de la unidad, entre ellas al Vicedecano, los Directores de Escuela y Directores de
Carrera, permite establecer relaciones de autoridad que favorecen un alto nivel de alineamiento
interno en torno a las orientaciones de trabajo planteados o validados por el Decano.

“El Decano es una figura fuerte acd y aca lo que manda es el Decano, si, si, ahora a €l para arriba no sé
quién le da mas, ante quién ¢l responde mas, pero en el fondo él es una figura relevante... si, uno tiende
a priorizar lo que él te esta pidiendo” (IP-11).

Si bien el Comité Ejecutivo de la Junta Directiva y el Vicerrector Académico se visualizan
como los mandantes mas relevantes a nivel de la Administracion Central, se perciben
diferencias importantes en el grado de autoridad y poder que estos representan para los
Decanos. En este sentido, se admite que el Comité Ejecutivo constituye la autoridad central
mas importante en términos de la definicion de las prioridades y lineamientos de trabajo hacia
las Facultades. De esta manera, se reconoce la existencia de una relacion de agencia de primer
orden para los Decanos, ya que estos tienden a privilegiar el cumplimiento de tareas delegadas
por parte del Comité Ejecutivo, sobre las orientaciones de trabajo que pueda entregar el
Vicerrector Académico o cualquier otra autoridad central. En efecto, se advierte que el
Vicerrector Académico enfrenta una situacion poco confortable. Por una parte, se le encarga
asumir la responsabilidad de articular y conducir la agenda institucional, a nivel horizontal y
vertical, pero por otra, no se le asegura una posicion de poder predominante que en la practica
le permita ejercer dicha labor. En realidad, el resto de las autoridades ejecutivas centrales e
intermedias tienen incentivos evidentes para responder de manera preferente ante el Comité
Ejecutivo en la medida que este se involucre en la micro gestion.

De hecho, se aprecia que la direccion y supervision directa que ejerce el Comité Ejecutivo
sobre la gestion de los Decanos genera al menos tres problemas colaterales. En primer lugar,
se produce una superposicion de roles que atenta contra la institucionalidad vigente y, en
particular, afecta el cumplimiento de la normativa interna que establece las funciones,
atribuciones y ambitos de accion de cada una de las autoridades tanto unipersonales como
colegiadas. Por consiguiente, esta situacion promueve un clima de informalidad en las
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relaciones de autoridad que tiende a debilitar los esfuerzos por establecer vinculos
contractuales mas formales.

“Yo creo que es la combinacion de ambas cosas, que no tiene todos los instrumentos para gestionar
adecuadamente, porque hay cierto nivel de control, de intervencionismo, falta de autonomia...” (IP-1).

“El Decano generalmente rinde cuenta, pero también hay un control de la Vicerrectoria Académica con
respecto a los Decanos y su cumplimiento, ahora se esta llegando a que todos los académicos tienen
que comprometerse contractualmente con ciertos objetivos y ahi el Decano tendra que ir respondiendo.
Pero generalmente la practica se da y se detecta que los Decanos son mucho mas laxos, por decirlo asi,
de hacer cumplir a su cuerpo académico con ciertos acuerdos, entonces ahi es donde se mete la
Administracion Central” (IP-1).

En segundo término, se percibe un debilitamiento de la capacidad de mando que ejercen tanto
el Vicerrector Académico como el resto de los Vicerrectores de &rea, en su relacionamiento
con los Decanos. Si se considera que el Comité Ejecutivo representa la principal autoridad
institucional para los Decanos, las relaciones de autoridad con los Vicerrectores pasan a ser de
segundo orden. A pesar de lo anterior, se aprecia que el Comité Ejecutivo entrega sefiales a los
Decanos acerca de cuéles son los Vicerrectores con mayor predominio y poder, a través de sus
instrucciones respecto a la coordinacion operativa de los temas mas relevantes. De este modo,
se advierte la existencia de posiciones relativas de poder entre los Vicerrectores en funcion del
grado de cercania y valoracion que tengan por parte del Comité Ejecutivo (el centro del poder),
las cuales influyen en la relacién de autoridad que los directivos centrales logran establecer con
los Decanos. Sin ir mas lejos, las opiniones de las autoridades centrales e intermedias son
completamente coincidentes al momento de describir el vinculo entre los Vicerrectores y los
Decanos como una relacion preeminentemente de tipo horizontal y transaccional.

“...son relaciones horizontales, debido a que también se producen relaciones jerarquicas entre la junta
y ellos, por lo tanto todo lo que esté entre ellos y la junta pasa a ser una de las causas en muchos casos,
en muchos no en todos, pero en muchos causas, porque el nombramiento de los Decanos viene de la
junta y la asignacion de tareas y evaluacion en forma permanente es con la junta, con estos dos
personajes, entonces tanto la junta, en la figura Rector, como el Vicerrector Académico pierden control
producto de esta relacion sistematica, algunos mas que otros y los que no la tienen, pasan...” (IP-1).

“Yo creo que, en el fondo, a ver, los Vicerrectores tenemos que ser un poco complices de los Decanos,
tenemos que mediar entre los requerimientos tenemos que trabajar para que los Decanos puedan hacer
bien su trabajo. Por tanto, mas que una relacién muy jerarquica, es un trabajo en equipo, seria mas que
transaccional, es trabajo en equipo, como podemos sacar esto adelante” (IP-2).

“...yo te diria que hay elementos de jerarquia pero sobre todo trabajamos la corresponsabilidad de los
temas y desde esa perspectiva nos ha significado suavizar estas tensiones, nos ha permitido generar
también un clima organizacional bastante agradable, aqui es una organizacion que goza de un clima, un
muy buen clima laboral y tercero, las decisiones son mucho mas aceptadas cuando se trabaja desde el
punto de vista del marco de las colaboraciones o la cooperacion mas que de la sola mera instruccion”
(IP-5).
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“Entonces es una relacion por lo menos, para mi bien cercana, bien fluida, no hay una relacion que,
formalmente esté la jerarquia” (IP-12).

“...es bastante transaccional la relacion, por ejemplo, es muy facil acceso para los Vicerrectores, tl
puedes plantear por distintas vias tus inquietudes, existen canales formales, pero también existen... el
trato en términos de decir mira tengo esta dificultad” (IP-10).

En tercer lugar, se evidencian una serie de problemas relacionados con la coherencia de las
orientaciones de trabajo que se entregan a nivel ejecutivo. Una de las dificultades al respecto
se produce cuando un Vicerrector de area 0 un Decano recibe lineamientos o instrucciones
contradictorias respecto a una misma materia por vias paralelas, por una parte, desde el Comité
Ejecutivo y, por otra, desde el Vicerrector Académico, que corresponden a las principales
autoridades centrales que asumen, formal o informalmente, la tarea de conducir la agenda
ejecutiva institucional. Otro inconveniente se presenta por medio de algunos mandatos
erraticos o discordantes que reciben los Vicerrectores y los Decanos, sobre todo en materias o
areas que todavia tienen un nivel de desarrollo incipiente en términos de su institucionalidad,
las cuales resultan del alto nivel de discrecionalidad que ejerce el Comité Ejecutivo tanto en
las decisiones operacionales como en las resoluciones que adopta a partir de la interpretacion
de la normativa interna. De igual modo, se advierte que estos problemas podrian limitar la
posibilidad de transitar hacia un modelo de gestion menos centralizado que otorgue mayor
autonomia a las Facultades, ya que en un escenario de estas caracteristicas se requiere contar
con relaciones de agencia basadas en un marco regulatorio formal, estable y respetado por
todos los actores internos, lo cual no ocurre en este caso.

En pocas palabras, el inesperado comportamiento de la Administracion Central como principal
maltiple se explica fundamentalmente por la coexistencia de dos autoridades centrales que
ejercen la labor de direccion de la agenda ejecutiva institucional a través de contratos paralelos
que no siempre son coincidentes. Por un lado, el Comité Ejecutivo de la Junta Directiva que
opera desde la informalidad, pero con un alto nivel de poder y reconocimiento interno como la
principal autoridad institucional de facto. Por otro, la figura del Vicerrector Académico a quien
se le asigna formalmente la responsabilidad de articular y conducir al equipo directivo superior
e intermedio pero que en la practica cuenta con un nivel de poder limitado producto del
involucramiento del Comité Ejecutivo en la micro gestion y en la supervision directa de la
gestion de los Decanos. Asi, la existencia de dos autoridades con el mismo rol de principal
produce algunos problemas que afectan el funcionamiento del gobierno y la gestion
institucional, tales como el descrédito de la institucionalidad producto de la superposicion de
roles, el debilitamiento de la capacidad de mando de las autoridades centrales que tienen a su
cargo formalmente la conduccion de la agenda ejecutiva y las confusiones que se derivan de
mandatos contradictorios o inconsistentes desde dos principales hacia un mismo agente.

4.3.2 Los contratos

A partir del andlisis de la relacion de agencia entre la Administracion Central y las Facultades,
se constata que su vinculo esta mediado por diversas modalidades de contrato de acuerdo con
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su orientacion (comportamiento o resultado) y la figura que adopta el agente (individual o
colectivo). En este caso, principal y agente interactian por medio de las cuatro combinaciones
de contrato posibles, aunque se aprecia un predominio de aquellos orientados a resultados y
con foco a nivel individual. Este hallazgo confirma la validez de la consideracion inicial que
suponia la preeminencia de contratos enfocados en resultados.

Con respecto a los contratos de caracter colectivo, se distingue el Plan de Desarrollo de la
Facultad como el principal instrumento ejecutivo que contiene los objetivos y lineas de trabajo
oficiales de la unidad. Despueés de un tiempo sin ser utilizados, el afio 2016 se inicio un proceso
de actualizacién y formalizacion de dichos planes como mecanismo de planificacion de las
unidades académicas. Esto fue motivado principalmente por las prioridades y estrategias
establecidas en el Plan de Desarrollo Institucional 2016-2021 que buscan potenciar la
investigacion y el postgrado, areas que hasta ese momento habian tenido un escaso nivel de
desarrollo en las Facultades.

“...aun se declara como una universidad principalmente docente. Con pequeflas puntas de lanza que
estan desarrollandose hacia la investigacion, hacia el doctorado, hacia 4reas complejas de desarrollar”
(IP-9).

“Las Facultades cuentan con planes de desarrollo que estan en linea con el Plan de Desarrollo
Institucional, se les marca el rumbo hacia donde tienen que ir. Y eso si bien hubo un tiempo en que se
dejo ahora se retomo y estan con sus planes, estan en proceso de aprobacion de sus planes, se aprueban
en el Comité de Gestion” (IP-2).

La elaboracién de estos planes esta a cargo de cada Decano y cuenta generalmente con la
participacién del cuerpo académico. Asimismo, durante este proceso el Decano es acompafiado
por un equipo de la Direccion de Planificacion de la universidad que, por una parte, proporciona
apoyo técnico con informacién y analisis estratégico y, por otra, cautela que la definicion de
los lineamientos de desarrollo de la unidad esté en sintonia con las prioridades institucionales.
De igual forma, un equipo profesional perteneciente a la Vicerrectoria Econdmica interactlia
con el Decano y los otros equipos técnicos con el fin de realizar una estimacién de los costos
asociados a la ejecucion del plan propuesto. Posteriormente, la propuesta de plan y su
respectivo presupuesto son revisados tanto por el Comité de Gestion como por el Comité de
Rectoria, los cuales son presentados a la Junta Directiva para su aprobacion final. En general,
se reconoce que no existen discrepancias importantes o cuestionamientos que se manifiesten
publicamente desde las Facultades en relacion con las prioridades y preferencias
institucionales, de tal manera que el proceso de formulacion de los planes se lleva adelante en
un clima de cordialidad y sin tensiones. De hecho, se aprecia que existe un elevado nivel de
alineam