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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.
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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

126



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
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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).

138



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

141



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

142



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

143



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

144



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

152



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

154



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

180



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.

186



“...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.

198



