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Resumen
Es axiomático que los megacambios que se suceden hoy en día en el mundo, han influido en la

forma como las organizaciones deben ser gestionadas. Esta situación ha afectado a las universidades,
desprendiéndose que existen espacios relevantes para repensarlas en todas sus dimensiones, y la ges-
tión es quizás una de las más vitales, dado que se constituye en el eje vertebrador de los objetivos de
cualquier institución. El presente trabajo pretende proporcionar información de reconocimiento del pro-
blema del gobierno universitario, considerando a tres universidades regionales y amparado con funda-
mento en la teoría sobre el gobierno corporativo y el enfoque de agencia. Se busca identificar la percep-
ción de las autoridades, respecto a la eficiencia del gobierno en las universidades chilenas y del entorno
de la cual son parte; y además, analizar la relación de agencia que se da entre los rectores y su máximo
cuerpo colegiado. Los resultados revelan: asimetrías de información, divergencias en cuanto a intereses
y mecanismos alineadores entre los rectores y su máximo cuerpo colegiado y coincidencia sobre la efi-
ciencia y las bondades del control. Se concluye sobre la necesidad de ampliar este tipo de investigación
con miras al mejoramiento de las relaciones entre los rectores y el máximo cuerpo colegiado.

Palabras clave: Gobierno corporativo, principal, agente, universidades.

Preliminary Analysis of University Management
in Chile

Abstract
It is axiomatic that mega-changes occurring in the modern world have influenced the manner in

which organizations should be managed. This situation has affected universities, with the under-
standing that there is relevant space in which to re-think all the dimensions of these institutions, as
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well as the management of the same which is even more vital, since it constitutes the structural or-
dering of the objectives of any institution. This paper attempts to offer recognition of the problem of
university government, taking into consideration three regional universities, and based on the theory
of corporative government and the agency focus. The perception of the university authorities in rela-
tion to the efficiency of Chilean university government is identified, as well as the environment of
which it forms a part, and an analysis of the agency relationship that exists among the rectors and the
principal collegiate bodies. The results reveal informational asymetry, divergence in relation to inter-
est and alignment mechanisms among the rectors and the collegiate body, and coincidence in rela-
tion to efficiency and the need for control. The conclusion related to the need to pursue this type of re-
search, is that there is a need to better relations among rectors and the maximum collegial bodies.

Key words: Corporative government, principal, agent, university.

1. Introducción

Las universidades, como instan-
cias de irradiación de vida intelectual, jue-
gan un papel de especial trascendencia
en la vida de las personas, pues, son pro-
bablemente una de las vías más efectivas
para lograr el desarrollo, profundización y
administración de conocimientos, tan ne-
cesarios para el mejoramiento del bie-
nestar de la sociedad que las cobija. Es
por ello que requieren de una apropiada
dirección, para poder cumplir con niveles
de eficiencia el rol a que para el cual han
sido creados.

En Chile, desde diversas instan-
cias, han emergido una gran variedad de
críticas respecto de la forma como está
operando el sistema universitario chileno,
especialmente en lo referente a la mane-
ra como son gestionadas. El ministerio de
educación de este país, ha reconocido
que es urgente mejorar la calidad de la
educación superior y ha puesto en mar-
cha el denominado Programa de Mejora-
miento de la Calidad de la Educación Su-
perior (MECESUP).

De lo anterior se desprende que
existe la necesidad de repensar las uni-

versidades en todas sus dimensiones, y
en este orden de cosas, la teoría sobre
gobierno corporativo y el enfoque de
agencia, se constituyen en fundamentos
teóricos consistentes para analizar desde
una óptica estructural y gubernamental
este tipo de organizaciones.

La idea de este trabajo es trazar ci-
mientos teóricos que nos posibiliten enca-
denar por un lado, la realidad de las uni-
versidades chilenas y, por otro, la teoría
del gobierno de las organizaciones, desde
la perspectiva de la teoría de agencia.

En concreto, se busca lograr los si-
guientes propósitos: Determinar el nivel
de existencia de asimetrías informativas
entre los miembros de los MCC y los rec-
tores, de las universidades chilenas ana-
lizadas, analizar las posibles divergen-
cias entre los intereses de los “principa-
les” de las universidades chilenas y sus
directivos superiores, evaluar la percep-
ción por parte de los participantes, del ni-
vel de eficiencia del gobierno universita-
rio, estudiar la percepción de los partici-
pantes, respecto de los principales meca-
nismos alineadores de intereses existen-
tes en las universidades chilenas, anali-
zar los mecanismos de control interno y
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externo, que se utilizan en las universida-
des chilenas, para atenuar los problemas
de agencia entre los MCC y los directivos
superiores, determinar la perspectiva y la
posición de los participantes respecto de
la legislación y sus efectos en la eficiencia
en la gestión de las universidades chile-
nas.

Es preciso advertir al lector, que
como análisis exploratorio, los resultados
obtenidos deben ser considerados como
preliminares del problema de agencia en
el gobierno universitario chileno, sin em-
bargo, también se debe reconocer, que
gracias a esta indagación primaria, se
han sentado las bases que justifican una
eventual investigación en todo el sistema
universitario chileno.

En cuanto al proceso de recopila-
ción de información, básicamente se utili-
zan fuentes de información primaria,
dado que se ha intentado obtener infor-
mación directamente de las universida-
des seleccionadas para el estudio. Pero
además se utilizaron fuentes de informa-
ción secundarias, referenciados princi-
palmente por revisiones bibliográficas
que abordan el problema de la gestión
universitaria y los temas de la teoría de
agencia y gobiernos corporativos.

La técnica utilizada para recoger la
información, fue una encuesta directa
(cuestionario/encuesta), que se aplicó a
los rectores de las universidades selec-
cionadas y a los integrantes de sus res-
pectivos cuerpos colegiados superiores,
todos fueron encuestados presencial-
mente por el investigador. Las variables

fueron medidas a través de una batería
de preguntas, que corresponden en su
mayoría, a aquellas con respuesta a “es-
cala” (escala de Likert) y en menor pro-
porción a preguntas “dicotómicas” y del
tipo “abiertas”. La información recopilada
fue procesada en el sofware estadístico
SPSS, realizándose primordialmente
análisis de frecuencia y tablas de fre-
cuencia.

2. Reflexiones sobre el
gobierno corporativo y la
teoría principal/agente

Con la finalidad de establecer las ba-
ses teóricas que sustenten doctrinalmente
el presente trabajo, se desarrollarán a con-
tinuación ideas relacionadas con el gobier-
no corporativo y la teoría de agencia.

2.1. El gobierno de la empresa1

La literatura sobre gobierno de la
empresa es muy abundante, por lo que
las definiciones de gobierno corporativo
son cuantiosas. Una de las más intere-
santes es la de Shleifer y Vishny (1997)
quienes afirman que el gobierno de las
empresas tiene que ver con los medios a
través de los cuales, quienes proporcio-
nan fondos financieros se aseguran una
retribución adecuada a sus inversiones.

Complementariamente, se puede
indicar que el gobierno corporativo se vin-
cula necesariamente con las políticas
que regulan los derechos de los accionis-
tas y las responsabilidades de los conse-
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jos de administración, sin dejar de lado la
relación de la empresa con la sociedad.
(Maw et al., 1994; Bengoechea, 1996;
Díaz, 2003; Parisi et al., 2000; Salas,
2002; Mathiesen, 2002; 1997; OECD,
1999). El gobierno corporativo está afec-
tado por factores tanto endógenos como
exógenos, los cuales deben interrelacio-
narse en un contexto donde no todos los
participantes manejan en proporción
equivalente la información disponible. En
un análisis más detallado, existen auto-
res que sostienen que la información so-
bre gobierno corporativo ha centrado tra-
dicionalmente su atención en las relacio-
nes contractuales entre aportantes de
fondos (propietarios y acreedores) y di-
rección. El planteamiento que subyace
bajo esta relación, es que una mayor efi-
cacia en la supervisión y el control de la
dirección, llevada a cabo a través de dife-
rentes mecanismos de gobierno, supon-
drá una reducción de costes de agencia2

que, en definitiva, redundará en un mayor
valor de la entidad (Azofra y Santamaría,
2002) Esta óptica analítica tiene bastante
lógica, toda vez que en ella pueden in-
cluirse aspectos tan esenciales como el
papel que juegan los directivos como pie-
za central de las relaciones contractua-
les, como influye la estructura de propie-
dad en el control de las actuaciones direc-
tivas, como afecta el diseño de los órga-
nos de gobierno a la supervisión y resolu-
ción de conflicto, o más recientemente, si
es factible repartir los derechos de deci-
sión y control entre diferentes participes
dentro del consejo de administración

(Zingales y Rajan, 1998; Bengoechea,
1996; Berglöf, 1997; Escobar, 2001; Le
Fort y Walker, 2001).

A pesar de lo enunciado, no se pue-
de terminar este punto sin bosquejar cuá-
les son en definitiva los aspiraciones prin-
cipales del gobierno corporativo. En la lí-
nea de Parisi et al (2001) y considerando
las definiciones presentadas, es factible
colegir que éste debe preocuparse de
dos grandes propósitos a saber:

a) Proveer una estructura eficiente
de incentivos a la dirección, por medio del
diseño de mecanismos alineadores que
permitan la concordancia de los fines or-
ganizacionales con los fines de los gesto-
res o administradores. Esto posibilitará
una contribución apropiada al proceso de
incremento del valor de la empresa, en un
horizonte temporal de largo plazo.

b) Fijar responsabilidades y otras
salvaguardias que impidan que los direc-
tivos y accionistas controladores usen el
control para extraer valor de ésta a ex-
pensas de los accionistas minoritarios.
Este objetivo tiene una relevancia signifi-
cativa, en aquellos casos de sociedades
anónimas que son controladas por un
solo accionista o grupo económico.

� El “buen gobierno corporativo”

Entendido el gobierno de la empre-
sa como la relación que establece la com-
pañía con sus accionistas, pero además
con la sociedad en general; es válido en
estas circunstancias, manifestar la nece-
sidad de que los directivos se conduzcan
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bajo la observancia ineludible de la trans-
parencia, la equidad corporativa y el cum-
plimiento de una serie de responsabilida-
des éticas al interior de la empresa. En
otras palabras, el “buen gobierno corpo-
rativo”, se materializa cuando éste puede
impedir y/o solucionar los conflictos de in-
tereses que surgen entre los administra-
dores y los accionistas.

Dentro de este escenario analítico,
un elemento que pudiese destacarse, se
relaciona con la protección que debe brin-
dársele al accionista minoritario, este am-
paro debe ser el producto de un “mix” de
múltiples factores que guarezcan en forma
eficiente y eficaz los derechos de propie-
dad que tienen los accionistas. Entre esta
pluralidad de variables se podrían citar,
por ejemplo; la normativa legal societaria,
los normativas legales específicas (cuan-
do se trate de fusiones, adquisiciones o re-
organizaciones de empresas), reglamen-
tos internos etc. Todos estos linderos o
marcos regulatorios, no deben descuidar
el esclarecimiento de un apropiado equili-
brio entre la mayoría y las minorías, de for-
ma tal, que se restringa al mínimo las facti-
bilidades de abuso de los derechos que
tienen los diversos participantes.

Adicionalmente, se debe reconocer
que existe una basta literatura, acerca del
“buen gobierno corporativo” de la cual se
puede desprender que un régimen de esta
naturaleza, debe ayudar a promover una
utilización eficaz del capital de las empre-
sas; estimular una buena relación entre
los entes involucrados; fomentar la con-
fianza, la transparencia y el respeto de los
derechos de los accionistas; generar con-
diciones para que las empresas tomen en

cuenta los intereses de un amplio rango
de componentes, al igual que con la so-
ciedad en la cual están insertos. Debe ha-
ber además nitidez en la definición de las
responsabilidades y funciones del conse-
jo de administración; fluidez, probidad e
integridad de la información y; procesos
comunicacionales efectivos con todos los
“interesados” (De la Fuente, 2002;
KPMG, 2002, 2003; OECDE, 1999).

� Los consejos de administración

En la mayoría de las empresas, el
principal órgano de gobierno, lo constitu-
ye el consejo de administración (CA). En
esta condición a los CA le corresponde
constituirse en organismos de control y
en factores que armonicen a los diversos
colectivos que son habitualmente parte
de una organización. Como rasgo pecu-
liar, está el hecho de que los CA delegan
en los directivos la administración de la
empresa; pero para ello, deben aferrarse
a los derechos de selección y retribución
de directivos, además de la gestión estra-
tégica de la organización. Es de suma re-
levancia considerar la probabilidad de
que ocasional e imprevistamente los con-
sejeros pueden enfilarse con los intere-
ses de los directivos, pero, claramente es
el mercado de consejeros el que sirve
como mecanismo inhibidor de estas prác-
ticas, dado que su capital humano y pres-
tigio se verían afectados, en una práctica
de esta naturaleza, aminorando su valor y
las oportunidades de empleos en otros
consejos de administración.

Considerando estas competencias
y particularidades, los CA se convierten
en los órganos disciplinarios de los altos
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directivos por delegación de los accionis-
tas3 quienes le transfieren la facultad y el
poder de limitar, en el ejercicio de su labor
supervisora, la discrecionalidad de los di-
rectivos. Su actuación influye directa-
mente en el valor de la empresa, pues la
amenaza ayuda a disciplinar a los directi-
vos (Fernández y Gómez, 1999).

Pero en general, los códigos de go-
bierno corporativo establecen como prin-
cipales funciones del consejo: la aproba-
ción de la estrategia de la compañía; la
identificación de riesgos, vulnerabilida-
des, amenazas y oportunidades para el
futuro de la empresa; la supervisión del
negocio; el control efectivo de la gestión;
la participación activa en la selección,
evaluación, remuneración, mantención,
desarrollo y sucesión del director general
y los de los directivos de más alto rango
jerárquico y; la protección de los intere-
ses de los accionistas y de otros interesa-
dos legítimos (Fundación de Estudios Fi-
nancieros, 2002; Cuervo-Cazurra, 1996).

2.2. El problema de agencia en las
organizaciones

Como se ha expresado, el gobierno
de las empresas es un tema que ha preo-
cupado a los diversos autores del ámbito
económico y de organización de empre-
sas, desde hace más de un siglo. Los pro-
blemas se podrían buscar en las antiguas
compañías por acciones que eran una
forma organizativa creada por los comer-
ciantes británicos en el siglo XVIII. Estas

compañías de naturaleza privada emitían
acciones susceptibles de negociación
por parte de sus propietarios, los cuales
sin embargo no podían actuar en nombre
de la compañía, pues el control de la mis-
ma era competencia exclusiva de sus
managers (Azofra, 1999).

A partir de esas realidades, se han
estudiado y analizado las complicaciones
que emergen, producto de la separación
entre la propiedad de la empresa y el con-
trol de ésta. El segundo factor (control),
se encuentra en las grandes organizacio-
nes a cargo de ejecutivos, quienes se en-
frentan a la tentación de practicarlo a su
favor, existiendo una multiplicidad de for-
mas para hacerlo.

Dentro de este contexto, la perspec-
tiva que mejor puede abordar esta proble-
mática es la que viene del enfoque contrac-
tual o teoría de agencia, ya que lo desarro-
llado es un claro problema de agencia, don-
de el accionista inversor (que denominare-
mos principal), debe confiar la administra-
ción a un gestor, gerente o administrador
(el que conoceremos como agente), con el
cual tendrá claras asimetrías de informa-
ción, intereses divergentes y funciones de
utilidad dispares. Bajo este formato de aná-
lisis, el problema más relevante en el go-
bierno de la empresa, es la confección de
normas e incentivos, contratos implícitos o
explícitos, que alineen efectivamente el
comportamiento de los agentes, directivos,
con los deseos del principal, accionistas
(Fernández y Gómez, 1999).
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Este será el gran desafío que se
deberá emprender con el modelo “princi-
pal-agente”, y para ello es prioritario co-
menzar por comprender lo que involucra
la teoría de agencia. En este contexto re-
sulta ineludible referirnos a los profesores
Michael Jensen y William Meckling
(1976) quienes definen la relación de
agencia como un contrato bajo cuyas
cláusulas una o más personas (el princi-
pal) contratan a otras personas (el agen-
te) para que realice determinado servicio
en su nombre, lo que implica cierto grado
de delegación de autoridad en el agente.

También se puede señalar, de ma-
nera complementaria, que la relación de
principal/agente, opera en aquellas cir-
cunstancias donde un principal delega el
control sobre algunos recursos a un indi-
viduo, que se le denomina agente, quien
está obligado por un contrato formal o in-
formal, a representar los intereses del
delegador a cambio de algún tipo de re-
tribución.

De los antecedentes proporciona-
dos, se puede inferir que los principales
deben enfrentar básicamente dos peli-
gros al llevar a la praxis, el proceso de de-
legar autoridad y responsabilidad para to-
mar decisiones, en otros individuos: a) El
riesgo que debe enfrentar todo empresa-
rio (principal), cuando decide contratar
administradores para su negocio. En es-
tas circunstancias, existe la factibilidad

de que el agente no se comporte como el
principal desea y actúe, por lo tanto, en-
cauzado según sus propios intereses4.
b) El riesgo de que el agente contratado
no sea lo suficientemente competente, es
decir, que no tenga realmente las capaci-
dades, intereses, habilidades y aptitudes
requeridas, como para desempeñar en
forma eficiente el cargo o la responsabili-
dad que se le ha entregado5.

2.3 Características del enfoque
de agencia

Sintéticamente, y en el contexto de
las características de este modelo, se
sostiene que es factible distinguir por lo
menos las siguientes.

En primer lugar se debe reconocer
que existen claramente dos actores: los
agentes (que pueden ser las “personas
que están dentro de la organización”, ta-
les como, los directivos, ejecutivos, ge-
rentes entre otros) y el principal (relacio-
nadas con las “personas que están fuera
de la organización”, como es el caso de
los inversionistas, clientes etc.); las rela-
ción que se gesta entre estos dos entes
es producto de contratos celebrados
oportunamente, es decir, son de natura-
leza contractual6; en este vínculo el agen-
te tiene una posición de subordinación,
sujeción o dependencia del principal; las
motivaciones de las partes son distintas,
existiendo por lo tanto conflicto de intere-
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ses, por lo que están dispuestas a asumir
diferentes niveles de riesgo. A su vez, se
debe tener presente que el comporta-
miento del agente es determinante sólo
en parte de los resultados, ya que se con-
sidera que el esfuerzo que realiza éste in-
fluye en los resultados o los beneficios
que espera el principal, pero no en forma
dominante, dado que ellos están depen-
diendo de las características del ambien-
te o entorno. Además se postula que los
resultados deben ser perceptibles de ma-
nera objetiva por las partes involucradas.
Otra de las cuestiones importantes que
se plantean, es que bajo este enfoque se
busca maximizar el beneficio esperado
del principal, respetando las característi-
cas de cada caso, pero incitando a que el
agente tome las acciones que sean más
óptimas, utilizando para ello sistemas de
incentivos. Respecto de la información,
también se debe destacar que ésta no es
homogénea entre las partes.

Finalmente, se debe considerar
que uno de los problemas del principal es
que él no puede observar y supervigilar la
acción del agente fácilmente o de manera
perfecta, situación que lleva aparejado un
coste que debiera ser razonable, si es
que se quiere asegurar viabilidad de la or-
ganización (Martín y Gutiérrez, 2001;
Arruñada, 1990 Suárez, 1997).

2.4 Algunos problemas de agencia

La hipótesis de partida de la teoría
de agencia, sostiene relación con la exis-
tencia de la asimetría de información, la
cual se ve expresada por múltiples razo-
nes, pero que evidentemente emergen
cuando se realiza la delegación de la ges-
tión en un agente, por parte del principal.
En esta relación se manejan distintos ni-

veles de información, dependiendo del rol
que se esté ocupando. Es claro que el di-
rectivo, por encontrarse “dentro de la em-
presa” tiene mayor información que el
principal, el que se ubica fuera de la em-
presa.

Esta problemática se agudiza en
aquellos casos donde existe más de un
agente en diferentes áreas, los cuales tie-
nen que ser supervisados por el principal,
lo que limita la posibilidad de mejorar la ma-
yor cantidad de información que debe ma-
nejar de cada área. Si lo quisiera realizar,
tendría que incurrir en diversos costos, por
esto, en muchas entidades a los agentes
se les pide un informe anual de su gestión,
ya que si lo realizaran más seguido, esto
provocaría al principal, incurrir en elevados
costos de transmisión de información.

Estas asimetrías de información
pueden darse en dos escenarios a saber:
cuando existe asimetría ex-antes del con-
trato, se originan problemas de agencia,
conocidos como “selección adversa”; y
cuando esto ocurre ex-post del contrato,
da lugar a problemas de agencia del tipo
“riesgo moral”. Ambas situaciones se
abordan a continuación.

� Selección adversa

El problema de la selección adver-
sa es, básicamente, el proceso de oculta-
miento de información “ex ante” a la firma
del contrato y, como es lógico, tiene efec-
tos negativos en la relación contractual
entre principal y agente. En este caso, el
agente posee información privada sobre
variables que afectan a la transacción y
que el principal desconoce, pudiéndose
citar como ejemplo, sus niveles de pro-
ductividad.

220

Análisis preliminar del gobierno universitario chileno
Ganga Contreras, Francisco A. ____________________________________________



Es por ello, que éste es un problema
de asimetría de información entre las dos
partes involucradas, ya que se produce
cuando existe un candidato dispuesto a
ocupar un cargo dentro de la organización,
el cual no entrega toda la información que es
requerida por el principal. El origen de esta
problemática ocurre cuando se realiza una
mala elección del candidato, por carencia de
información, y éste no se ajusta a los reque-
rimientos del dueño de la empresa, llevando
a la organización a tener perdidas de efi-
ciencia (Pérez, 1997; Novy, 2004).

� Riesgo moral

Puede entenderse por “riesgo moral”
al comportamiento del “agente” que es disí-
mil a lo requerido por el “principal”, cuando
se celebró el respectivo contrato; teniendo
como efecto primordial, el perjuicio de los
intereses del “principal”, esencialmente en
escenarios inciertos y con poca factibilidad
de observar con precisión eventuales ac-
tuaciones y resultados del “agente”.

Es claro que el problema del riesgo
moral genera importantes inconvenien-
tes al “principal”. Por ello, éste tiene que
emprender acciones tendientes a amino-
rar el problema de agencia, a través de di-
versos mecanismos que, por cierto, son
costes, los cuales se implementarán en la
medida que la relación coste/beneficio se
lo permita. Un mecanismo generalmente
utilizado son las políticas de compensa-
ción a la dirección, vinculadas a los resul-
tados, como por ejemplos un porcentaje
de las ventas, gratificaciones en relación
al monto de utilidad, o bien que el agente
de la alta dirección pueda tener participa-
ción en la propiedad de la empresa me-
diante la adquisición de acciones, etc.

De acuerdo a Milgrom y Robert
(1993), el riego moral, es una forma de
oportunismo post-contractual que apare-
ce porque algunas acciones que afectan
a la eficiencia no son fácil y gratuitamente
observables y así, la persona que las rea-
liza puede elegir la persecución de su
propio interés personal a expensas de los
otros Sostienen además que en la rela-
ción de agencia, existe problemas de
riesgo moral, debido a que el agente pue-
da utilizar maliciosamente las facultades
que le han sido otorgadas por el principal
o ante la existencia de contratos incom-
pletos, para alcanzar objetivos personal
en detrimento y a expensas del principal.

2.5 Paralelo entre las contribuciones
y críticas

En general, son múltiples los apor-
tes que esta teoría o enfoque, ha realiza-
do, a la comprensión del comportamiento
de los individuos dentro de las organiza-
ciones, facilitando con ello la interpreta-
ción de una serie de fenómenos de la rea-
lidad empresarial; pero junto con ello, han
emergido una gama de críticas, las cua-
les, si bien es cierto no tienen una amplia
aceptación, de todos modos resulta útil
conocerlas. Para una mayor compren-
sión de esta perspectiva dual, en el Cua-
dro 1 se muestra un parangón con ambas
formas de ver esta teoría.

3. Las universidades en Chile

Como nuestro tema es el gobierno
universitario, analizado desde la óptica
de la teoría de agencia, es necesario es-
tablecer nexos entre estas variables;
pero además es esencial, conocer aspec-
tos relacionados con el sistema universi-
tario chileno.
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Las universidades, al igual que
cualquier tipo de organización, necesitan
de un sistema de gobierno que posibilite
la planificación, organización, dirección y
control de su quehacer inmediato como
de largo plazo. Se debe reconocer ade-

más, que siempre se hará imprescindible
el gobierno corporativo, cuando se esté
en un contexto donde una persona, o un
grupo de personas, asumen la tarea de
tomar decisiones que tienen efecto en un
número determinado de individuos que
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Cuadro 1
Teoría de agencia: contribuciones y críticas

Variables Contribuciones Variables Críticas

Aporte a las
ciencias sociales

Enfoque flexible, dado
que se puede aplicar en
las diversas áreas de la
administración de em-
presas.

Visión de las
personas

Considera el comporta-
miento de los indivi-
duos como oportunis-
tas.

Se han realizado gran-
des investigaciones en
el ámbito de las cien-
cias económicas y fi-
nancieras.

Puede generar ego-
centrismo en las perso-
nas, dado que el mode-
lo no le da mucha im-
portancia a los aspec-
tos cooperativos.

Metodología Ha desarrollado una
metodología original en
el campo de las organi-
zaciones.

Podría afectar la poten-
cialidad del trabajo en
equipo.

Aporte a la
administración

de personal

Explica con nitidez las
relaciones de empleo y
los sistemas retributi-
vos.

Se centra principal-
mente en facetas eco-
nómicas de las perso-
nas

Identifica y explica cla-
ramente las diversas
relaciones que se dan
entre los individuos al
interior de las organiza-
ciones.

Metodología Los estudios son de na-
turaleza estática, sin
capacidad de explicar
el fenómeno del cam-
bio en las organizacio-
nes.

Control Ha definido innovado-
res mecanismos de ali-
neación de intereses

Capacitación No considera los proce-
sos de aprendizaje y de
acumulación de cono-
cimientos.

Estructura Orientadas primordial-
mente al seguimiento y
control de los indivi-
duos.

Fuente: Diseño propio: sobre la base de lo argumentado por Arruñada 1990; Nilakant 1994, Pérez y Mozo, 2000.



son obviamente diferentes a los persona-
jes que deciden.

Es así como en las universidades,
se asumen sistemas de gobierno, donde
se conjugan autoridades unipersonales y
cuerpos colegiados. En el caso de las
primeras, la autoridad máxima está
representada por el Rector quien asume
la administración académica, económica
y financiera, en conjunto con el
denominado “Equipo de Rectoría”, el cual
lo componen habitualmente el Prorrector,
el Vicerrector Académico y el Vicerrector
de Administración y Finanzas.
Concomitantemente existen autoridades
pluripersonales, como por ejemplo: las
Juntas Directivas o Consejos Superiores
y los Consejos Universitarios o Consejos
Académicos; como los más relevantes.
En este orden de cosas, es donde es
posible plantear que bajo el prisma de la

teoría de agencia, en el campo de las
universidades tradicionales, el principal
lo constituye la sociedad la cual delega
sus atribuciones en un cuerpo colegiado
que puede ser la junta directiva, el
directorio o el Consejo Superior7. Son
éstos quienes encargan la gestión a un
agente, que para este caso, está
representado por el rector.

Situación similar ocurre con las
universidades privadas, con la salvedad que
su junta directiva esta compuesta por
representantes de los dueños o accionistas.
Esquemáticamente, lo expresado puede
observarse en el Diagrama 1.

� El contexto de las universidades

Evidentemente los nuevos escena-
rios organizacionales, han complejizado
abrumadoramente la educación superior
en Chile, implicando ineluctablemente
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Diagrama 1
Principal y Agente en empresas productivas y universidades

Fuente: Diseño propio basado en los estatutos de las universidades: Los Lagos, Austral de Chile y Autónoma del
Sur.

7 Para el caso de las universidades en Chile, entenderemos por principal al máximo cuerpo cole-
giado (MCC).



nuevos desafíos que deben ser asumi-
dos. Estos contextos han determinado la
necesidad de asumir el mejoramiento de
la calidad de la educación terciaria en to-
dos sus niveles y fomentar la igualdad de
oportunidades, tanto en el acceso como
en la permanencia en el sistema, sin ho-
mogeneizar a las instituciones y aten-
diendo a una demanda creciente (Arma-
net 2000).

Pareciera ser que estamos frente a
un gran conflicto puesto que el actual sis-
tema de educación superior no ha resuel-
to los problemas de equidad y ha genera-
do muchas oportunidades especialmente
para aquellos que cuentan con los recur-
sos económicos. Pero el resto de la po-
blación, debe optar por un sistema públi-
co que debe hacer grandes esfuerzos
para mantener su excelencia académica
y continuar por la senda no solo de la do-
cencia, sino también de la extensión y so-
bretodo la investigación, siendo esta últi-
ma área, en la mayoría de los casos, in-
viable en términos económicos (por lo
menos en el corto plazo), razón por la
cual el sistema privado privilegia primor-
dialmente la docencia.

Actualmente existen antecedentes
que muestran nítidamente las profundas
transformaciones estructurales que han
perturbado en forma drástica el panora-
ma de este relevante sector de la socie-
dad. También, a nivel general, es claro
que estamos en un mundo que requiere
ser observado con profundidad y deteni-
miento por las universidades, ya que se
está dando paso a un nuevo tipo de orga-
nización social -del trabajo, de los inter-
cambios, de la experiencia y las formas
de poder- que se ha dado en llamar una
sociedad global de la información, sus-

tentada por una economía cuya base es
la utilización del conocimiento (Brunner,
2003).

En un ámbito más local, afectado
obviamente por lo general, se podría citar
el acelerado incremento en la cobertura
del sistema universitario, que particular-
mente en Chile ha implicado que en las
últimas décadas se haya pasado desde
un 2% a un 3% promedio, a una cifra que
bordea el 15% del respectivo universo
geográfico. Esto se ha traducido en un
notable aumento del número de matricu-
lados, tanto a nivel de pre-grado, como
también en lo referente a los post-títulos y
post-grados. Un detalle de lo afirmado, es
posible observarlo en la Tabla 1.

Estos cambios producidos han po-
sibilitado la emergencia de una serie de
problemáticas en la totalidad del sistema,
de la misma forma, ha permitido poner en
la mesa de discusión la manera como se
organizan las universidades, desde la
perspectiva de su arquitectura organiza-
cional, procesos involucrados y, por su-
puesto, la eficiencia y el rol que le compe-
te en la sociedad chilena.

3. Las universidades públicas
y las universidades privadas

Otro de los factores que configuran
esta nueva realidad universitaria, viene
representado por la coexistencia del sec-
tor público y privado. Este último ha mos-
trado un elevado dinamismo presentando
con ello un alto nivel de heterogeneidad
en sus esquemas de funcionamiento, es-
tructura de gobierno corporativo y por su-
puesto de la calidad.

Toda esta plétora de cambios re-
quiere repensar los actuales sistemas
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que rigen la educación superior, más aún
si consideramos que en el año 1980 el
Decreto con Fuerza de Ley (DFL) N° 1
que estableció como único mecanismo
de control la supervisión que debía efec-
tuar el Ministerio de Educación a los esta-
tutos de las nuevas instituciones. La ca-
rencia de una normativa más estricta en

el ámbito de la creación de nuevas uni-
versidades posibilitó la germinación pro-
fusa de instituciones de educación supe-
rior.

De esta forma, nos encontramos
con el hecho de que así como hasta el año
1980, sólo existían ocho universidades8

en Chile, a partir del año 1990 esta cifra
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Tabla 1
Matrículas en las universidades chilenas (período 1983-2001)

Año Nº Matriculados
Pre-Grado

Nº Matriculados
Post-Título

Nº Matriculados
Post-Grado

Total de
matrícula

Us. Consejo
de Rectores

Us.
Privadas

Us. Consejo
de Rectores

Us.
Privadas

Us. Consejo
de Rectores

Us.
Privadas

1983 105.341 2.708 151 0 1.933 0 112.116

1985 108.674 4.951 2.155 0 2.299 0 120.064

1987 113.567 7.652 3.309 0 2.571 0 129.086

1989 102.185 13.773 2.105 0 1.300 0 121.352

1990 108.119 19.509 1.931 0 2.143 0 133.692

1991 114.698 28.828 1.719 0 1.475 0 148.711

1992 122.736 40.690 2.926 0 1.940 0 170.284

1993 138.267 49.986 2.796 0 3.283 0 196.325

1994 145.744 59.994 2.166 0 3.660 0 213.558

1995 154.885 69.004 2.633 207 4.332 166 233.222

1996 167.282 77.212 4.032 888 3.627 465 255.502

1997 175.641 84.149 4.805 758 3.643 599 271.592

1998 188.522 86.061 5.807 831 5.644 805 289.668

1999 195.372 90.985 5.626 826 5.576 1.010 301.394

2000 201.186 101.386 7.611 1.201 6.487 1.218 321.089

2001 213.905 104.390 5.478 1.146 8.143 3.200 338.263

Fuente: Diseño propio, basado en MINEDUC 2003.

8 Estas ocho universidades eran las siguientes: Pontificia Universidad Católica de Chile, Univer-
sidad Austral de Chile, Universidad Católica de Valparaíso, Universidad Católica del Norte, Uni-
versidad de Chile, Universidad de Concepción, Universidad de Santiago de Chile (ex UTE) y
Universidad Técnica Federico Santa María.



aumentó a un total de sesenta, llegando a
sesenta y tres el año 20029. Estos datos
pueden observarse en el Gráfico 1.

3.1. La nueva estructura educacional
chilena

Complementario a lo expresado en
el punto anterior, es relevante mencionar
que previo al golpe de Estado del año
1973, en Chile las ocho universidades
tradicionales eran las protagonistas de la
educación post-media10, ya que ofrecían
un basto abanico de opciones formativas,
incursionando inclusive en ofertas de ca-
rreras de nivel técnico superior11.

Con el quiebre del sistema demo-
crático y la llegada al poder del régimen
militar, comenzaron a gestarse una serie
de mutaciones que provocaron la aflora-

ción de una basta gama de procesos, que
reconfiguraron el contexto político, eco-
nómico, social y los estilos de desarrollo
de las universidades. Entre las decisio-
nes que se tomaron, podrían citarse la su-
presión de las carreras técnicos-profesio-
nales, se menguaron los aportes estata-
les directos y se generaron las condicio-
nes para que las instituciones aplicaran
políticas agresivas de cobros arancela-
rios, cuyos montos se acrecentaron en el
tiempo.

También se podría anexionar el he-
cho de que a partir del año 1977, el go-
bierno militar inicia un cambio en la com-
posición de sus colaboradores, debido a
que se adicionan un número creciente de
civiles, quienes asumen cargos ministe-
riales. Estos nuevos personeros fueron
clave en la conformación de una nueva
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Gráfico 1
Evolución de las universidades en Chile (período 1980-2001)

Fuente: Diseño propio basado en MINEDUC 2003.

9 Esta cifra disminuyo al año 2004, por el cierre de tres universidades privadas.

10 Se entiende por educación post-media, aquella que viene a posteriori de los ocho años de la de-
nominada enseñanza básica y de los cuatro año de la llamada enseñanza media.

11 Estas carreras tenían por lo general una duración de cinco semestres.



arquitectura política, la cual tenía alcan-
ces más globales en lo referente a las ins-
tituciones de educación superior.

De este modo se transitó hacia la
denominada “Nueva Institucionalidad”,
proceso que culminó con la aprobación
de una nueva Constitución Política en el
año 1980. Ese mismo año, se estructuró
una comisión interministerial, que tenía
como finalidad primordial, abordar decidi-
damente la modernización de la educa-
ción superior, teniendo como marco ins-
piratorio el pensamiento neoliberal y la
doctrina de seguridad nacional.

En este contexto, se dictaron entre
el mes de diciembre de 1980 y noviembre
de 1981 una serie de normativas que se
constituyeron en verdaderos corpus lega-
les de la época, con el claro propósito de
transformar el sistema de educación su-
perior, caracterizados por una posición
nuclear de las universidades, por otro que
fuese más vasto y diversificado, es decir,
con mayores alternativas para los poten-

ciales estudiantes. Fue así como se dise-
ñó una división vertical tripartita de institu-
ciones, donde cada grupo tenía sus pro-
pios objetivos y orientaciones12. El Dia-
grama 2 esquematiza este nuevo esce-
nario educacional.

En cuanto, a las estructuras que
se definieron en esa época, es factible
citar los mecanismos institucionales de
regulación directa, como es el caso de
las formas ideadas para financiar con
fondos públicos las acciones que se de-
berían realizar en este sector, como a
su vez, generar las condiciones privati-
zadoras; de forma tal, que se fomente la
competencia en esta “industria” emer-
gente. De esta forma se produjo una
apertura del sistema, que trajo consigo
la gestación de nuevas instituciones.
Esta situación a trasladado la responsa-
bilidad en el crecimiento desde el sector
estatal al privado y de paso, a cambiado
la óptica de la problemática cuantitativa
a la cualitativa.
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INSTITUTOS PROFESIONALES

CENTROS DE FORMACIÓN TÉCNICA

UNIVERSIDADES

INSTITUCIONES
DE EDUCACIÓN

SUPERIOR

Cúspide de la educación, aquí radica la
docencia, investigación y la extensión.

Orientada a formar exclusivamente
profesionales de alto nivel

Dedicados en forma
exclusiva a formar técnicos.

Diagrama 2
La pirámide educacional en Chile

Fuente: Diseño propio, basado en MINEDUC 2003.

12 Para efectos de este trabajo, no se consideran en los análisis los Establecimientos de Educa-
ción Superior de las Fuerzas Armadas y de Orden, los cuales forman un cuarto componente del
sistema.



Una mención especial merecen las
universidades regionales de carácter pú-
blico, las cuales han debido realizar mag-
nos esfuerzos para sobrevivir y lograr su
afianzamiento. Lo anterior debido a las
grandes limitaciones presupuestarias
que han enfrentado, junto a modificacio-
nes permanentes en la asignación de los
recursos fiscales.

Es así como el mapa universitario
ha quedado conformado por instituciones
que albergan en su seno una amplia va-
riedad de disciplinas, con un crecimiento
uniforme y racional de éstas. Sin embar-
go, también es factible detectar algunas
instituciones con mínima infraestructura y
circunscritas a un par de áreas disciplina-
rias, las que generalmente están radica-
das de manera principal en la docencia13.

En el hogaño, estamos en presen-
cia de una multidiversidad de institucio-
nes de educación superior, con diferen-
tes niveles de cobertura, excelencia, po-
sicionamiento, crecimiento y desarrollo.
El sector se ha tornado hipercompetitivo,
con universidades que han extendido sus
tentáculos de manera transversal a las di-
ferentes regiones.

Para el estudio de carácter explora-
torio, se seleccionaron tres universida-
des: De Los Lagos, Austral de Chile y Au-
tónoma del Sur, por los siguiente motivos:
son universidades regionales14 de similar
tamaño y, cada una representa a los tres

tipos de universidades que existen en
Chile, desde el punto de vista jurídico15.

En el Cuadro 2 presenta un resu-
men con las principales características
de los tres casos seleccionados:

4. Análisis exploratorio y
discusión de resultados
parciales

Se exponen a continuación los re-
sultados de las variables estudiadas a
partir de información proveniente de en-
cuesta a los rectores y miembros de los
MCC. La idea es presentar y describir una
serie de características que se dan en la
relación entre estos dos entes.

4.1. Asimetrías de información

Uno de los objetivos planteados, de-
cía relación con la determinación del nivel
de existencia de asimetrías de informati-
vas entre los miembros de los MCC y los
rectores de las universidades analizadas.

Para lograr este objetivo, se con-
feccionaron una serie de preguntas
(1. Características de la universidad), re-
lacionadas con diversos tópicos de orden
específico, éstos se contrastaron con las
respuestas dadas por los rectores y
miembros de los MCC. Los resultados se
entregan en la Tabla 2. La idea era deter-
minar el nivel de información que tenían
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13 La mayoría de estas instituciones heredaron la calidad y los recursos restrictivos de sus matri-
ces nacionales, esto es: la Universidad de Chile y Universidad Técnica del Estado.

14 La Universidad De Los Lagos y la Universidad Austral de Chile, se encuentran ubicadas en la X
Región, y la Universidad Autónoma del Sur, ubicada en la IX Región.

15 Los tres tipos de universidades existentes son: Corporaciones de derecho público, Corporacio-
nes de derecho privado con financiamiento estatal y Corporaciones de derecho privado.
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Universidad Nacimiento Naturaleza Misión (de acuerdo a
Estutos Orgánicos)

Nº Alumnos
Pre-grado

Ubicación
Casa

Central

De Los
Lagos

30 de
agosto de

1993

Corporación
de derecho

público

Se orienta a “ocuparse, en
un nivel avanzado, de la
creación, cultivo y transmi-
sión de conocimientos, por
medio de la investigación
básica y aplicada, la do-
cencia, y la extensión; de
la formación académica,
científica, profesional y
técnica y, en general del
cultivo general de las ar-
tes, las letras y las cien-
cias” (Art 2° ley 19.238).

3.800 Osorno

Austral
de Chile

16 de
febrero de

1954

Corporación
de derecho
privado, con
financiamien

to estatal

“Contribuir al desarrollo
espiritual y material de la
nación mediante los recur-
sos del saber científico,
tecnológicos, de las artes
y de las letras en sus más
altas manifestaciones”

8.900 Valdivia

Autónoma
del Sur

1989 y en-
tra en fun-
cionamien-
to en marzo
de 1990

Corporación
de derecho

privado.

Formar profesionales califi-
cados y contribuir al desa-
rrollo nacional. Ha adopta-
do como lema “DUC IN AL-
TUM”, frase latina en senti-
do estricto significa “condu-
cir hacia las alturas”, pero
en una traducción más li-
bre viene a formular a la co-
munidad universitaria una
invitación a la superación
permanente.

6.000 Temuco

Fuente: Diseño propio, basado en Estatutos Orgánicos y en portal web de cada universidad.

Cuadro 2
Antecedentes generales de las universidades seleccionadas como



sobre estos temas, tanto el principal
como el agente, es por ello que se les dio
la posibilidad de responder si sabían con
exactitud los que se les inquiría si tenían
una aproximación de respuesta o si no te-
nían ninguna idea respecto de lo que se le
indagaba.

En la tabla presentada, se denota
con claridad el nivel de desconocimiento

que tienen los miembros de los MCC, res-
pecto de cuestiones propias de su univer-
sidad, situación que no ocurre con los
rectores. Nótese que en el 55% del total
de las preguntas formuladas en este item,
los tres rectores sabían el “número apro-
ximado” de lo que se le preguntaba. Es
más, algunos rectores entregaron en
tres, de las once preguntas enunciadas,
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Tabla 2
Comparación del nivel de información acerca de la Universidad por

rectores y miembros de los MCC (Valores expresados en porcentajes)

Preguntas
Respuestas

Rectores MCC

Nº
exacto

Nº
aproximado

No sabe N/R Nº
exacto

Nº
aproximado

No sabe N/R

Nº
Funcionarios

0,0 100,0 0,0 0,0 0,0 29,4 64,7 5,9

Nº Acad. J/C 0,0 100,0 0,0 0,0 0,0 23,5 70,6 5,9

Nº Acad.
1/2/J

0,0 100,0 0,0 0,0 0,0 11,8 82,4 5,9

Nº
Alumn.Tot.
PreGº

66,7 33,3 0,0 0,0 0,0 82,4 11,8 5,9

Nº Proy. en
Ejec.

0,0 100,0 0,0 0,0 0,0 17,5 76,5 5,9

Nº Carr.
PreGº

33,3 66,7 0,0 0,0 5,9 41,2 47,1 5,9

Total M2

Cont.
0,0 100,0 0,0 0,0 0,0 5,9 88,2 5,9

Total Ing.
por AFD

33,3 66,7 0,0 0,0 0,0 11,8 82,4 5,9

Total Ing.
por AFI

0,0 100,0 0,0 0,0 0,0 118,8 82,4 5,9

Ing. propios 0,0 66,7 0,0 33,3 0,0 17,6 76,5 5,9

Renta Prom.
Alnado.

0,0 66,7 33,3 0,0 0,0 58,8 35,3 5,9

N/R: Significa no responde.
Fuente: Encuesta realizada por el autor a los rectores y miembros de los MCC.



el “dato exacto” de lo que se les consulta-
ba.

En el caso de los miembros de los
MCC, la situación es completamente dife-
rente, pues, en ocho de las once pregun-
tas expresadas, el 77,9% promedio, res-
ponde que “no sabe” lo que se le consul-
ta. Sólo en una pregunta, el porcentaje
que responde “Nº aproximado”, sobrepa-
sa levemente el 82%.

El conocimiento de los rectores so-
bre la universidad es evidentemente me-
jor que el de los miembros de los MCC,
poniéndose de manifiesto, cuando se les
pregunta “si creían que existía asimetrías
de información entre ellos”. Fue así como
los rectores concordaron que si existe
asimetrías de información con los “princi-
pales”. Estos últimos, en un 70,6% mani-
festaron la misma opinión, respecto de
los rectores. Estas asimetrías se produ-
cen a “nivel medio”, según los rectores, y
a “nivel medio y alto”, en la perspectiva de
los miembros de los MCC.

Los resultados arrojados, confir-
man el hecho, que lo que ocurre en el go-
bierno universitario -en lo que a asime-
trías de información entre principal y
agente se refiere- no es muy diferente a lo
que acontece en el gobierno de las em-
presas, es decir, se puede percibir de ma-
nera clara, que lamentablemente los
miembros de los MCC no están informa-
dos de lo que acontece en sus organiza-
ciones, y al tener poca información, difícil-
mente pueden ayudar a que se tomen
mejores decisiones; por lo mismo, mu-
chos han planteado que estos organis-
mos ocupan un rol de carácter consultivo,
más que de control, de la gestión que rea-
lizan los rectores. Por lo tanto, se cumple

y se confirma que efectivamente la infor-
mación que maneja los “directivos” de las
universidades es cuantitativa y cualitati-
vamente superior a la que manejan los
“principales”.
4.2. Alineación de intereses

Este propósito estaba orientado a
analizar el nivel de divergencia de intere-
ses que pudiese existir entre los rectores y
los miembros de los máximos cuerpos co-
legiados de las universidades estudiadas.

Para ello se le entregó a cada en-
trevistado un listado de 13 objetivos que

pudiesen ser de su interés. En seguida,
se les solicitó que los jerarquizaran de 1 a
13, según sea la importancia, de menos
relevante a más importante. Estos valo-
res están recodificados en la Tabla 3.

Como se observa en los Gráficos 2
y 3, la alineación de intereses entre el rec-
tor y los miembros de los MCC, se da
prácticamente en dos objetivos, como
son los de “formar profesionales integra-
les” y “contribuir a la sociedad”, en ambos
casos, más del 60% de los rectores y
miembros de los MCC, le dan una califi-
cación de “alto interés” para su gestión.
Frente a la opción “medio interés”, no
existen coincidencias entre los rectores y
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Tabla 3
Recodificaciones de objetivos

prioritarios, evaluados
por encuestados

Concepto Evaluaciones

Bajo interés De 1 a 5

Medio interés De 6 a 9

Alto interés De 10 a 13

Fuente: Encuesta realizada por el autor.



los miembros de los MCC. Esto si se da
en dos objetivos que fueron evaluados
como de “bajo interés”; al respecto, más
del 70% de los encuestados (principal y
agente), coinciden en darle esta valora-
ción, a los objetivos “mejorar publicidad” y
“mejorar estatus personal”.

Los resultados analizados ponen
de manifiesto las divergencia de intere-

ses entre rectores y miembros de los
MCC; sin embargo, éstos no son coinci-
dentes con la percepción que tienen los
encuestados respecto de esta situación,
dado que cuando se les pregunta si “han
percibido divergencia entre ellos y su
contraparte (rector o MCC, según corres-
ponda), que hayan afectado la gestión del
agente”, el total de los rectores sostiene
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Gráfico 2
Prioridades en los objetivos de rectores en tres universidades chilenas

Fuente: Encuesta realizada por el autor.

Gráfico 3
Prioridades en los objetivos de los miembros de los MCC

en tres universidades chilenas

Fuente: Encuesta realizada por el autor.



que “pocas veces”. Para el caso de los
miembros de los MCC, este porcentaje
llega a un 50%. Un porcentaje no menor
de los miembros de los MCC (20%) sos-
tienen que “nunca” han percibido diver-
gencia de intereses.

Luego se solicitó a los encuestados
que “justifiquen las respuestas dadas
previamente”, y ocurre que dos de los tres
rectores, sostienen que la divergencia de
intereses obedece a que existe mucha
“demora en la tramitación de proyectos
esenciales”, es decir, los miembros de los
MCC, tienden a burocratizar la tramita-
ción de proyectos que según la perspecti-
va de los rectores, son fundamentales
para el progreso de la universidad. El otro
rector se justifica, al plantear que percibe
diferencias en “la visión y en las priorida-
des de asignación de recursos”.

En los miembros de los MCC, las
opiniones están bastante divididas, dado
que sólo el 30% coincide al sostener que
la divergencia de intereses obedece a
“aspectos relacionados con la gestión”.
Es interesante, en todo caso, que más del
20% (que debe corresponder al porcenta-
je que sostiene que “pocas veces” o “nun-
ca” hay divergencias de intereses) justifi-
ca su respuesta señalando que esta reali-
dad obedece a que existe “buena comu-
nicación”, y cerca del 20% sostiene que lo
que ha ayudado ha sido el “uso transpa-
rente de la información”.

Respecto del nivel de coincidencia
en las decisiones que se tomaban en am-
bas partes, los tres rectores unánime-
mente expresaron que “casi siempre”
concordaban. Algo parecido ocurrió con
los miembros de los MCC, donde prácti-
camente el 65% se manifestó a favor de
esta opción. Pero, cuando se les solicita

que justifiquen lo expresado previamen-
te, a través de una pregunta abierta, se
produce una diversificación de respues-
tas y sólo un rector concuerda con más
del 40% de los miembros de los MCC, al
apuntar que la coincidencia en las deci-
siones obedecía a que ambos entes es-
tán “orientados al mejoramiento universi-
tario”.

Como ha quedado de manifiesto,
existe nítidamente divergencia de intere-
ses entre principal y agente, de los casos
estudiados. Esto se refuerza, si conside-
ramos que en los ítems donde se percibió
cierta coincidencia de intereses, son en
general cuestiones frente a las cuales,
cualquier persona, esté o no esté relacio-
nada con el tema universitario puede
compartir, dado que se trata de orienta-
ciones donde en la sociedad en general
existe cierto consenso.

De este modo, la idea de “analizar
las posibles divergencias entre los inte-
reses de los principales de las universi-
dades chilenas y sus directivos superio-
res”, queda materializada, dado que
como se ha podido observar en los da-
tos recopilados, éstas discordancia de
intereses, si existen entre “agente” y
“principal” de los casos seleccionados,
y colateralmente, viene a apoyar la exis-
tencia de “asimetrías informativas”,
pues los encuestados están convenci-
dos que en general los intereses están
“alineados”, cosa que a la luz de la infor-
mación acopiada no es real. Esto, sin
duda, puede generar descoordinacio-
nes en los planteamientos y acciones di-
rectivas y afectar la eficiencia en la ges-
tión, dado que el logro de los grandes
objetivos de una organización, depen-
den del nivel de consenso en metas es-
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pecíficas, y para ello, se debe co-
menzar por tener intereses relativamente
alineados.

4.3. Eficiencia percibida

Determinar la percepción que exis-
te respecto de los niveles de eficiencia,
no deja de ser un objetivo clave en el po-
tencial mejoramiento de la gestión, dado
que si no existe este auto análisis, difícil-
mente se pueden emprender acciones
que corrijan las vulnerabilidades existen-
tes, corriéndose el riesgo de mantenerse
bajo prácticas inapropiadas, desde el
punto de vista de la gestión.

En este sentido, la percepción con
respecto a la forma como los encuesta-
dos evalúan la gestión del agente, en tér-
minos de eficiencia es muy relevante, y
fue así como se encontró, que respecto
de la constatación de este objetivo, existe
un alto grado de coincidencia en los en-
cuestados, dado que la mayoría conside-
ra, en términos generales, que la gestión

de los rectores es “buena” (los tres recto-
res tienen esta opinión y en el caso de los
miembros del MCC, el porcentaje llega
prácticamente al 60%).

En este mismo orden de cosas, y
con la finalidad de identificar algunos fac-
tores que han determinado el éxito en la
gestión de los rectores, se les pide a los
encuestados que valoren en términos
porcentuales (de 0% a 100%), cuáles de
los siguientes componentes han influido
positivamente en la gestión. a) Volumen
de los factores de producción (recursos
económicos y financieros), b) Caracterís-
ticas profesionales (Ej. formación profe-
sional, experiencia, capacidad de lideraz-
go, capacidad para trabajar en equipo),
c) Esfuerzo personal, d) Elementos exter-
nos (Ej. nivel de ingreso de la población,
imagen pública, pirámide demográfica).
Los resultados obtenidos, se presentan
en el Gráfico 4.

Como es factible observar en el
Gráfico 4, según la percepción de los en-
cuestados, los resultados obtenidos bajo
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Gráfico 4
Factores determinantes de la eficiencia del rector en tres

universidades Chilenas

Fuente: Encuesta realizada por el autor.



la gestión de los directivos, no dependen
de un solo factor, sino que son producto
de un “mix” de “factores críticos de éxito”
(FCE). Es así como en el caso de los rec-
tores, uno de ellos se inclinó por indicar
que el éxito en su gestión, se debía en un
50% a su “esfuerzo personal”, sin embar-
go, los otros dos rectores le dan a esta
factor, una ponderación más bien baja
(15% y 20%, respectivamente).

En cuanto a las “características pro-
fesionales”, los agentes le conceden como
FCE entre el 20% y el 35%. En todo caso,
el porcentaje que le dan de importancia a
los otros dos factores analizados, es relati-
vamente bajo, dado que cuando se trata
de ponderar el efecto de los “elementos
externos”, el porcentaje que le otorgan los
agentes, como FCE, no supera el 20%.
Respecto del efecto que tiene el “volumen
de los factores de producción”, las res-
puestas se dispersan, pues dos de los tres
rectores le atribuyen un 40% como FCE, y
el otro agente, sólo el 10%.

Si las respuestas de los agentes
son variadas, en el caso de los miembros
de los MCC, el asunto es aún mayor. De
los datos recolectados, es posible resal-
tar el hecho que casi un 43% de los “prin-
cipales”, les asigna a las “características
profesionales” como FCE, entre el 40% y
el 75%. Igualmente, la evaluación que se
hace del “esfuerzo personal”; un porcen-
taje significativo (70,6%), considera que
este ha influido en un 20% en el éxito de la
gestión del agente.

Se evaluó el efecto que ha tenido el
“volumen de los factores de producción” y
los “elementos externos” como FCE en la
gestión del agente. Al respecto los miem-
bros de los MCC, le dan al segundo factor,
una valoración más bien baja, de hecho,

casi el 53%, sólo le asigna entre un 10% y
un 20% de relevancia, situación que no
difiere mucho de lo que perciben del com-
ponente “volumen de los factores de pro-
ducción” (58,8% de los principales, le
otorgan entre un 10% y un 30% como
FCE).

De los resultados ya comentados,
es posible desprender que al parecer los
rectores, han realizado un buen trabajo
de imagen, para mostrarse ante los prin-
cipales como entes altamente compro-
metidos o con competencias profesiona-
les suficientes para cumplir las responsa-
bilidades que se les han asignado. De
este modo, pensamos que se ha logrado
el objetivo de “evaluar la percepción de
los participantes, respecto del nivel de efi-
ciencia del gobierno universitario”. En
este orden de cosas, es útil preguntarse
si la impresión positiva que se tiene en
términos generales de la gestión del
agente, obedece a una labor sistemática
de monitoreo de parte del principal, o sólo
es producto de una visión sesgada obte-
nida de los flujos de información emana-
dos desde los directivos. Lo que si está
meridianamente claro, es que se ha man-
tenido una línea, respecto de las diver-
gencias en las apreciaciones que tienen
de los fenómenos organizacionales, los
“agentes” y los “principales” de los casos
en estudio.

4.4. Mecanismos alineadores

En el ámbito laboral, las personas
tratan de maximizar la relación entre tra-
bajo y ocio, dado que cuando se trabaja,
los individuos lo hacen a costa del ocio.
Mientras más se trabaja, menos tiempo
se tiene para el ocio, lo cual implica que
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hay un coste de oportunidad que tiene
que ser compensado de alguna forma, de
lo contrario las personas intentarán esca-
quearse del trabajo.

En el contexto universitario esta
realidad no es ajena, es por ello que se
deben identificar “mecanismos alineado-
res de intereses” basados no sólo en
compensaciones económicas, sino bus-
cando el involucramiento (motivación in-
trínseca primordialmente), pues, como ya
ha quedado de manifiesto, los agentes
funcionan con un alto grado de autono-
mía y bajo estos esquemas, los proble-
mas de “riesgo moral”, se convierten en
amenazas permanentes. De ahí la impor-
tancia de identificar aquellos tipos de in-
centivos, que más motivan a los agentes
de las universidades. En este caso, la
idea es identificar y presentar descriptiva-
mente, el nivel de concordancia que exis-
te entre principal y agente, respecto de
los mecanismos alineadores y remarcar
aquellos que son de un mayor interés
para los directivos.

Cuando se analizan las respuestas
obtenidas de los entrevistados, se perci-
ben claramente “asimetrías de informa-
ción” o “divergencia de intereses”. Por
ejemplo, más del 47% de los miembros
de los MCC, estiman que la posibilidad de
“ampliar relaciones” (contactos), signifi-
can para los rectores un incentivo “muy
importante” y un porcentaje similar esti-
maba que era “importante”. Al sumar am-
bos porcentajes, la cifra sobrepasa el
80%. esto difiere con la percepción de los
agentes, dado que sólo uno de ellos la
consideró “muy importante”, para otro era
“indiferente” y el tercero simplemente no
respondió.

Similar situación ocurrió con el
tema de la “financiación de viajes”, donde
uno de los agentes respondió que esto
era “importante”, para el otro era “indife-
rente” y el tercero “no responde”. En cam-
bio, para los principales, casi el 53% sos-
tiene que éste debiera ser un factor “im-
portante”, como mecanismo de incentivo
en los rectores. En otros factores como el
“estatus” y la “invitación a seminarios”, se
repite la tónica, con porcentajes similares
a los entregados previamente.

En todo caso, también existen cier-
tas coincidencias, como ocurre en los fac-
tores “desarrollo profesional y autorreali-
zación” , donde dos de los tres rectores
encuestados, le dan la categoría de “im-
portante” y “muy importante” y en el caso
de los miembros de los MCC, le atribuyen
un 47%, tanto a la opción “muy importan-
te”, como a la de “importante”.

Algo similar ocurre con las pregun-
tas que tienen que ver con la “ampliación
de responsabilidad”, donde los agentes
se inclinaron en un 66,7%, y los miem-
bros de los MCC casi en un 53%, por la
valoración “importante”. En todo caso, un
mayor nivel de detalle, puede observarse
en la Tabla 4, la cual muestra en la prime-
ra columna (de izquierda a derecha), una
serie de “incentivos”, los cuales debían
ser evaluados por los encuestados en
una escala de 1 a 5, según el significado
que aparece en la segunda fila (de arriba
hacia abajo). Los resultados, en términos
porcentuales, tanto de “agente” como de
“principal”, se muestran a partir de la
cuarta fila.

Pero como ya ha quedado de mani-
fiesto, la motivación también tiene un lado
“extrínseco”, es por ello que se le pregun-
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ta a los directivos, respecto del “nivel de
conformidad” con su remuneración. Por
su parte, a los miembros de los MCC, se
les consulta su idea o percepción en
cuanto al nivel de conformidad que tienen
los agentes de la remuneración que se
les paga.

Frente a tres opciones de respues-
ta (“alto”, “medio” y “bajo”), dos de los tres
rectores se inclinaron por manifestar un
nivel “medio” de conformidad con la re-
muneración que recibían, en cambio, de
la percepción de los miembros de los
MCC, casi el 50% estimaba que los recto-
res debieran tener un “alto” nivel de con-
formidad con lo que reciben de paga.

Para poder acceder a un mayor ni-
vel de información respecto de estas res-
puestas, se procedió a preguntarle a los
entrevistados acerca del nivel de incre-
mento que debieran tener las. Sólo un
rector estimó que debieran aumentar en
un 50%, el segundo respondió que no se
debieran aumentar y el tercero optó por
no responder. En el caso de los miembros
de los MCC, casi el 80% prefirió no dar
una respuesta a esta pregunta.

Podemos por lo tanto señalar, que
la motivación de los directivos, es factible
lograrla por medio de un buen manejo de
un “mix retributivo”, dado que este con-
junto posibilita la alineación de intereses
ente “principal” y “agente”. La duda que
surge, a raíz de los resultados presenta-
dos, dice relación con el nivel de gravita-
ción que tienen los miembros de los
MCC, en la confección de los “mecanis-
mos alineadores de intereses”, pues, si el
nivel de ingerencia es relativamente me-
nor, cómo podrán a posteriori controlar o
exigir determinados resultados. A si mis-

mo, si determinados mecanismos son
percibidos como relevantes para los
“agentes”, por parte de los “principales”, y
la práctica demuestra que esto no es real,
cómo podrán los miembros de los MCC,
propiciar y aprobar sistemas de incenti-
vos que realmente motiven a los rectores.
Las preguntas quedan lanzadas.

En todo caso, el propósito de “eva-
luar la percepción de los participantes,
respecto de los principales mecanismos
alineadores de intereses existentes en
las universidades chilenas”, queda clara-
mente superado, dado que no sólo se ha
obtenido una evaluación de lo que ocurre
con los sistemas de incentivos, tanto in-
trínsecos como extrínsecos”, si no que
además, ha posibilitado la germinación
de nuevas inquietudes.

4.5. Mecanismos de control

Se estudiaran a continuación
dos componentes del control, los cua-
les se describen en:

� Control interno

En el análisis, es factible percibir el
bajo nivel de involucramiento de lo miem-
bros de los MCC, dado que en general no
existe una preocupación por explicitar el
sistema de control al cual debiera estar
sometido el agente. Es así como más del
66% de los rectores y los miembros de los
MCC, coinciden en indicar que en los
contratos iniciales “no se hace referencia
al sistema de control”, de allí que se en-
tienda que ambos entes coinciden que el
control interno más habitual al que se so-
mete el agente, es el “control por resulta-
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dos” (más del 58% de los encuestados);
es más, existe un porcentaje no despre-
ciable del principal (23,5%), que conside-
ra que en general a los rectores no se le
“somete a ningún tipo de control”. Proba-
blemente esta es la realidad más aplica-
ble al sistema privado, que en general eli-
gen a su “agente”, sobre la base del nivel
de participación económica que tengan
en la universidad, los miembros del direc-
torio o junta directiva. En el caso de las
universidades públicas y las corporacio-
nes de derecho privado con aportes esta-
tales, los rectores duran cuatro años en
sus cargos, pudiendo ser reelegidos, si
cuentan con el apoyo de la mayoría de los
docentes, que en este proceso elecciona-
rio, se convierten en “principal” y votarán
a favor o en contra de ese “agente”, de-
pendiendo de la percepción que tengan
de la gestión que haya realizado el rector
en ese periodo de cuatro años. Si la per-
cepción es negativa, optarán por otra per-
sona para reemplazarle.

Si embargo, a pesar de la nula exis-
tencia de una explicación, de parte del
“principal”, respecto del sistema de con-
trol interno al que se le iba a someter al
rector, de todos modos, más del 58% de
los encuestados consideran el sistema
de control interno como “bueno” y sólo el
33,3% de los agentes y el 5,9% de los
principales la califican de “malo”.Como se
observa, las respuestas tienden a ser
contradictorias, pues por un lado se reco-
noce la inexistencia de un sistema de
control interno apropiado y por otro lado
se le califica como “adecuado”.

De modo complementario se les pi-
dió a los encuestados que justificaran la
evaluación que hacían del sistema de

control interno, dado que era necesario
poder aclarar las eventuales contradic-
ciones que fueran surgiendo. Como se
trataba de una pregunta con “respuestas
abiertas”, se obtuvo una variedad de opi-
niones, donde es factible rescatar el he-
cho que un buen porcentaje (33,3% de
los rectores y 23,5% de los miembros de
los MCC) planteara que el control podría
ser evaluado como “bueno”, pues, en ge-
neral “nunca han existido problemas con
el sistema de control externo”.

Esta situación, de alguna forma
viene a respaldar el planteamiento que ya
se ha venido formulado, respecto del
poco involucramiento del “principal” en la
gestión del “agente”, pues su respuesta
no obedece a lo que ellos hacen, como
supervigiladores de la labor del “agente”,
sino que más bien se resguardan en lo
que puedan hacer otros organismos. Aún
así, el 33,3% de los rectores y casi el 18%
de los miembros de los MCC, sostienen
claramente que existe una carencia de
control.

Dado que hemos podido constatar
que en general la apreciación que existe
sobre el sistema de control interno es de-
ficiente, es posible esperar que los meca-
nismos de control externo funcionen
apropiadamente. Los resultados los ana-
lizaremos a continuación.

� Control externo

Es claro que el sistema de educa-
ción superior chileno, se enfrenta a gran-
des retos, es así como ya en el año 1997
el ministro de educación de la época sos-
tenía que el desafío que enfrentan las uni-
versidades es no sólo de gestión, finan-
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ciamiento y organización, sino también,
de concepto, de identidad y de misión
(Arellano, 1997). De esto es posible des-
prender que el tema del control externo
cobra una especial relevancia, pues en
general existe una visión crítica en la opi-
nión pública, respecto de la carencia de
mecanismos reguladores del sistema.

La realidad descrita previamente,
se confirma, a la luz de los resultados ob-
tenidos en la encuesta aplicada. De los
datos que aparecen en el Gráfico Nº 5, se
puede relevar el hecho que de acuerdo a
la percepción de los encuestados sólo el
Ministerio de Educación (MINEDUC),
ejerce un control medio, hecho que tam-
poco es ampliamente compartido por los
encuestados (este porcentaje no llega la
24% en el caso de los miembros de los
MCC, y de los tres rectores entrevistados,
sólo dos están de acuerdo con esta op-
ción).

Otros organismos externos que de-
bieran ejercer un cierto control sobre la
educación superior, como es el caso del
la Contraloría General de la República, el
Servicio Nacional de Protección al Con-
sumidor (SERNAC) o la Inspección del
Trabajo, en opinión de los encuestados,
prácticamente están al margen de lo que
ocurre en las universidades.

A pesar de la evidente realidad que
se observa en el gráfico previo, los en-
cuestados asumen una posición bastante
conservadora, al momento de responder
por la “evaluación general del sistema de
control externo”, pues ningún encuestado
lo consideró “malo”, concentrándose las
respuestas más bien en la opción “bueno”
(66,7% de los rectores y 35,3 de los
miembros de los MCC) y en la opción in-
termedia “ni bueno, ni malo” (33,3 en el

caso del agente y 58,8% en el caso del
principal).

A la luz de las respuestas entrega-
das por los encuestados, se hacía im-
prescindible tener una justificación de
esta situación. Al respecto, no deja de lla-
mar la atención las respuestas de los en-
cuestados. Dos de los rectores, simple-
mente se limitaron a expresar que “estos
sistema de control, son comunes en las
universidades” y el otro se apoyó en el he-
cho de que en términos generales “la
Contraloría General de la República, nun-
ca ha hecho mayores reparos al sistema
de gestión de las universidades” y eso po-
dría estar indicando y respaldando que
existe poca preocupación de este orga-
nismo gubernamental por el tema univer-
sitario. Por su parte, los miembros de los
MCC, prácticamente se desentienden de
esta situación, pues más del 40%, se limi-
tó a expresar que “no tiene ningún co-
mentario que hacer al respecto”; otro por-
centaje importante (35,3%), simplemente
no justificó lo que había expresado pre-
viamente.

Al percatarnos de los niveles míni-
mos de control, tanto interno como exter-
no, no es de extrañar que más del 29% de
los “principales” (P.28), sostiene que el
agente “nunca” o “pocas veces”, asumen
su responsabilidad por incumplimiento de
objetivos. Es más, de los tres rectores,
dos estuvieron de acuerdo en expresar
que la “mitad de las veces” asumen algún
grado de responsabilidad, cuando no se
logran las metas, previamente panifica-
das.

De lo anterior se desprende, que in-
cluso el “control por resultados”, tampoco
es un instrumento eficiente a la hora de
evaluar la gestión de los rectores, dado
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que un control de esta naturaleza debe
traer aparejado un sistema que permita
que el “agente” asuma consecuencias,
cuando no cumple con las expectativas
que tenía el “principal”, cuando éste le en-
cargó que actúe en su nombre, en carác-
ter de directivo.

De todos los antecedentes recopi-
lados sobre el tema del control, queda en
evidencia, que los mecanismos existen-
tes en el sistema de educación superior,
sean internos o externos, son absoluta-
mente insuficientes, si se trata de asegu-
rar un cumplimiento eficiente de objetivos
por parte del agente. Es claro que aquí se
encuentra, probablemente, uno de los
mayores desafíos de la gestión universi-
taria.

4.6. Legislación en materia de
universidades

En general se percibe en las opinio-
nes que dan las personas y autoridades

del ámbito de la educación, en noticieros,
entrevistas, seminarios y artículos de re-
vistas, que existe un alto grado de discon-
formidad con las normativas que se dicta-
ron a partir de los años 80, en materia de
educación superior. Es por ello, que lo-
grar la sistematización de estas opinio-
nes, de personas que llevan años en el
ámbito universitario, no deja de ser rele-
vante. Esto cobra aún mayor sentido, si lo
conectamos con la necesidad de lograr
ciertos alineamientos de de intereses,
pues, en la medida que los objetivos y las
percepciones son relativamente comu-
nes, las posibilidades de trabajar manco-
munadamente, se torna más propicia,
con el consiguiente efecto positivo en la
gestión.

En este orden de cosas, cuando se
les solicita a los entrevistados, que eva-
lúen en términos generales las actuales
normativas en materia de educación su-
perior, el 100% de los agentes y casi el
60% de los miembros de los MCC, esti-
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Gráfico 5
Grado de control de organismos externos en tres universidades chilenas

Fuente: Encuesta realizada por el autor.



man que son “regulares”, es decir, “ni
buenas, ni malas”; pero adicionan a su re-
puestas, en proporciones similares
(66,7% rector y 52,9 miembros de los
MCC), que estas normativas han tenido
un efecto en la gestión que llevan a cabo
los agentes. Inmediatamente surgen opi-
niones que no dejan de llamar la aten-
ción, pues, a pesar de que la mayoría
considera “regulares” las normativas, el
100% de los encuestados concuerdan en
la “necesidad de implementar reformas a
las actuales normativas”. En esta línea de
respuestas, las opiniones apuntan pri-
mordialmente a la “reformulación de la
Ley Orgánica Constitucional de Ense-
ñanza” (66,7% de lo rectores y 41,2% de
los miembros de los MCC). Los otros por-
centajes se distribuyen en la necesidad
de “regular la oferta y calidad de las insti-
tuciones” y la “reformulación del proceso
de acreditación”. Un porcentaje relativa-
mente menor de los miembros de los
MCC (17,6), sostiene que debieran incor-
porarse al sistema “mayores mecanis-
mos de control”.

De los resultados presentados, es
factible adicionar, a modo de reflexión fi-
nal, que si bien es cierto los encuestados
perciben como regulares las actuales
normativas en materia de educación su-
perior, todos coinciden en la necesidad
de llevar a cabo iniciativas que posibiliten
la materialización de reformas en el ac-
tual sistema universitario, dado que ello
tendría un efecto directo en la gestión de
las universidades. En este orden de co-
sas, los “dardos” apuntan primordialmen-
te a la reformulación de la Ley Orgánica
Constitucional de Enseñanza (LOCE), y
en menor medida, introducir mecanismos

que regulen la oferta y la calidad de los
servicios que entregan las instituciones
de educación superior.

Probablemente una reforma inte-
gral a los actuales marcos regulatorios en
materia de educación superior, debieran
incorporar además ciertas normativas
que aseguren la práctica de un “buen go-
bierno universitario”, estableciendo ba-
ses para mejorar sostenidamente la ges-
tión de las universidades.

Conclusiones

Teniendo la precaución de que los
resultados obtenidos se deben tomar con
cautela, y conscientes de que estos refle-
jan la percepción del “agente” y del “prin-
cipal” de sólo tres universidades, nos
atrevemos a esbozar y a presentar co-
mentarios que debiesen ser corrobora-
dos, cuando esta investigación explorato-
ria abarque la totalidad del sistema uni-
versitario chileno.

Hecha y remarcada esta aclara-
ción, y tomando como base la informa-
ción recopilada, es claro que la educación
superior chilena se enfrenta a grandes
desafíos en lo que a gestión universitaria
se refiera. En primera instancia nos atre-
vemos a plantear, que se deben buscar
fórmulas que afiancen el involucramiento
de los miembros de los MCC, de tal forma
que ellos se incorporen manera protagó-
nica en los procesos de toma de decisio-
nes, haciéndose necesario, una disminu-
ción de las “asimetrías de información”
percibidas.

Este mismo análisis es válido,
cuando se trata de examinar lo que ocu-
rre en la “alineación de intereses”, los
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cuales son visiblemente divergentes en-
tre “agente” y “principal”. Esta situación,
es preocupante, pues en un escenario de
esta naturaleza, se puede afectar consi-
derablemente la eficiencia del gobierno
universitario, puesto que el alcance de las
grandes metas que se plantea una orga-
nización, tienen directa dependencia del
nivel de concertación que exista con me-
tas específicas, y para ello, el punto de
partida debiera ser, manejo de informa-
ción común e intereses medianamente
alineados.

En cuanto a la “eficiencia percibi-
da”, ésta fue una variable que en términos
generales tiene una positiva valoración
en los encuestados, en lo que a eficiencia
en la gestión universitaria se refiere. Las
percepciones divergentes entre “princi-
pal” y “agente”, surgen cuando se trata de
identificar los “factores críticos de éxito”
en la gestión.

El mismo nivel de disensión co-
mentado previamente, se advierte cuan-
do se trata de analizar lo que ocurre con
los sistemas de incentivos; dado que lo
que piensa el “principal” que motiva al
“agente”, no necesariamente coincide
con lo que realmente incentiva al “directi-
vo”. Pero si quedó medianamente claro,
que la motivación del “agente” se debe
buscar en un manejo apropiado de un
“mix retributivo”, pues este si genera “ali-
neación de intereses” entre rector y los
miembros de los MCC. Pero para que lo
mencionado tenga un efecto positivo, en
la gestión universitaria, se requiere de
una alto nivel de “compromiso”, del “prin-
cipal”, quien debiera ser capaz de concor-
dar con el “agente” los mecanismos más
apropiados, que posibiliten un comporta-

miento del “directivo”, acorde a las expec-
tativas que tenga el “principal”.

Pero sin duda, que uno de los gran-
des temas que tiene relación con los “sis-
temas de control”, que a raíz de los resul-
tados proporcionados por las encuestas,
y apoyados en información secundaria,
es evidente que ellos son insuficientes.
Lo demuestran sus débiles sistemas de
control interno y la mínima labor contralo-
ra de organismos externos. Probable-
mente esta sea una de las razones, por
las cuales los agentes no se sienten pre-
sionados mayormente por asumir conse-
cuencias en caso que determinados obje-
tivos no se cumplan.

Pero para que el sistema de control
mejore, según la percepción de los en-
cuestados, se debe apuntar a una refor-
mulación de las actuales normativas en
materia de educación superior, especial-
mente en lo relativo a la LOCE y a la cali-
dad de la oferta educativa; pero adicional-
mente, estimamos que se deben imple-
mentar marcos regulatorios que posibili-
ten la materialización de un “buen gobier-
no universitario”, el cual debiera sentar
las bases para acceder a un mejoramien-
to sustantivo y sostenido de la gestión
universitaria.

A modo de cierre, y con la intención
de confirmar la línea de investigación,
que se pretende desarrollar, se les con-
sulta a los rectores y los miembros de los
MCC, si ellos creen o están de acuerdo
con el actual sistema de gobierno univer-
sitario existente en Chile. Las respuestas,
tal como se aprecia en el Gráfico 6, son
concluyentes.

De lo anterior, se puede despren-
der, que el terreno del gobierno universi-
tario es absolutamente propicio para in-
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tervenir con esta u otro tipo de investiga-
ciones. Como ha quedado demostrado
en este estudio, de naturaleza “explorato-
ria”, las avenidas son amplias para poder
aportar en el mejoramiento de las relacio-
nes entre rectores y sus máximos cuer-
pos colegiados, y de paso, mejorar los ni-
veles de eficiencia de la gestión universi-
taria. El desafío siguiente, será ampliar la
investigación a todo el sistema universita-
rio chileno, y quien sabe, a futuro exten-
der este análisis a todo el contexto latino-
americano.
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