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LA GOBERNABILIDAD DE LAS INSTITUCIONES
DE EDUCACION SUPERIOR Y EL LUGAR DE LA
PARTICIPACION

1. Misién, alineamiento y gobernabilidad

Las instituciones de educacion superior se insertan en un lugar
privilegiado en el tejido social y cultural de los paises, de modo que
sus miembros —estudiantes, académicos y administrativos— gozan
de un gran respeto por parte de todos los sectores. Ellas representan
un centro de desarrollo del saber y de formacion superior de las
personas, en tanto sus egresados se ubican en la parte superior de la
piramide de la organizacion social y tienen gran influencia en la
interpretacion de los problemas de la nacion y en las decisiones para
elegir las soluciones. Esta situacion produce un circulo que
retroalimenta a estas instituciones, quienes reciben asi una gran
demanda no solo por parte de los jovenes que quieren estudiar en
ellas, sino también de muchas personas que aspiran alli a un puesto
de trabajo, ya sea como académicos o administrativos.

La mision de las instituciones de educacion superior —que
por su esencia incluye, segtin su especialidad, aspectos relacionados
con la formacion de los cuadros profesionales que la sociedad
requiere para su funcionamiento y desarrollo, el debate abierto de
las ideas y la generacion de conocimientos y puesta a punto de
tecnologias, a través de programas de investigacion— resulta ser
una primera carta de presentacion con gran atractivo para sus
académicos y administrativos.

Al atractivo que producen los aspectos antes senialados, se debe
sumar la propia vocacion de los académicos por ensenar y participar
en proyectos de investigacion y extension, desarrollada desde su
experiencia como estudiantes en estas casas de estudios superiores.



136 GOBERNABILIDAD Y PARTICIPACION Vladimir Marianov - Marcelo Von Chrismar

Esta situacion especial, tiene como consecuencia que la
comunidad académica y administrativa comprenda facilmente los
proyectos que les presentan las autoridades para cada periodo de
gobierno, y que, por lo tanto, adhieran a ellos con un nivel de
conocimientos que produce un buen alineamiento con sus
proposiciones, lo que redunda en facilitar los procesos de delegacion
en las autoridades intermedias.

Entonces, en las instituciones de educacion superior que
expresan inequivocamente su mision y objetivos y en las que la
autoridad ha planteado su propia vision de una manera clara y a
toda la comunidad, resulta normal lograr un compromiso en torno
al proyecto que esta autoridad representa.

En efecto, el alineamiento de una organizacion en este aspecto
—en el que las misiones y objetivos individuales concuerdan con la
mision y objetivos generales, que son la base sobre la que se ha
planteado un proyecto de direccion— es una garantia para asegurar
su gobernabilidad. Por cierto, ello es una condicion necesaria pero
no suficiente; constituye una buena base para permitir la
legitimacion de la autoridad, pero no la garantiza por si misma.

Para asegurar la legitimacion es necesario que la autoridad
que asuma el gobierno tenga una capacidad de liderazgo y otorgue
una adecuada transparencia a sus acciones, rindiendo cuentas
permanentemente. Lo primero es fundamental para transmitir los
elementos motivadores en torno a su proyecto y generar el
alineamiento de la organizacion; lo segundo permite que los
diferentes miembros de la comunidad se sientan participes, al
conocer los hitos alcanzados y las dificultades que se han debido
vencer.

En resumen, constituye la base para cualquier gobierno de
una institucion de educacion superior que quiera legitimarse, declarar
claramente la mision y los objetivos que tendra en su programa.
También, definir los parametros con que medira los avances, con el
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fin de entusiasmar a su comunidad en su proyecto y poder rendir
cuentas que resulten facilmente auditables y comprensibles, de modo
que cada miembro de la comunidad conozca los logros alcanzados
gracias a su trabajo y comprenda las eventuales desviaciones al
proyecto debido a situaciones imprevistas.

2. Diferentes tipos de instituciones, con distinta
estructura organizacional y generacion de
autoridades

2.1. Descripcion general

Las instituciones de educacion superior en el pais se organizan y
seleccionan o designan a sus autoridades, fundamentalmente segtin
dos modalidades que dependen principalmente de la organizacion
y calidad de su cuerpo académico.

Por un lado, estan las instituciones tradicionales, con un
cuerpo académico muy desarrollado, con normas muy claras para
que una persona pueda ingresar, ganar posiciones y, eventualmente,
salir de la organizacion; esta constituido por miembros con un nivel
de compromiso muy alto con la institucion —ademas de un marcado
interés vocacional-, que se han preparado para ser parte de este
cuerpo y se han ido posicionando al interior de él, escalando
diferentes categorias académicas, mediante un trabajo largo y
demandante de grandes esfuerzos y sacrificios.

En este caso, el grado de desarrollo y compromiso de los
académicos que conforman este cuerpo los hace sentir,
legitimamente, que nadie sabe mejor que ellos lo que necesita la
institucion para lograr una operacion eficiente y eficaz, y poder
desarrollarse adecuadamente para alcanzar las metas propuestas
en cualquier plan de gobierno. Estas instituciones generan sus
autoridades de diversas formas; sin embargo, todas ellas se basan
en sistemas de seleccion que consideran consultas a su cuerpo
académico.
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Por otra parte, existen instituciones que generan sus
autoridades en forma opuesta, es decir, estas son designadas por el
consejo encargado de su administracion y ellas mismas van
seleccionando y nombrando a las autoridades intermedias que
colaboraran en su gobierno. En estas circunstancias, el cuerpo
académico esta constituido mayoritariamente por profesores cuya
relacion contractual con la institucion considera sélo actividades
docentes y una menor proporcion de sus académicos tienen
obligaciones de investigacion, extension o administracion.

2.2 El caso de la Pontificia Universidad Catoélica de Chile

Es una de las universidades tradicionales que proporciona
educacion de pregrado y desarrolla una fuerte actividad de
investigacion y formacion de posgrado. El ntcleo de su profesorado
esta compuesto por académicos que realizan docencia e
investigacion, con contratos de jornada completa y de largo plazo,
en las categorias denominadas ordinarias. En general, ellos tienen
un gran compromiso con la institucion. Cuenta también con
profesores contratados por corto plazo o plazo fijo y actividades
docentes bien definidas, en categorias denominadas especiales.
Estos dos tipos de académicos siguen carreras paralelas.

Tiene un gobierno central conformado por autoridades
unipersonales y colegiadas'. La primera autoridad, de acuerdo con
los estatutos, es el Gran Canciller —por derecho propio, el Arzobispo
de Santiago— que representa a la Santa Sede y tiene la alta tuicion
de la universidad. El Consejo Superior es la maxima autoridad
colegiada y esta conformado por los decanos de las distintas
facultades, cuatro representantes de los académicos elegidos por
votacion indirecta, el presidente de la Federacion de Estudiantes
(con derecho a voz), el secretario general, el prorrector, los
vicerrectores (s6lo uno de los cuales tiene derecho a voto) y el

i Articulo 17° de los Estatutos Generales de la Pontificia Universidad Catolica de Chile.
Decreto de Rectoria N° 1 39/82: “Las autoridades superiores de la universidad son...”
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rector, quien lo preside. La maxima autoridad unipersonal que ejerce
el gobierno de la universidad es el rector, nombrado por la autoridad
eclesidstica, que previo al nombramiento utiliza normalmente algtin
mecanismo de consulta a la comunidad universitaria.

El rector propone al Gran Canciller, para su nombramiento
formal, a quienes ocuparan los cargos de prorrector, vicerrector
académico, de Asuntos Econdomicos y Administrativos y de
Comunicaciones, asi como al vicerrector adjunto de Investigacion
y Doctorado. Adicionalmente, el rector nombra a los directores
generales de Desarrollo, Estudiantil y de Pastoral. Cada uno dirige
un equipo de académicos y profesionales que constituyen la
administracion central de la universidad™.

Existe también una parte descentralizada que reside en las
facultades. Cada facultad es gobernada por un decano, para cuyo
nombramiento los académicos eligen indirectamente un Comité
de Busqueda™.

Por otra parte, las facultades cuentan con los consejos de
facultad, cuerpos colegiados cuyos miembros son elegidos por los
académicos. Su funcion es legislativa y de fiscalizacion. Cada
facultad puede estar, a su vez, conformada por escuelas, institutos
y departamentos. En general, sus directores son elegidos por los
académicos y ratificados por los respectivos decanos.

En este esquema, si bien los nombramientos académicos son
realizados formalmente por la autoridad central, son contratados
por cada facultad, siendo el decano el responsable del proceso de
seleccion, que incluye, normalmente, un proceso de oposicion de

ii Guia de Autoridades de la Pontificia Universidad Cat6lica de Chile. Disponible en http:/
/www.uc.cl/autoridades/guia/

Integrado por un representante del rector, con derecho a veto. Existen dos modalidades
para nominar al decano: a) el Comité de Busqueda propone nombres, los cuales son
votados por la comunidad académica y el nombre que resulta ganador es ratificado por
el rector; b) el Comité propone un solo nombre, que asume una vez ratificado por el
rector.

iii
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antecedentes. Tipica pero no necesariamente, los académicos recién
nombrados no tienen derechos politicos —por ejemplo, votar en las
elecciones de autoridades o representantes— sino sélo después de
un periodo de prueba, junto con su ingreso formal a la carrera
académica. Quienes pertenecen a las categorias especiales no poseen
derechos politicos.

El proceso de seleccion, la carrera académica y la permanencia
de los académicos en la universidad estan regidos por los estatutos”,
reglamentos de la universidad” y de cada facultad" utilizados en la
evaluacion y calificacion periodica de los académicos, asi como en
las promociones a categorias superiores. No hay discrecionalidad
por parte de las autoridades, como es el caso de muchas de las
universidades docentes. Ello permite que los académicos posean
un cierto fuero, menor en todo caso que el que tienen, por ejemplo,
los académicos en las universidades norteamericanas (tenure). Esta
situacion, junto con el compromiso de largo plazo de los académicos
de categorias ordinarias con la universidad, los hace sentir parte
del gobierno, asi como con el derecho de emitir opiniones sobre su
administracion y sobre la gestion de las autoridades.

En esta estructura descentralizada, las autoridades centrales
deben, en general, negociar con las facultades cualquier accion que
se quiera llevar a cabo. Por su parte, las autoridades de cada facultad
deben mantener permanente dialogo con los subordinados, y
convencerlos de las politicas que deseen implementar. Tanto las
autoridades centrales como de las facultades deben rendir cuentas
de su gestion ante la comunidad académica, aun en el caso de las
autoridades nominadas o elegidas indirectamente.

iv Articulo 11 de los Estatutos Generales de la Pontificia Universidad Catolica de Chile.
Decreto de Rectoria N° 1 39/82: “Los reglamentos dictados por el Consejo Superior
precisaran las condiciones de ingreso y egreso, las categorias y, en general, los derechos
y obligaciones que correspondan...”

v Titulo II del Reglamento del Académico de la Pontificia Universidad Catolica de Chile,
1998.

vi Por ejemplo, el Reglamento de Carrera Académica de la Escuela de Medicina de la
Pontificia Universidad Catolica de Chile, 1995.
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Con estos procedimientos de negociacion, discusion y
cuentas periodicas se garantiza la gobernabilidad de la universidad.
Por otra parte, si bien otros estamentos —los alumnos y los
funcionarios no académicos— no tienen derecho a voto en el
gobierno de la universidad, sus anhelos y posiciones son
considerados cuando se dictan politicas universitarias.

2.3 El caso de la Fundacion DuocUC

Creaday organizada por la Pontificia Universidad Catolica de Chile,
nace la “Fundacion Duoc, con personalidad juridica, patrimonio y
gestion propios, con el objeto de “programar y realizar labores
educacionales destinadas a la formacion técnica no universitaria,
subtécnica y de capacitacion y perfeccionamiento de adultos™". La
Fundacion Duoc adapto posteriormente su estructura académica a
las normativas establecidas en el DFL N° 1, de 1981, creando el
“Centro de Formacion Técnica DuocUC” (CFT) y el “Instituto
Profesional DuocUC” (IP), los que de acuerdo a las exigencias de la
Ley Orgdnica Constitucional de Ensenanza" organizé como
fundaciones de objetivo unico.

El gobierno de la Fundacion Duoc reside en un Consejo
Superior™ integrado por cinco miembros* (tres de ellos nombrados
por su fundador y un cuarto por el propio consejo de la fundacion),
los que designan al director ejecutivo, quien por tener esta calidad
pasa a ser miembro del consejo.

La maxima autoridad unipersonal de la fundacion es el

vii Articulo Segundo de los Estatutos de la Fundacion Duoc.

viiiLey 18.962 Articulo N° 34.

ix Articulo 6° de los Estatutos de la Fundacion Duoc: “La plenitud de las facultades de
administracion y de disposicion de los bienes de la Fundacion serd ejercida por un
Consejo...”

Articulo 11° “El Consejo tiene a su cargo la direccion superior de la institucion en
conformidad a estos estatutos...”

Articulo 12° El Consejo dirigira y administrard la Fundacion con las mds amplias
atribuciones, entendiéndose que tiene todas las que sean necesarias para el cumplimiento
de los fines de la institucion...”

x Articulo 7° de los Estatutos de la Fundacion Duoc.
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director ejecutivo, “con amplios poderes de iniciativa y decision
dentro de los planes aprobados por el Consejo™ y que, ademads, ejerce
como rector del Instituto Profesional (IP) y del Centro de Formacion
Técnica (CFT). De él dependen el director docente —vicerrector
Académico en el IP y en el CFT—, el director de Asuntos Economicos
y Administrativos —vicerrector econémico en el IPy en el CFT—y el
secretario general, quien es a la vez secretario del Consejo.

Las autoridades intermedias estan constituidas por:

* Directores de escuelas, encargados de velar por el desarrollo
académico de las diferentes areas disciplinarias; responden al
vicerrector académico.

* Directores de sede, encargados de su gestion; responden ante
el director ejecutivo.

e Jefes de carrera, nombrados por la direccion ejecutiva a
proposicion de la vicerrectoria académica.

Los profesores son nombrados por los directores de cada sede,
a proposicion de los jefes de carrera.

La gobernabilidad, queda garantizada por el disefio de un
proyecto coherente y por la capacidad de la direccion ejecutiva
para transmitirlo y cohesionar en torno de €l a las autoridades
intermedias.

3. Discusion

Cada una de las estructuras descritas y ejemplificadas por
los casos expuestos tiene ventajas y desventajas. Las instituciones
tradicionales —donde la autoridad esta, por asi decirlo, en manos
de los académicos— resultan, en general, mas lentas en sus
decisiones, pues éstas deben ser consensuadas por todos quienes
participan en ellas. Asi podria decirse que son menos dinamicas
que las instituciones de educacion superior no tradicionales —mads

xi Articulo Décimo Sexto de los Estatutos de la Fundacion Duoc.
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jerarquicas—, en las cuales las autoridades responden a consejos de
administracion. En estas tltimas, las decisiones pueden tomarse
rdapidamente, lo que conlleva una mayor eficiencia en la
implementacion de medidas; pero, por otro lado, un mayor riesgo
de equivocacion por falta de discusion.

Una segunda dificultad de las organizaciones tradicionales
consiste en su tendencia a gobernarse sin considerar la sociedad o
el entorno, pues sus académicos se consideran como los tinicos
que tienen el conocimiento para tomar las decisiones adecuadas.
Aun mas, si bien esta situacion aparece como una manera simple
de otorgar legitimidad a las autoridades y tomar decisiones
informadas, plantea el problema de no garantizar suficientemente
los intereses de los otros estamentos: estudiantes, propietarios o
fundadores (en el caso de corporaciones o fundaciones) e, incluso,
la sociedad, quienes aspiran a ser los legitimos beneficiarios de la
actividad educacional. Se tiende a producir la sospecha —fundada
o no—de que los académicos acttian como si fueran los propietarios,
produciéndose un sistema cerrado en si mismo, donde los fines de
la institucion pueden verse comprometidos por los intereses de
sus empleados. Para revertir esta tendencia, la universidad debe
mantener el interés por interactuar con su entorno y captar las
indicaciones que éste provee respecto de lo que se espera de ella.

En este tipo de instituciones se plantea también una
contradiccion entre el desarrollo personal de los académicos —para
quienes la docencia, la investigacion y la extension son la base
para evaluar los méritos que les permiten avanzar en su carrera
profesional- y las actividades relacionadas con la administracion
de la institucion. Para poder participar en el gobierno de la
institucion los académicos mas exitosos deben pagar altos costos
personales, postergando sus propias actividades (las mismas que
les han permitido llegar al sitial que ostentan) con el fin de darse
tiempo para desarrollar actividades relacionadas con la
administracion, para las cuales no necesariamente tienen vocacion
0 estan preparados.
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En el caso de instituciones no tradicionales, puesto que la
carrera funcionaria puede permitir ascensos hasta los mas altos
cargos de la organizacion sin que influya la carrera académica, la
medicion de los méritos en las promociones se centra basicamente
en la capacidad de gestion. Ello hace posible que este tipo de
instituciones cuente con cuadros administrativos formados por
profesionales muy idoneos quienes, adicionalmente, presentan una
gran vocacion de servicio.

Por ultimo, en este senalado tipo de instituciones, donde los
académicos realizan fundamentalmente una labor docente, el
compromiso que ellos pueden sentir hacia su institucion y, por
tanto, los aportes que se sienten inclinados a hacer son menores
que en el caso de las casas de estudio tradicionales.

4. Conclusiones

Se podria senalar que la generacion de las autoridades de gobierno
se encuentra entre dos limites: por un lado, las mas complejas,
cuyos cuerpos académicos eligen a la autoridad, y, por otro, aquellas
en que la autoridad designada externamente selecciona a los
académicos. Entre estos dos extremos, y con componentes de
ambos, se organizan las diferentes instituciones.

Ya en 1990, J.J. Brunner, en una conferencia ofrecida en el
Instituto Profesional de Santiago, afirmaba: “Hay algo que uno
podria llamar, de acuerdo al lenguaje comun, buenas universidades,
o buenas instituciones de educacion superior, en distintas partes
del mundo, con muy distintas formas de gobierno. Pareciera que
la clave no es una forma de gobierno determinada, que sea de tal u
otra manera conducida, que tenga mds o que tenga menos
participacion, que tenga mas o menos peso de las burocracias, que
tenga relacionamiento hacia el exterior o que solamente sea
generado al interior de la institucion. Todo eso puede ser posible,
todas esas formas de gobierno existen, y existen en instituciones
que uno podria clasificar de buenas instituciones”.
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En el mismo sentido, no podemos encontrar actualmente
una correlacion significativa entre distintos sistemas de gobierno 'y
participacion universitaria, y distintas calidades de institucion.
Podemos decir que cada establecimiento adopta el sistema de
gobierno y de participacion que le es mas adecuado y que le permite
cumplir de mejor forma sus funciones.

Desde otro punto de vista, en el entorno actual, donde las
universidades tienen tan diversas funciones como las de formacion
de pregrado, investigacion, formacion de posgrado, innovacion,
desarrollo, transferencia tecnologica, extension, entre otras, no
puede decirse que exista un sistema de gobierno que permita realizar
mejor todas estas funciones, sino que este debe responder al énfasis
particular que cada entidad tiene, con sus actividades, tradicion y
entorno. Lo unico importante es que haya cuentas de gestion, ya
sea hacia los académicos, hacia la sociedad, hacia un consejo
directivo o hacia cualquier otro estamento fiscalizador, de modo
que la responsabilidad sobre las decisiones pueda ser hecha efectiva.
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