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EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES
ESTRATEGICAS EN LAS UNIVERSIDADES
PUBLICAS

1. Introduccion

La sociedad que adviene se denomina “sociedad del conocimiento”
y se caracteriza porque tanto el cambio en el entorno como la
generacion de nuevos conocimientos constituyen un proceso
permanente y sistematico.

La fuente de la ventaja competitiva en la sociedad actual esta
en el conocimiento. Por esta razon las naciones, las organizaciones
y las personas pueden lograr ventajas competitivas sustentables a
través del conocimiento.

Sin embargo, existe una brecha significativa en el mundo
respecto de como enfrentar y participar de esta nueva sociedad. Por
ejemplo, América Latina representa alrededor del 8% de la poblacion
mundial; pero, en términos relativos, tiene un déficit de profesionales
que trabajan en investigacion y desarrollo, en equipamiento
tecnologico y en infraestructuras de comunicacion. Mas aun, tal como
sostiene Brunner (Brunner, 2000), el conocimiento cientifico
generado en conjunto por toda América Latina es inferior a los niveles
que logran paises como Espana o Suiza.

Por su parte, el nivel de escolaridad o anos de estudios de la
poblacion en nuestra region es poco competitivo y por debajo de
paises a los que superdbamos en décadas pasadas, como Malasia,
Filipinas o Tailandia.

En Chile, el promedio de anos de estudio es moderado pero
creciente, aunque las pruebas internaciones del tipo Trends in
International Mathematics and Science Study (TIMSS) muestran
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rendimientos deficientes, apuntando a una baja calidad de la
educacion. La proporcion de profesionales respecto de la fuerza de
trabajo es insuficiente considerando el nivel de desarrollo del pais.

La inversion en investigacion y desarrollo en Chile es escasa,
comparada con los paises de la Organisation for Economic
Cooperation and Development (OECD) o, incluso, paises emergentes
como Brasil. El numero de cientificos y de patentes generadas, y el
impacto del trabajo cientifico realizado, muestran a Chile como
un pais que requiere crecer mucho en estas dimensiones.

Las universidades tienen un papel fundamental impidiendo que
estas brechas se sigan incrementando. La produccion de conocimiento
y su posterior difusion son sus tareas esenciales. Para ello se requiere
un sistema robusto, con instituciones sanas y en crecimiento.

Ahora bien, dado que las instituciones universitarias —tanto
publicas como privadas— tienen niveles importantes de autonomia y
autogestion, que logren excelencia en su quehacer es un desafio que
puede tener orientaciones a partir de las politicas publicas, pero que,
irremediablemente, depende de cada una de las universidades.

Las universidades publicas que operan en un mismo sector
industrial, que tienen una constitucion juridica y desafios
equivalentes, entre otras similitudes, pueden y suelen tener distintos
resultados. De hecho algunas son mas exitosas que otras. Estas
diferencias se explican de manera significativa por la calidad de las
decisiones estratégicas adoptadas.

Este trabajo entrega un conjunto de propuestas practicas para
llevar a cabo el proceso de disefio e implantacion de las decisiones
estratégicas en las universidades publicas.

2. Rasgos idiosincrasicos

Las universidades publicas chilenas creadas por ley forman parte
del Consejo de Rectores y tienen una serie de rasgos distintivos
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que determinan e influyen significativamente en el disefo y la
implantacion de sus procesos estratégicos, los que se detallan a
continuaciéon (Rodriguez, 2005):

* Generaciéon de bienes publicos: Las universidades publicas
generan bienes privados, pero también una proporcion
significativa de bienes publicos. Ponen al alcance de la
ciudadania, en las diversas regiones del pais, el acceso equitativo
a una educacion de calidad. Las universidades publicas, como
red de instituciones, garantizan que, a lo largo del pais, existira
al menos una universidad de calidad en cada region, que tendra
como prioridad el acceso de los mads capaces, con independencia
de su credo, su condicion socioecondmica, etc.

Tan importante como lo anterior es que las universidades
publicas garantizan la diversidad y el pluralismo en cada region.
Es decir, en cada una ingresan los mejores postulantes y alli
aprenden a compartir, a conocerse, a integrarse, basados en sus
talentos y en sus capacidades, y no en su situacion social ni
economica.

Estas instituciones generan la mayor proporcion de la ciencia
y la tecnologia en Chile. Son el referente obligado para medir las
publicaciones relevantes producidas en el pais. Ademads, se vinculan
permanentemente con sus comunidades regionales y son un punto
de desarrollo social, cultural y humano.

e Sistema de eleccion de autoridades: En las universidades
publicas, la eleccion del rector, decanos, directores de
departamentos, escuelas o institutos se efectia habitualmente
por parte de sus pares académicos. Por lo tanto, las autoridades
universitarias tienen una condicion transitoria y, en esencia, se
constituyen en representantes de sus electores.

La evidencia muestra que en Chile es comun la reeleccion
de autoridades en el sistema publico. Esta situaciéon implica al
menos dos consideraciones: primero, a las autoridades no les
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desagrada su condicion transitoria y les parece atractivo mantener
dicha condicion por un tiempo mayor al de la eleccion inicial;
segundo, una eleccion y una posterior reeleccion supone una base
de apoyo entre sus pares y una correcta representacion de los
intereses corporativos e individuales. No obstante, estos no siempre
estan correlacionados ni en perfecta armonia.

La eleccion de autoridades por sus pares tiene algunos riesgos
desde la perspectiva de la direccion estratégica, ya que el disefio y
la implantacion de las habilidades se puede ver influenciada por
aspectos politicos y por intereses privados no necesariamente
coligados con los intereses corporativos.

e Ausencia de un criterio orientador unico: ;Como se mide y
quién mide el éxito de una universidad publica? ;Como se
evalua el éxito de la gestion de un determinado rector y de su
equipo directivo?

Las respuestas no son triviales y aluden a un aspecto central
de estas casas de estudio. No existe un criterio unico de éxito ni un
fin claro y exclusivo que perseguir. Tampoco un unico evaluador
del desempenio de las universidades publicas.

Al asignar el aporte fiscal directo concursable o al definir los
aranceles de referencia, el Ministerio de Educaciéon entrega una
nocion del éxito relativo de las universidades, de acuerdo con el
numero e indice de impacto de las publicaciones reconocidas por
el Institute for Scientific Information (1SI) o por Scientific Electronic
Library Online (SciELO), por el ntimero e impacto de los proyectos
del Fondo Nacional de Desarrollo Cientifico y Tecnologico
(FONDECYT) o del Fondo de Fomento al Desarrollo Cientifico y
Tecnologico (FONDEF). También, por el indice de desercion de
estudiantes, la duracion de las carreras, el nimero de doctores y
magister por estudiante, entre otras variables.

Para ciertos académicos algunos de estos indicadores seran
irrelevantes; incluso, mas de alguno planteara que esta es una mirada
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reduccionista del quehacer universitario. En cualquier caso, ya sea
que acepten o no los indicadores anteriores, para ellos su nivel de
satisfaccion personal sera una variable clave para evaluar el éxito
de una gestion o de su universidad.

Los funcionarios no académicos veran en sus remuneraciones,
en las prestaciones sociales y de bienestar, y en la estabilidad y carrera
funcionaria los criterios basicos para medir cuan bien esta la
universidad o cuan buena ha sido una determinada gestion.

Los estudiantes, en cambio, pensaran en el prestigio de la
institucion, en la tasa de colocacion de los egresados, en la
remuneracion promedio de los egresados, en los indices de
desercion y duracion de las carreras, en la infraestructura, el
equipamiento y la calidad de los docentes.

Se puede seguir sumando miradas, de las autoridades
centrales y regionales, de los parlamentarios, de los empresarios,
de la comunidad en general. La cuestion central es que en las
universidades publicas no existen medidas generalmente aceptadas
de éxito, y los agentes que tienen derecho a evaluar a estas
instituciones son variados y con intereses multiples. En
consecuencia, el norte estratégico de una institucion universitaria
no surge en forma espontanea; este es un punto de discusion de la
comunidad y de los distintos actores que inciden en las decisiones
estratégicas en las universidades publicas.

* Multiples influencias internas y externas: Al interior de la
universidad, los académicos, no académicos y estudiantes tienen
una influencia decisiva sobre el curso estratégico de las
instituciones publicas. Los gobiernos regionales, las autoridades
provinciales y locales, los colegios del entorno especifico, las
autoridades del gobierno central y la comunidad en general
tienen también opinién y algin grado de influencia sobre el
accionar de las universidades publicas.
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* Multiples fuentes de financiamiento: Las estrategias de
desarrollo requieren recursos para su implantacion. Es necesario
destacar que las universidades publicas tienen un componente
de financiamiento estatal y otro de financiamiento privado. A
partir de 1981, las politicas de educacion superior han
conducido a que las universidades publicas dependan cada vez
mas del mercado y de los recursos captados a través de aranceles
de matricula de pregrado, aranceles de posgrado, venta de
servicios, consecucion de recursos para investigacion,
donaciones, entre otros.

Por lo demads, los recursos publicos han sido, en general,
distribuidos a partir de concursos entre las universidades del
Consejo de Rectores. La busqueda de estudiantes con altos puntajes
de ingreso, la formacion de doctores y magister, la generacion de
publicaciones ISI y, mas recientemente, SciELO, la consecucion de
proyectos FONDECYT y FONDEF, son algunas de las orientaciones
que han guiado la asignacion de recursos publicos al sistema
universitario chileno.

En consecuencia, el andlisis de los aspectos estratégicos en
una universidad publica debe considerar estos rasgos distintivos,
es decir, que las universidades publicas generen bienes publicos,
elijan a sus autoridades, tengan multiples influencias internas y
externas, y multiples fuentes de financiamiento.

3. La direccion universitaria y la toma de
decisiones estratégicas

La fuente de la ventaja competitiva en la sociedad del conocimiento
estd en el acto de compartir y crear conocimiento, y esto se logra
mediante la toma de decisiones estratégicas (Kim & Maugborne,
1998; Cool, 1998).

La direccion estratégica ha generado un conjunto de modelos,
generalmente aceptados, que indican los pasos que se deben seguir
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para disenar las estrategias corporativas y competitivas. Sin
embargo, cuando se trata de dilucidar como seguir esos pasos, es
decir, como tomar las decisiones estratégicas, alli la literatura es
menos clara.

Recientemente, Brunner (Brunner, 2005), discutiendo acerca
de como pueden gestionarse las universidades, recordo que estas
han sido gobernadas por Papas, principes, profesores e, incluso,
por estudiantes, por sus propietarios o por los mandantes de la
academia. Los modelos de direccion utilizados han sido variados:
autocraticos, democraticos, burocraticos, politicos, entre otros. Sin
embargo, en todos los casos se han debido compatibilizar las
tradiciones autonomistas e individualistas de los académicos con
los requisitos de conduccion y coordinacion necesarios para
subsistir como una organizacion. Hoy la balanza del gobierno
universitario se inclina inevitablemente hacia el polo de la gestion.
En todo caso, segin Brunner, no se trata de una gestion cualquiera:
gobernar bien una universidad consiste en dotarla de los medios
que la hagan capaz de liderar y gestionar el cambio, sin sacrificar
las tradiciones académicas.

Sin duda, esta contribucion intelectual es una exquisita
oportunidad para exponer una propuesta acerca de como emprender
el gobierno universitario en el mundo real.

En efecto, la expresion concreta de los procesos de direccion
estratégica estd en la toma de decisiones: alli estd la fuente de la
ventaja competitiva. Las decisiones estratégicas son elecciones
importantes, no rutinarias, que implican una cantidad significativa
de recursos y cuyos efectos son de largo alcance.

En un entorno similar, es decir, dentro de un mismo sector
industrial, la diferencia entre las organizaciones que tendran éxito
o fracaso estara en la calidad de sus decisiones.

Las ideas que se exponen a continuacion resultan de un
conjunto de investigaciones en instituciones universitarias de Chile,
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Peru y Espana (Rodriguez, 2005; Rodriguez, 2004), y de la
experiencia del autor en cargos de alta direccion universitaria.

4. Imperativos estratégicos para la toma de
decisiones en las instituciones universitarias

Las instituciones universitarias, siguiendo la clasificacion de
Mintzberg (Mintzberg, 1979), se caracterizan por operar en un
ambiente estable, complejo y con un nivel creciente de hostilidad.
Estas no tienen un criterio orientador tnico, tienen multiples
fuentes de ingresos y se ven enfrentadas a importantes influencias
internas y externas.

Dado este contexto interno y externo, surge una serie de
imperativos estratégicos para lograr éxito en la formulacion e
implantacion de las decisiones y, por ende, contribuir al éxito de
las universidades. Es necesario:

4.1 Fomentar la racionalidad

La racionalidad se define como el grado en el cual el proceso de
decisiones refleja un deseo de tomar la mejor decision para alcanzar
los objetivos bajo las circunstancias dadas (Simon, 1980). Trata de
recoger la informacion necesaria para formar expectativas acerca
de ciertas variables, realiza una busqueda profunda de informacion
y la emplea de modo exhaustivo en la adopcion de la decision final.
Cuanto mas racional sea la decision mas importantes serdn las
técnicas cuantitativas, y el criterio analitico tendra supremacia sobre
la intuicion (Dean & Sharfman, 1993).

Es necesario lograr un alto nivel de racionalidad en el proceso
de toma de decisiones para conseguir una buena calidad en la
formulacion o disenio de la decision. Para adoptar una decision
racional es necesario:

e Buscar en forma intensiva la informacion relevante para la
generacion de opciones y alternativas a la decision.
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* Realizar un andlisis riguroso de la informacion relevante para
lograr una evaluacion adecuada y exhaustiva de las opciones
de la decision.

* Adoptar la decision basindose en un analisis critico y
exhaustivo, buscando sustento en el criterio analitico mas que
en la intuicion.

4.2 Reducir el nivel de politizacion

La politizacion indica el grado en el cual la toma de decisiones
obedece a razones de caracter politico o a influencias de grupos de
intereses o a coaliciones que se forman para favorecer sus propias
preferencias (Papadakis, Lioukas & Chambers, 1998).

La politizacion en el proceso de toma de decisiones tiene
efectos negativos sobre la implementacion de la decision. Para
reducirla es necesario minimizar:

* Elimpacto de grupos o coaliciones con intereses diferentes.

e Las negociaciones entre los grupos de interés.

* Elempleo de tacticas tales como el “lobby*, el manejo de agenda,
el ocultamiento de informacion, entre otras.

e Larupturade las conversaciones durante el proceso de adopcion
de la decision.

4.3 Fomentar el conflicto cognitivo

El conflicto cognitivo es el grado en el cual existen intereses o
posiciones cognitivas encontradas o contrapuestas entre quienes
adoptan las decisiones (Amason, 1996). Tiene efectos positivos
sobre la racionalidad, la cual, a su vez, influye sobre la calidad de
la formulacion de las decisiones estratégicas. Para estimularlo es
necesario:

e Discutir la decision desde diferentes enfoques o perspectivas.
e Favorecer la discusion de ideas diferentes.

e Estimular el intercambio de ideas y opiniones entre los

participantes.
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4.4 Reducir el conflicto afectivo

Este conflicto se asocia con la existencia de fricciones, choques de
personalidad, tension y fuertes discusiones durante la toma de
decisiones (Amason, 1996). Influye positivamente sobre la
politizacion, variable que tiene efectos negativos sobre la
implantacion de las decisiones estratégicas. Para minimizarlo es
necesario:

e Reducir las fricciones y evitar los choques de personalidad entre

los participantes.
* Reducir la tension del ambiente en el proceso decisional.

4.5 Fomentar la flexibilidad

La flexibilidad es el grado en el cual las personas encargadas de tomar

las decisiones exploran nuevas ideas o supuestos en este proceso (Dean

& Sharfman, 1996). Tiene efectos directos sobre la racionalidad,

variable que influye sobre la calidad de la decision adoptada. Para

lograr flexibilidad en la toma de decisiones es necesario:

* Confiar en nuevas fuentes de informacion.

* Recibir en forma positiva las nuevas ideas y analizarlas
rigurosamente.

* Lograr que los participantes contribuyan en forma amplia y
creativa, mas alla de las materias definidas por su cargo.

* Reconsiderar las posiciones originales.

4.6 Fomentar la justicia procesal

La justicia procesal se asocia con el grado en el cual los procesos
dindmicos de decision son juzgados como correctos por quienes
participan en dichos procesos (Kim & Maugborne, 1991; (Kim &
Maugborne, 1993). Tiene efectos positivos sobre la implantacion
de las decisiones estratégicas; en consecuencia, es deseable favorecer
un proceso justo en la adopcion de las decisiones. Para fortalecer
la justicia procesal es necesario:

e Dar a los participantes la posibilidad de refutar las ideas de

otros.
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* Considerar la opinion de los participantes del proceso
decisional.

* Explicar las razones por las cuales unas ideas prevalecen sobre
otras en la decision final.

* Daraconocer a los participantes lo que se espera de ellos antes,
durante y después de la decision.

Para favorecer el desarrollo de un proceso exitoso que tienda
a la busqueda de la racionalidad, a minimizar la politizacion y el
conflicto afectivo, pero que fomente el conflicto cognitivo, la
flexibilidad y la justicia procesal en el proceso de toma de decisiones
estratégicas en las instituciones universitarias se requieren los
restantes tres factores.

4.7. Fomentar la diversidad funcional y de
conocimientos

La pluralidad de estudios forma parte de la diversidad funcional y

de conocimientos y se refiere al grado en el cual existen diferencias

en el nivel de formacion y preparacion formal de los participantes

en el proceso de toma de decisiones estratégicas. Esta diversidad

contribuye al conflicto cognitivo, el que, a su vez, es una variable

que explica la racionalidad de este proceso. Desde esta vision, es

importante fomentar la participacion de personas:

* Que ocupan diferentes puestos en la organizacion.

* Querepresentan diferentes especialidades o areas de desarrollo
en la organizacion.

e Con diferentes niveles de estudios formales en el proceso de
toma de decisiones.

4.8. Propender hacia la busqueda de la congruencia de
valores entre los participantes en el proceso
La congruencia de valores se refiere al grado en que los valores,

creencias y metas de los miembros del equipo de toma de
decisiones son similares. Es una variable fundamental para reducir
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el conflicto afectivo y la politizacion en este proceso. En este

sentido es relevante que:

* Los miembros del equipo de alta direccién compartan los valores
esenciales y tengan una concepcion valorica dominante, de
modo tal que este equipo sea concebido como una unidad.

* Los miembros que participen en la decision tengan creencias
similares respecto del desarrollo de la universidad y estén de
acuerdo con las prioridades estratégicas de la universidad.

4.9. Fomentar un estilo de liderazgo participativo y

colaborativo

El estilo de liderazgo participativo se refiere al grado en el cual el

lider del proceso de toma de decisiones considera la opinion, el

parecer, la posicion, las sugerencias y los consejos de los participantes

en el proceso decisional. Este estilo tiene efectos sobre la flexibilidad

del proceso de toma de decisiones y la justicia procesal, aspectos

que, a su vez, influyen sobre la racionalidad y, por ende, sobre la

formulacion de la decision y, directamente, sobre la implantacion de

la decision. En virtud de lo anterior es importante que el lider:

¢ Considere la opinion de los participantes.

e Pregunte el parecer a los participantes.

* Pondere las posiciones de los participantes.

* Incorpore al debate las contribuciones de los participantes.

* Esté dispuesto a aceptar consejos y a emplear dichos consejos.

*  Muestre un afan de colaboracion permanente frente a los
participantes.

* Considere el bienestar de los participantes durante el proceso
decisional.

e Trate como iguales a los miembros del grupo.

A partir del analisis anterior, es posible bosquejar un modelo
de los imperativos estratégicos para lograr éxito en la toma de
decisiones como el de la figura 1:
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Imperativos Efectos del primer orden  Efectos del segundo orden Resultados

— Alta flexibilidad —‘I
Diversidad funcional Alta racionalidad
y conocimientos l

Formulacion de
- Alto conflicto alta calidad

cognitivo

ongruencia i i i0

Congruenc —h— Bajo cor}ﬂlcto ————— Baja politizacion ——s Impleen?dcuzln e
valores afectivo alta calida
[ ]
Alta justicia procesal

Liderazgo — i
participativo Eficacia
colaborativo

Figura 1: Imperativos estratégicos para la toma de decisiones en las universidades de
Espana y Chile.

5. Conclusiones

En las universidades publicas no existe un tnico criterio para medir
el éxito; sin embargo, la evidencia muestra que la calidad de disefio
de las decisiones estratégicas y su posterior implantacion marcan
la diferencia entre este tipo de instituciones.

Las universidades publicas que generan mejores decisiones
lograran una mejor posicion competitiva y, por tanto, tendran una
ventaja sobre otras organizaciones que operan en el mismo sector
industrial.

La calidad de la formulacion de las decisiones depende del
grado de racionalidad logrado en el proceso. Por su parte, la
racionalidad se explica por la flexibilidad y el conflicto cognitivo
con que se disena la decision.
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La implementacion de las decisiones estratégicas se explica
negativamente con el grado de politizacion del proceso decisional,
el que depende del conflicto afectivo y se ve reducido por la justicia
procesal percibida por los participantes del proceso.

En este contexto, las caracteristicas del equipo de alta
direccion —tales como la diversidad, la congruencia de valores y el
estilo de liderazgo— son las variables determinantes del proceso de
toma de decisiones y de sus resultados.

En consecuencia, contar con un determinado equipo
directivo u otro en las universidades publicas no so6lo variara los
énfasis o los estilos, sino que sera decisivo para el desarrollo de
largo plazo de las instituciones.

Referencias bibliograficas

Amason, A. C. (1996) Distinguishing the effects of functional and
dysfunctional conflict on strategic decision making: Resolving a
paradox for top management teams. Academy of Management Journal,
39, (1), pp.123-148.

Brunner, José J. (2000) Educacion superior: Desafio y tareas. Discurso de
incorporacion a la Academia Chilena de Ciencias Sociales, Politicas
y Morales.

Brunner, José J. (2005) Gobierno Universitario. El Mercurio, 22 de marzo.

Cool, K. (1998) Commentary on procedural justice, strategic decision
making, and the knowledge economy. Strategy Management Journal,
19, pp.339-341.

Dean, J & Sharfman, M.(1993) The relationship between procedural
rationality and political behavior in strategic decision making.
Decision Science, 24, (6), pp. 1069-1083.

Dean, J. & Sharfman, M. (1996) Does decision process matter? A study of
strategic decision-making effectiveness. Academy of Management
Journal, 39, (2), pp. 368-396.

Kim, W. & Maugborne R. (1991) Implementing global strategies: The role of
procedural justice. Strategic Management Journal, 12, pp. 125-143.



CALIDAD EN LA EDUCACION Ne 24, julio 2006 * pp. 47-63 63

Kim, W. & Maugborne R. (1993). Procedural justice attitudes, and
subsidiary top management compliance with multionational‘s
corporate strategic decisions. Academy of Management Journal, 36,
(3), pp. 125-143.

Kim, W. & Maugborne R. (1998) Procedural justice, strategic decision
making, and the knowledge economy. Strategic Management Journal,
19, pp. 323-338.

Mintzberg, Henry (1979) La estructuracion de las organizaciones. New Jersey:
Prentice Hall.

Papadakis, V;; Lioukas S. & Chambers, D. (1998) Strategic decision-making
proccesses: The role of management and context. Strategic Management
Journal, 19, pp. 115-147.

Rodriguez, Emilio (2004) La toma de decisiones estratégicas: Una perspectiva
integradora. Santiago de Chile: Ediciones Consorcio de Universidades
Estatales.

Rodriguez, Emilio (2005) La toma de decisiones estratégicas en las
instituciones universitarias: un estudio empirico en Chile y Espana.
Santiago de Chile: Ediciones Consejo de Rectores.

Simon, Herbert (1980) Rationality as process and as product of thought.
American Economic Review, 68, (2), pp. 1-16.

Recibido: 22 de mayo de 2006
Aceptado: 15 de junio de 2006





