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Resumen
Este trabajo muestra cómo influyen las características personales y el contexto organizacio-
nal en individuos que son parte de la comunidad académica de universidades iberoame-
ricanas para preferir un tipo de estructura de liderazgo de los gobiernos universitarios, 
el basado en la teoría de agencia o en la teoría de servidores. El estudio se realiza en uni-
versidades donde actualmente el rector preside el Máximo Cuerpo Colegiado (mcc), es 
decir, el rector tiene un doble rol. Para alcanzar el objetivo del trabajo se realizan análisis 
no paramétricos y dos procedimientos de emparejamiento (matching) con aplicación de 
remuestreo (bootstraping) para tener resultados más precisos.
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Introducción

Existe una discusión en la literatura acerca de si en los gobiernos corpo-
rativos (gc) la existencia de dualidad (o el doble rol), que corresponde 

al hecho de que una misma persona presida el gc y ejecute las principales 
decisiones y estrategias dentro de la organización, es un factor que ayu-
da o no a un mejor desempeño de las organizaciones. Esta discusión es 
actualmente válida para instituciones como las universidades, donde es 
frecuente encontrar que los Máximos Cuerpos Colegiados (mcc), que son 
el gobierno corporativo de estas organizaciones (Ganga y Burotto, 2012), 
están presididos por el rector de dichas instituciones.

Por un lado, la teoría de agencia sugiere que es necesaria la separación de 
los roles, es decir que no exista dualidad, ya que se requiere ejercer un control 
para proteger a todas las partes interesadas de la organización. Por otra par-
te, la teoría de servidores no ve un conflicto en estos roles y percibe que los 
gerentes (el rector de una universidad en este trabajo) son suficientemente 
capaces, y que la combinación de los dos papeles fortalece la dirección y da 
poder al líder para tomar decisiones que demandan rapidez.

La mayoría de los expertos que pertenecen a universidades iberoameri-
canas ven el hecho de que quien preside el mcc sea a su vez el rector podría 
interpretarse como problema (Ganga, 2016); desde lo anterior, es posible 
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afirmar que prevalecería la teoría de agencia entre ellos. No obstante, hay 
diferencias relevantes de opiniones entre quienes actualmente tienen en sus 
universidades al rector presidiendo el mcc y entre quienes no tienen esa si-
tuación en sus instituciones. En estos últimos, son numericamente muy po-
cos quienes prefieren cambiar esa situación, es decir, cambiar de una estruc-
tura de liderazgo unitario a una dual; por otra parte, las opiniones son menos 
homogéneas entre quienes actualmente tienen al rector cumpliendo el doble 
rol, y en este sentido es posible identificar que existen grupos de individuos 
del cuerpo académico que sugieren mantener el liderazgo dual y otros que 
opinan debería ser diferente (cambiar a una estructura unitaria). 

Entre otros elementos, las organizaciones están constituidas por personas 
que de acuerdo a sus proyecciones individuales, a su cercanía con el proceso 
de la toma de decisiones, características y actitudes, influyen y transforman a 
las instituciones, y a su vez estas últimas transforman a las personas. En este 
sentido, este trabajo postula que las preferencias de los expertos respecto de 
las teorías de agencia y servidores deben ser analizadas considerando las ca-
racterísticas tanto del cuerpo académico universitario como de las institucio-
nes, porque algunas de ellas pueden influir (o no) sobre la elección del tipo 
de estructura del liderazgo del mcc. En este sentido, percibir o no la dualidad 
como problema o fortaleza puede conducir a la transformación y la mejora 
en los niveles de eficiencia de las organizaciones. 

Con base a los antecedentes anteriores, el objetivo de este trabajo es deter-
minar qué factores condicionan la opinión de los expertos en la elección de la 
estructura de liderazgo de los gobiernos corporativos para las universidades. 
Para alcanzarlo se hace uso de técnicas de análisis no paramétricos, como 
prueba Kruskal-Wallis y análisis de emparejamiento de datos (matching). Los 
principales resultados mostraron que efectivamente existen factores que con-
dicionan la preferencia por un tipo de estructura de liderazgo en los mcc de 
universidades iberoamericanas.

Un objetivo anhelado de larga data es elevar los niveles de desarrollo 
y bienestar de la sociedad, y que además es postulado desde diversas dis-
ciplinas y creencias. En este contexto, estudiar a las universidades y a sus 
gobiernos corporativos, siendo elementos que contribuyen a los propósitos 
anteriores, muestra ser relevante para plantearse el mejoramiento del desem-
peño en la formación y la generación de conocimiento de las universidades, 
como también hacer un uso más adecuado de los recursos destinados y uti-
lizados en ellas.
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La siguiente sección proporciona un marco teórico sobre el que se basa el 
presente análisis. En secciones posteriores se proporcionan el material y el 
método, luego los resultados, para finalizar con las conclusiones. 

Marco Teórico

La estructura del liderazgo del directorio (en nuestro caso los mcc universi-
tarios) es un potente mecanismo de gobierno corporativo representado por 
las posiciones de su presidente o por el máximo ejecutivo, ya sea el gerente 
en una empresa o el Rector en una universidad. Si el presidente del consejo 
directivo y el rector son distintas personas, se habla de una estructura de li-
derazgo unitario; y, si el mismo individuo ocupa las dos posiciones se indica 
que es una estructura dual (Adrian, Wright y Kilgore, 2016; Briano-Turrent y 
Saavedra-García, 2015; Christensen, Kent, Routledge y Stewart, 2015).

La estructura del liderazgo de los directorios tiene especial importancia 
en aspectos como el desempeño de las organizaciones, la transparencia, la di-
vulgación de información y la gestión de las firmas, entre otros aspectos, y es 
por ello que ha sido materia de estudio en los planos teórico y empírico (Acar 
y Ozkan, 2017; Alfraih, 2016; Arora y Sharma, 2016; Carmona, De-Fuentes y 
Ruiz, 2016; Duru, Raghavan y Zampelli, 2016; Lai y Tam, 2017; Krause, 2017; 
Nas y Kalaycioglu, 2016; Petrou y Procopiou, 2016; Qian, Wang, Geng, y Yu, 
2017; Rahman y Hamdam, 2017; Rao y Tilt, 2016; Sheikh y Khan, 2016; Titova, 
2016; Torchia y Calabro, 2016; Tang, 2017; Villanueva-Villar, Rivo-López, y 
Lago-Peñas, 2016; Withers y Fitza, 2017). En el plano teórico, dos teorías se 
disputan la explicación del tipo de estructura del liderazgo; las diferencias 
argumentales entre ambos enfoques radican en el rol prioritario que juegan 
los directorios en una organización. Por un lado, la teoría de agencia postula 
la separación de la función del máximo ejecutivo con la del presidente del 
directorio; esto está sustentado en los roles que le da esta teoría a los direc-
torios, que son organismos que deben ejercer el monitoreo del desempeño 
del máximo ejecutivo y su equipo con el propósito de proteger los derechos 
de las partes interesadas ante la probable existencia del problema de agen-
cia (Appuhami y Bhuyan, 2015; Amran, Periasamy, y Zulkafli, 2014; Ashwin, 
Krishnan y Rejie, 2015; Broye, Francois, y Moulin, 2017; Chancharat, Krish-
namurti y Tian, 2012; Dalton y Aguinis, 2013; Das y Dey, 2016; Elsayed, 2010; 
Fama, 1980;  Ganga y Maluk, 2016; Gao y Jain, 2012; Gaur, Bathula y Singh, 
2015; Perez-Calero, Guerrero-Villegas y Hurtado, 2017; Rodrigues, 2017; 
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Schepker y Oh, 2013; Taniman y Shannassy, 2015; Tien, Chen, y Chuang, 
2013; Veprauskaite y Adams, 2013).

Es decir, en el caso del gobierno corporativo universitario, esta teoría postula 
que el rector no debería presidir el mcc, y este último debería velar porque todos 
los intereses estén resguardados. Por lo tanto, se asume que aquellos expertos 
que prefieren una estructura de liderazgo unitario privilegian la teoría de agencia.

Por otra parte, la teoría de servidores tiene una posición relajada en cuan-
to a la dualidad, ya que considera al administrador como una persona que 
se ordena bajo una idea colectivista y pro-organizativa (Eddleston, Keller-
manns, y Zellweger, 2012), y por lo tanto asume que los gerentes son intrín-
secamente dignos de confianza y son buenos administradores; ellos están 
conscientes, según la teoría, que es su deber salvaguardar los recursos de 
la empresa y lograr el mejor desempeño (Davis, Schoorman y Donaldson, 
1997; Gaur et al., 2015). La teoría de servidores sostiene que el directorio debe 
tener un rol de apoyo o asesoramiento con el poder ejecutivo de las firmas, y 
esto se materializaría correctamente si la estructura del liderazgo fuese dual; 
además permite afrontar con mayor rapidez los problemas, y asimismo eli-
mina la posibilidad de rivalidad entre el presidente y el máximo directivo y 
con ello agiliza la toma de decisiones y disminuye los costos de transferen-
cia de información (Guillet, Seo, Kucukusta, y Lee, 2013; Pham, Oh y Pech, 
2015; Wang, Sun, Yu, y Zhang, 2014). Bajo esta teoría, un ceo-Presidente sien-
te satisfacción profesional, personal y social por asumir una doble función 
(Taniman y Shannassy, 2015), además esto puede ser propio de máximos 
ejecutivos fundadores (Gao y Jain, 2012). De esta manera, en un gobierno 
corporativo universitario, esta teoría no vería un conflicto en que el rector 
sea la persona que presida el mcc, y este último debería asesorar y apoyar la 
gestión del rector de turno.

En todo caso, a la luz de los antecedentes teóricos, parece razonable con-
siderar a las teorías de agencia y servidores como complementarias, ya que 
cada una colabora en la construcción completa de la imagen de la estructura 
de liderazgo y el rol de los gobiernos corporativos (Elsayed, 2010). En otras 
palabras, cada estilo de estructura de liderazgo del mcc basado en estos enfo-
ques representaría un trade-off, una suerte de compensación, entre sus distin-
tas fortalezas y debilidades. En el siguiente esquema (figura 1) se reflejan las 
diferencias entre ambas teorías y aspectos hasta aquí tratados.
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Figura 1
Teorías que sostienen las estructura de liderazgo y el rol de los gobiernos corporativos

Fuente: elaboración propia.

De acuerdo a (Ganga, 2016), en relación a los gobiernos corporativos uni-
versitarios, mayoritariamente profesores o académicos que trabajan en uni-
versidades latinamericanas opinan que quien debería presidir el mcc debe 
ser alguien diferente al rector, lo que nos indica que es la teoría de agencia, 
la cual busca resguardar a todas las partes interesadas y ve un conflicto im-
portante en la existencia del doble rol, la prevaleciente entre los expertos. Sin 
embargo, el análisis comienza a mostrar importantes diferencias cuando se 
separa a quienes tienen actualmente en sus instituciones al rector presidien-
do el mcc de quienes no. En este último grupo, son proporcionamente muy 
pocos quienes desearían cambiar a una estructura de liderazgo dual, mien-
tras que entre quienes actualmente tienen una estructura  dual en sus mcc, un 
importante grupo prefiere cambiar esa situación, y como es de suponer, hay 
otro que prefiere mantenerla. Al analizar las características de los individuos, 
se observa que algunas de ellas podrían justificar la preferencia por un tipo 
de estructura de liderazgo, y diversos autores puede contribuir a ayudar a 
explicar la influencia de estas características. 

Por ejemplo, Ruiz (1995) entrega la idea de que los directivos, quienes to-
man las decisiones (quienes ejercen el poder) podrían tender más a aumentar 
los controles y supervisión de las organizaciones que a responder efectiva-
mente a las necesidades del entorno. Desde esta perspectiva, se podría indi-
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car que los directivos de las universidades podrían eventualmente estar más 
preocupados por la organización misma, que por responder tanto al entorno 
interno como externo. En el sentido anterior, la eficiencia de la institución 
se reduciría, lo que vendría a apoyar la teoría de agencia en el sentido de la 
necesidad de ejercer un control sobre los directivos.

Del otro lado, el proceso de toma de decisiones a veces se ve dificultado 
por la existencia de barreras para ejercer la autoridad, lo cual implica que no 
habría suficiente poder (para tomar decisiones); así, algunos buenos admi-
nistradores ven en el poder una herramienta para hacer a las organizaciones 
más eficientes y productivas, y Pfeffer (1993) entiende la pugna gerencial 
(ejercicio o uso del poder) como una potencial fuerza. En esta investigación 
se considerará, en cambio, como la posibilidad de tomar decisiones en las 
universidades. No obstante, el mismo autor hace referencia a trabajos donde 
se muestra la ambigüedad de las personas frente al concepto “poder”, en el 
sentido de que si bien se valora la posibilidad de ejercerlo y es entendido 
como un símbolo de éxito, también se reconoce que limita la eficiencia de las 
organizaciones (p. 13-14). 

Contextualizado este trabajo, la anterior ambigüedad hace reflexionar 
acerca de las personas que son parte de las universidades, quienes pueden 
tener diferentes visiones respecto al ejercicio de la toma de decisiones (po-
der), de tal forma que mientras estén más cercanos a este proceso, debería 
existir una mayor preferencia por tener atribuciones para ejercerlo (es decir, 
una mayor preferencia por la teoría de servidores). Así, existirán otros indi-
viduos que tengan preferencias por la preponderancia de un mayor control 
sobre el proceso de la toma de decisiones en los gobiernos corporativos uni-
versitarios (es decir, mayor preferencia por la teoría de agencia). 

Zarco, Rodriguez y Martón (2004) indican que tanto las organizaciones 
como los individuos se construyen y transforman mutuamente (p. 43), y si 
bien el comportamiento de las personas es condicionado por el contexto or-
ganizacional, también las características personales de los individuos y su 
comportamiento pueden transformar a las instituciones. Por otra parte, Kolb, 
Rubin y McIntyre (1980) proponen que los individuos, según sus aspiracio-
nes y etapa de la carrera profesional, podrán tener distintas pretensiones 
para influir o no en las organizaciones. Esto conduce a reforzar la reflexión 
que ciertas circunstancias podrían influir sobre la percepción de la toma de 
decisión (poder). Así, por ejemplo, se podría pensar en que el cuerpo aca-
démico que esté pronto al retiro puede tender a estar más predispuesto a 
aceptar una estructura donde exista dualidad, tanto por su jerarquía y la cer-
canía en la toma de decisiones, o también puede no interesarle tal dualidad 
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justamente porque en un periodo cercano dejará de tener la posibilidades de 
tener influencia al interior de la organización. 

Si bien en el párrafo precedente se desliza como ejemplo la idea de que la 
edad puede ser un factor que influya sobre la percepción de la dualidad, se 
propone, tomando lo indicado por Zarco et al. (2004), que otras características 
personales y las condiciones organizacionales también pueden hacerlo sobre 
el doble rol del rector. Específicamente, se propone que la edad, el género, la 
formación de postgrado (características personales), la experiencia universi-
taria, el cargo jerárquico en ejercicio y el tipo de universidad (como el contexto 
organizacional que influye sobre los individuos), son elementos que pueden 
ayudar a entender cómo los individuos pueden tener una mayor o menor 
preferencia por estructuras de liderazgo de los mcc basado en las teorías de 
agencia o servidores. Así, nuestra hipótesis de trabajo es: las comunidades 
universitarias prefieren estructuras de liderazgo unitario o dual de los mcc 
(prevelencia de la teoría de Agencia o de Servidores) condicionados por las 
características personales de los individios y las del entorno organizacional.

A juicio de los investigadores, esto va adecuadamente alineado a lo que se 
esperaría de personas que trabajan en instituciones como son las universidades, 
por cuanto éstas son organizaciones que deberían ser por excelencia lugares de 
reflexión y crítica, y que además se exija transparencia en diversas dimensiones.

Tal como se indicará en la siguiente sección, la selección de los factores 
anteriormente individualizados responde tanto a la revisión hasta aquí he-
cha como a la disponibilidad de información para realizar el presente trabajo.

Materiales y método

Para abordar el objetivo del trabajo se hace uso de una base de datos ge-
nerada por el Proyecto de Investigación denominado Sistemas de Gobierno 
de las universidades iberoamericanas: un análisis desde la teoría de agencia 
(Proyecto Fondecyt 1131134, Chile), que corresponde a un cuestionario de-
nominado “Estudio sobre gobierno universitario” y fue aplicado durante los 
años 2014-2016 a 854 expertos de 19 países (18 países latinoamericanos más 
España) pertenecientes a más de 200 universidades. Se extrajeron preguntas 
que se agruparon en dimensiones relacionadas con las características perso-
nales, como las del entorno organizacional. Las preguntas que fueron utiliza-
das para el propósito de este trabajo son entregadas en el Anexo 1.

Del total de observaciones sólo se consideraron aquellos expertos en los 
que en su universidad actualmente quien preside el mcc es el rector, de tal 
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forma que sólo se contemplaron 631 observaciones. No obstante, tal como se 
detallará más adelante, a medida que se van realizando las pruebas estadís-
ticas, se eliminan observaciones que se consideraron perdidas por cuanto no 
cuentan con respuestas en todas las variables de interés. Así, las variables que 
se utilizaron en este trabajo son las que se detallan a continuación en la tabla 1:

Tabla 1
Variables utilizadas

Dimensión Variables Descripción

Dualidad Dualidad Principal variable de interés del trabajo.

Variable dicotómica.
Quien deber presidir el mcc debe ser alguien que no sea 
el rector=1.
Quien debe presidir el mcc debe ser el rector.

Características 
personales

Género Variable dicotómica
Hombre = 1; mujer = 0

Edad Variable categórica
Grupo 1:menor de 35
Grupo 2:entre 35 y menor a 45
Grupo 3: entre 45 y menor a 60
Grupo 4: 60 años o más

Formación de postgrado
(licenciatura)

Variable dicotómica

Sin postgrado=1; doctor o magister=0

Características del entorno 
organizacional

Tipo de universidad
(pública)

Variable dicotómica
Universidad Pública=1; Universidad privada=2

(experiencia académica)

Años en la universidad

Variable con valores discretos y que representa el número 
de años de experiencia

Construcción (Experiencia académica) Variables discretas

Cargo autoridad superior=1; caso contrario=0

Matemáticas Cargo (3 variables)

  Cargo Superior
  Cargo Intermedio
  Profesor (sin cargo)

Cargo autoridad intermedia =1; caso contrario=0
Sin cargo=1; caso contrario=0

Fuente: Elaboración propia, basado en cuestionario Estudio sobre gobierno universitario (2014-2016).

Para trabajar los datos se utilizaron dos métodos. El primero de ellos con-
sistió en analizar las diferencias de medias utilizando la prueba de U-Mann 
Whitney (análisis para dos grupos) y la generalización de éste por medio del 
test del Kruskal Wallis (para tres grupos o más). La naturaleza de los datos y 
las respuestas (contar con variables dicotómicas por ejemplo) hizo que haya 
sido necesario utilizar estas pruebas por cuanto no todas las variables se dis-
tribuyen estadísticamente como una normal (Levin y Rubin, 2010). 

La interpretación del test U-Mann Whitney es bastante más simple e indica 
que si se rechaza la hipótesis estadística de igualdad de dos grupos, nos se-
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ñala que el resultado de la variable analizada entre (por ejemplo) expertos de 
universidades públicas y privadas es significativamente diferente. En el caso 
de que existan 3 o más grupos (aquí se aplica la prueba de Kruskal Wallis), el 
que se rechace la hipótesis estadística nula significa que al menos uno de los 
grupos es diferente al resto en relación al valor observado para una variable.

Sin embargo, para proveer un análisis estadísticamente más robusto se 
estudia la influencia de las dimensiones antes indicadas sobre la preferencia 
por el tipo de estructura de liderazgo, por medio de la aplicación de dos tipos 
de emparejamiento de datos (matching). Con esta técnica se compara a dos 
grupos de individuos que sean lo más similares en sus características (que 
serán las variables de control en el proceso de emparejamiento), pero cuya 
diferencia de percepción de que la dualidad es un problema esté explicada 
por otra variable, como lo será el hecho de que por ejemplo el experto tenga 
o no postgrado. Como el resultado es una variable dicotómica (la dualidad 
es un problema con valor 1, o no es un problema con valor 0), al comparar 
el promedio de la variable de un grupo con el otro se puede interpretar tam-
bién como una probabilidad. Adicionalmente, como se están comparando 
dos grupos gemelos, el foco del análisis es determinar si existen o no diferen-
cias significativas entre ellos.

Por ejemplo, dado un grupo de características, un experto que sea de una 
universidad pública, ¿tiene una mayor probabilidad de preferir una estruc-
tura de liderazgo unitaria (ausencia de dualidad)? En principio, no se podría 
responder directamente esta pregunta porque no hay capacidad de identificar 
el comportamiento de una persona que fue señalada como de una universidad 
pública, como si fuese un experto que pertenece a una universidad privada.

La manera de resolver la pregunta anterior, es construir un grupo de tra-
tamiento (o grupo de interés) constituido por aquellas personas que son de 
universidades públicas, y otro de expertos que son de universidades priva-
das. Luego las observaciones de cada grupo se emparejan con otra(s) del otro 
grupo que sean lo más similares posibles (como si fuesen gemelos) en las 
demás variables de control, exceptuando (siguiendo con nuestro ejemplo) al 
hecho del tipo de universidad a la que pertenecen. 

Por ejemplo, en una situación simplificada, si una observación es de un 
experto que pertenece a una universidad pública, que es hombre y además 
tiene postgrado, se busca por medio de la técnica a otro experto que también 
sea hombre y con postgrado, pero que pertenezca a una universidad privada. 
El proceso, que se repite para las demás observaciones, hace que se pierdan 
algunas de éstas por cuanto no todas tienen un “gemelo aproximado” o no 
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son parte del soporte estadístico común. Una vez construidos estos grupos 
gemelos por medio del proceso de emparejamiento, se comparará la percep-
ción del problema de dualidad de cada uno de ellos. 

Existen diversos métodos de emparejamiento, por ejemplo están los basa-
dos en el propensity score, que consiste en calcular un puntaje para cada ob-
servación, y luego se empareja la observación del grupo de tratamiento con la 
del grupo de control con el puntaje más parecido (en este caso escogeremos 
el vecino más cercano); o el procedimiento de emparejamiento que consiste en 
calcular la distancia vectorial de Mahalanobis, que consiste en el cálculo de di-
cha distancia y se empareja una observación con la menor distancia vectorial 
del otro grupo. Independiente de los procedimientos, una de las ventajas más 
relevantes de usar métodos de matching, es que no se requiere asumir ningún 
tipo de función para estimar el impacto de alguna variable (Wagner, 2007). 
Este último investigador estudió cómo influyen variables personales sobre 
la decisión de crear una empresa en Alemania por medio de estos métodos.

Finalmente se optó en este trabajo, para cada uno de los procedimientos 
de emparejamiento, un procedimiento bootstraping (remuestreo), que permite 
determinar errores estándar e intervalos de confianza de forma más precisa 
(Efron y Tibshirani, 1986).

Resultados y discusión

Los resultados obtenidos una vez aplicadas las metodologías adoptadas se 
encuentran en las tablas 2 y 3. Desde la tabla 2 (donde se analizan las dife-
rencias de las medias por grupos por medio de las pruebas U Mann-Whitey 
y Kruskal-Wallis) se puede observar que el 55,31% de los expertos es crítico 
con respecto a la estructura de liderazgo del tipo dual en las universidades. 
En este sentido se observa que la teoría de agencia es la que prevalecería 
dentro de los expertos. Las diferencias, según las características utilizadas en 
este trabajo, varían e influyen significativamente sobre la preferencia, actitud 
crítica o percepción del problema.

No obstante lo anterior, se debe recordar un hallazgo no tratado en este 
trabajo, y es que el hecho de que el cuerpo académico que actualmente tiene 
una estructura de liderazgo unitario (basado en la teoría de agencia) en su 
universidad, tan sólo el 2,91% preferiría cambiar a una estructura de lide-
razgo dual, lo que contrasta fuertemente con el grupo estudiado en esta in-
vestigación. Lo anterior, conduce a plantear como desafíos futuros el definir 
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cuál sería el tipo de estructura de liderazgo en los mcc más adecuado para 
las universidades.

Es así como en el caso del sexo se observa que los hombres tenderían 
(aunque con un nivel de significancia cercana al 10%) a ser más críticos con 
la existencia del doble rol. No obstante, como se puede apreciar en la tabla 3, 
por medio de los procedimientos de emparejamiento (comparación de gru-
pos gemelos) no existen tales diferencias y se desecharía que el sexo influya 
sobre la percepción. 

En el caso de la edad, se pueden observar dos hechos. Por una parte, la 
preferencia por el tipo de estructura de liderazgo está influenciado según el 
grupo etario al que pertenezcan los expertos. El segundo aspecto que se pue-
de observar (tabla 2), es que se puede inferir la existencia de una U invertida, 
ya que el grupo más joven (menores de 35 años), y el grupo de más edad 
(grupo de más de 65 años), son menos críticos con la presencia del doble rol 
en comparación al grupo de edad intermedia (entre 35 y 65 años). Dado esto, 
para el proceso de emparejamiento de datos, se aglomeraron los más jóvenes 
y los más adultos en un grupo, y los de mediana edad en otro; al respecto, se 
puede observar en la tabla 3 que la diferencia entre ambos es muy significa-
tiva, llegando a concluir que los expertos de mediana edad (los que en apa-
riencia son personas más activas y productivas dentro de las organizaciones) 
son un 47,37% más críticos con la existencia de la dualidad que sus pares de 
menor y mayor edad. 

Independiente del método adoptado, se observa claramente que exper-
tos situados en escalas superiores de la organización de las universidades 
(es decir, más cercanas al rector, y que son directivos de las instituciones) 
tienden a preferir que siga siendo el rector quien presida el mcc, por sobre lo 
que opinan expertos que no ocupan posiciones jerárquicas superiores. Por 
medio del emparejamiento de datos (tabla 3), se determina que los expertos 
sin cargos son un 41,38% más críticos (con un nivel de significancia del 1%) 
que sus pares con cargos intermedios y superiores en el sentido de preferir 
que la estructura del liderazgo del mcc no sea dual.

En relación al tipo de universidad, se observa que aunque por medio del 
procedimiento de emparejamiento de propensity score, el contexto organiza-
cional de las universidades públicas muestra tener importancia; su signifi-
cancia es cercana al 10% y en general los otros métodos desechan que esta 
variable sea relevante. 

Desde el lado de la formación, se determina que expertos con grados aca-
démicos superiores (de maestría y doctorado), es decir, expertos situados en 
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escalas superiores de la generación o transmisión del conocimiento, tienden 
a preferir un tipo de estructura de liderazgo unitario: dicho de otro modo, el 
cuerpo académico sin formación de postgrado es menos crítico con estructu-
ra dual de los mcc. 

Finalmente, el tiempo de experiencia universitaria refleja, por medio de 
todos los métodos adoptados, que influye sobre la preferencia por el tipo de 
estructura de liderazgo. Es así como los individuos con más experiencia, or-
ganizacionalmente hablando, prefieren que el rector no presida el mcc. 

Tabla 2
Descriptivo y resultado test U-Mann Whitney – Kruskal Wallis

Variable Promedio
Desviación 

estándar
Número de 

observaciones
P valor

Problema 
Dualidad Dualidad 0.5531 0.4976 631 ---

Género
Hombre 0.5792 0.4943 404

0.0912 *
Mujer 0.5090 0.5010 222

Edad

Menor de 35 0.5000 0.5058 44

0.0153 **
Entre 35 y menor a 45 0.6047 0.4904 172

Entre 45 y menor a 60 0.5888 0.4928 321

60 años o más 0.3780 0.4879 82

Cargo

Autoridad superior 0.0938 0.2938 64

0.0001 ***Autoridad intermedia 0.3672 0.4834 177

Sin cargo 0.7620 0.4264 353

Tipo 
Universidad

Universidad Pública 0.5626 0.4966 503
0.3912

Universidad Privada 0.5200 0.5016 125

Grado 
académico

Solo licenciatura 0.4896 0.5009 241
0.0061 ***

Magister o doctor 0.6021 0.4901 377

Años en la 
universidad

Bajo mediana años 
universidad 0.5038 0.5009 264

0.0121 **
Sobre mediana años en 
universidad 0.6119 0.4882 268

Fuente: elaboración propia.
***, **, * indican nivel de significación del 1%, 5% y 10% respectivamente.
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Tabla 3
Resultado emparejamiento de datos – Matching

Variables
Identificación grupo de 

tratamiento y control

Propensity Score
(vecinos más cercanos)

Mahalanobis Distance

Coeficiente 
(probabilidad)

Error 
estándar

Coeficiente 
(probabilidad)

Error 
estándar

Género

Grupo de tratamiento: 
Hombre -0.0281 0.0778 0.0557 0.0685
Grupo Control: Mujer

Edad (grupo 
joven y 
adulto, 
versus grupo 
intermedio)
Grupo 1 y 4, 
versus grupo 
2 y 3

Grupo de tratamiento: 
Grupo etario Menor y 
mayor edad

-0.4737 0.1871** -0.2553 0.0681***

Grupo Control: Mujer

Cargo

Grupo de tratamiento: Cargo 
superior -0.3750 0.1126*** -0.4821 0.1193***
Grupo Control: Otros cargos

Grupo de tratamiento: Cargo 
intermedio -0.2857 0.0913*** -0.2208 0.0771***
Grupo Control: Otros cargos

Grupo de tratamiento: Sin 
cargo 0.4138 0.0633*** 0.4178 0.0645***
Grupo Control: Otros Cargos

Universidad 
pública

Grupo de tratamiento: 
Universidad Pública

-0.1157 0.0626* -0.0814 0.0562
Grupo Control: Universidad 
Privada

Grado 
académico

Grupo de tratamiento: Solo 
tratamiento

-0.1905 0.0903** -0.1164 0.0654*
Grupo Control: Magister y/o 
doctor

Años de 
experiencia 
en la 
universidad
(Bajo 
mediana 
= Menor 
experiencia)

Grupo de tratamiento: 
Menor experiencia

-0.1597 0.0816** -0.1793 0.0503***
Grupo Control: Mayor 
experiencia

Fuente: elaboración propia. ***, **, * indican nivel de significación del 1%, 5% y 10% respectivamente.

Los resultados obtenidos se sintetizan en la figura 2, donde es posible ob-
servar cómo ciertas características personales y del entorno organizacional 
pueden inclinar la balanza hacia la preferencia por un tipo de estructura de 
liderazgo basado en la teoría de agencia o la teoría de servidores. 
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Figura 2
Influencia de características personales y entorno organizacional

Fuente: elaboración propia.

Conclusiones

Tal como se indicó en secciones anteriores, la preferencia de los expertos por 
el tipo de estructura de liderazgo de los gobiernos corporativos universita-
rios, es decir, la preferencia por quien debe presidir el máximo cuerpo cole-
giado, es mayoritariamente la del tipo unitario, es decir que quien preside el 
mcc sea una persona distinta a la del rector. Sin embargo, se demostró que 
esta preferencia está condicionada de acuerdo a las características personales 
y del entorno organizacional de los individuos. En este sentido, nuestra hipó-
tesis central del trabajo se confirma puesto que ambas dimensiones influyen 
en las preferencias. No obstante, no todas las variables incorporadas en este 
trabajo explicaron las preferencias por una estructura de liderazgo descrita 
por la teoría de agencia o la de servidores, como lo son las variables sexo y 
el tipo de organización (pública o privada) a la que pertenecen los expertos.

Las fortalezas de este trabajo pasan tanto por el número de observaciones 
utilizado como por las metodologías adoptadas, que en el caso del empareja-
miento de datos (matching) no es frecuente encontrarlo en este tipo de investi-
gaciones. 

En relación a los resultados obtenidos, del lado de las características per-
sonales, se observó que expertos con mayores niveles de formación prefie-
ren una estructura de liderazgo del tipo unitario (mayor prevalencia hacia 
la teoría de agencia). Al parecer esto está alineado a las características de un 
cuerpo académico o de gestión de las universidades, por cuanto éstas resul-
tan organizaciones que deberían ser por excelencia lugares en el que impere 
la reflexión, la crítica y la transparencia en diversas dimensiones. 
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En el caso de los años, se concluye que individuos de mediana edad son 
más críticos con la dualidad. Dada la información disponible, no hay clari-
dad de las razones del resultado, sin embargo, podría estar dado en que los 
individuos más jóvenes son menos críticos; quizá las razones vayan por el 
hecho de estar aún alejados de la posibilidad de influir en las organizaciones 
o porque ven en una estructura de liderazgo del tipo dual una mayor proba-
bilidad de desarrollo personal al existir una solo persona que pueda tomar 
decisiones más rápidas y contribuir a su desarrollo personal. En el caso de los 
académicos o profesores de más alto grupo etario, que también prefieren una 
estructura dual, las razones quizás estén por el hecho de que ellos están más 
cerca del momento en que abandonarán las instituciones.

Por el lado de la influencia del entorno organizacional, se observa que los 
años de experiencia en las universidades influyen sobre la preferencia por el 
tipo de estructura de liderazgo unitario en los gobiernos corporativos univer-
sitarios (tendencia hacia la teoría de agencia). Dicho de otro modo, mientras 
más experiencia, se tiende a ser más crítico con la dualidad. A su vez, la posi-
ción jerárquica dentro de las universidades juega un importante papel sobre la 
posición crítica frente al doble rol mcc, ya que individuos con cargos superiores 
e intermedios, es decir quienes toman o están cercanos al proceso de toma de-
cisiones, son mucho menos críticos y por lo tanto más propensos a la teoría de 
servidores, lo que seguramente es explicado por la necesidad de tener menos 
obstáculos para ejercer el poder y liderazgo, también para tomar decisiones 
de forma más rápida y confiar mucho en sus propias capacidades directivas. 

Como se podrá deducir, algunas de las características aquí analizadas no 
son estáticas y por lo tanto la percepción resulta dinámica a través del tiem-
po. De un lado, la experiencia universitaria y la edad por si misma van cam-
biando en el tiempo; además, los cuerpos académicos universitarios tienden 
a ir aumentando sus grados académicos. No obstante, el hecho de asumir 
cargos directivos y superar ciertos umbrales de edad tenderán a hacer a los 
individuos menos críticos con la dualidad.

Las implicancias teóricas de este trabajo no pasan por indicar cuál de las 
dos teorías es la más correcta, sino más bien por reflejar empíricamente que 
las características y el entorno de los cuerpos académicos de las universidades, 
desde el punto de vista de este trabajo, influyen y son determinantes para pre-
ferir algún tipo de estructura liderazgo en los mcc de las universidades.

Otra implicancia de los resultados, pero que no es un problema tratado 
en este trabajo, es desde la perspectiva del desarrollo organizacional de las 
universidades. Las características del cuerpo académico y de la misma or-
ganización pueden ejercer presión o no hacia un cambio de la estructura de 
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liderazgo de los mcc, como también puede provocar mayor o menor resisten-
cia organizacional a una imposición, por ejemplo, por la vía de la regulación 
de las leyes, del cambio del tipo de estructura liderazgo de los mcc. En este 
sentido, este trabajo provee de evidencia de características que deben ser 
consideradas para potenciales intentos de cambios en el tipo de estructura 
de liderazgo al interior de las universidades. 

No obstante lo anterior, se debe recordar un hallazgo no tratado en este 
trabajo, y es el hecho de que del cuerpo académico que actualmente en su 
universidad tiene una estructura de liderazgo unitario (basado en la teoría 
de agencia), tan solo el 2,91% preferiría cambiar a un estructura dual, lo que 
contrasta fuertemente con el grupo estudiado en esta investigación. Lo an-
terior nos conduce a plantear como desafíos futuros el hecho de definir cuál 
sería el tipo de estructura de liderazgo en los mcc más adecuado para las 
universidades.
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Anexo 1
Selección de preguntas desde el cuestionario: Estudio sobre  gobierno universitario

(proyecto Conicyt, Fondecyt/Regular Nº 1131134)

Dimensión Descripción

Pregunta (sin número) Sexo
a. Masculino      b. Femenino

Pregunta 1 Universidad/Institución:________________________________________________________

Pregunta 2 Cargo en la Universidad/Institución:_____________________________________________

Pregunta 4 Años de trabajo en la universidad/Institución:_____________________________________

Rango de edad

Pregunta 5 a. Menor de 35 años      b. De 35 a 45 años      c. De 46 a 60 años      d. Mayor de 60 años

Pregunta 6
Titulo profesional:_____________________________________________________________
Grado:_______________________________________________________________________
Post grado(s):_________________________________________________________________

Pregunta 12
¿Quién es el Presidente del mcc de su Universidad?
a.  El Rector      b. Un integrante elegido por los miembros del mcc

c. El integrante más antiguo del mcc      d. Otro (menciónelo):

Pregunta 13 De acuerdo a su punto de vista ¿Quién debiera ser el Presidente del mcc de su 
Universidad?
a.  El Rector      b. Un integrante elegido por los miembros del mcc

c. El integrante más antiguo del mcc      d. Otro (menciónelo):
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