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ABSTRACT 

It is a great challenge to manage any organization successfully, and in Universities —our subject matter— the challenge is even bigger, 
considering these entities represent complexity par excellence. The aim of this work is to carry out a theoretical review of the Agency 
theory, Stewardship theory, and Stakeholder theory, which can help improve the praxis of management in universities. In order to 
achieve the outlined goal, documentary research was carried out, reviewing academic articles of the subject area that were published 
in indexed journals from the main databases (secondary sources of information). Generally speaking, it is inferred that in a "liquid" 
and "hyper-complex" organizational scenario, any approach to the phenomena associated with University Management must be 
carried out from the multidimensionality of these educational entities. Accordingly, this study provides background information that 
can serve as a basis for creative solutions to the problems of efficiency, effectiveness, and quality faced by universities. 
Keywords: universities; organizational theories; corporative government, university management; complex organizations. 

 

 

RESUMEN 

Administrar con éxito cualquier tipo de organización siempre representa un gran desafío para las personas que asumen cargos de 
dirección, y al hacerlo en universidades -nuestro objeto de estudio- el reto es aún mayor, dado que estas entidades representan la 
complejidad por excelencia. En este contexto surge este trabajo, que tiene como objetivo primordial realizar una revisión de carácter 
teórico del enfoque de agencia, la teoría del servidor y la teoría de los grupos de interés, las cuales pueden servir para mejorar la praxis 
en la dirección universitaria. Para lograr la meta trazada, se realizó una investigación de carácter documental, lo que implicó una 
revisión de artículos académicos de la especialidad publicados en revistas indexadas en las principales bases de datos (fuentes 
secundarias de información). En general, se infiere que en un escenario organizacional “líquido” e “hipercomplejo” los abordajes a 
los fenómenos asociados a la dirección universitaria deben realizarse desde la multidimensionalidad de estas entidades educativas. En 
ese sentido, lo desarrollado aporta antecedentes que pueden servir de base y sustento para buscar soluciones creativas a los problemas 
de eficiencia, eficacia y calidad que enfrentan las universidades. 
Palavras-chave: universidades, teorías organizacionales, gobierno corporativo, dirección universitaria; organizaciones complejas. 
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1. Introducción 

Las universidades representan emblemáticamente la complejidad organizacional, y como tal, son 

esencialmente comunidades humanas que interaccionan para darle sentido a sus actividades cotidianas (Capra, 

2003). Como se sabe, el capital humano de las organizaciones ha sido relacionado históricamente con la 

obtención de resultados deseables (Pedraja-Rejas, Rodríguez-Ponce & Muñoz-Fritis, 2022), y por ende, estas 

instituciones requieren mayor investigación respecto a las formas cómo se desarrollan y cumplen sus propósitos 

misionales, lo cual es particularmente relevante, pues son más proclives a organizarse en red, posibilitando que 

los denominados grupos de interés cumplan un papel significativo, lo cual, hace prioritario ocuparse de 

enfoques teóricos que enfrenten apropiadamente estas peculiares características. 

En el ámbito universitario, surge el concepto de gobernanza, que se entiende como la forma en que estas 

instituciones se encuentran organizadas y estructuradas, y al modo como ellas son gestionadas desde la óptica 

de su gobierno; incorporando, entre otras aspectos, la asignación de sus recursos y el diseño que tienen para 

establecer y manejar sus vínculos y relaciones con el entorno (Ganga-Contreras, Quiroz & Fossati, 2017; Ganga-

Contreras, Suárez-Amaya, Calderón, Wandersil & Jung, 2019; Heaton, Teece & Agronin, 2023). 

Ahora bien, dentro de la gobernanza universitaria, un tema central está dado por la dirección, la cual se 

refiere a la mirada de largo plazo que emerge desde el interior de una institución de educación superior (con el 

fin de identificar problemas y oportunidades) y que desea generar una propuesta de valor estratégico que le 

posibilite tener éxito, es decir, que le permita alinear los recursos y capacidades internos con los requerimientos 

del entorno (Huerta-Riveros, Gaete-Feres & Pedraja-Rejas, 2020; Huerta-Riveros, , Durán-Seguel, Gallegos, 

Ganga-Contreras & Ahumada, 2021; Gaete-Feres, Yáñez-Alvarado, Pedraja-Rejas & Leyton-Pavez, 2022; 

Castillo, Ganga-Contreras & Gallegos, 2022).  

En efecto, la dirección suele estar asociada a alguna teoría o enfoque de organización industrial o management; 

más aún, existe un enfoque corporativo de la universidad que se nutre del énfasis puesto en la innovación y de 

lógica de eficiencia  (Pineda & Celis, 2017). 

En este orden de cosas, se ha planteado como objetivo central, realizar una revisión de carácter teórico del 

enfoque o teoría de agencia, la teoría del servidor y la teoría de los grupos de interés; las cuales pueden servir 

para mejorar la praxis en la dirección universitaria. Para alcanzar la meta trazada, se recurre a fuentes secundarias 

de información, haciendo uso de técnicas de búsqueda, almacenamiento y análisis de información; se trata, por 

lo tanto, de un análisis documental de tipo descriptivo, que posibilita la gestación de nuevos conocimientos, 

respecto de las variables en estudio. 

Por lo tanto, en este trabajo se presentan antecedentes de manera sumaria, respecto de una terna de 

enfoques organizacionales, las cuales pueden servir de fundamentos teóricos que posibiliten el estudio del 

gobierno de las universidades.   

Centrándonos en los contenidos, en primera instancia –luego de presentar concisamente aspectos 

metodológicos y las tres teorías en análisis- se proporcionan antecedentes relacionados con los basamentos del 

enfoque contractual o teoría de agencia haciendo luego un trabajo similar con la teoría del servidor y la teoría 

de los grupos de interés; se finaliza el trabajo, presentando un análisis comparativo de los marcos teóricos 

abordados.  
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Desarrollo 

Aspectos metodológicos 

El objetivo fundamental de este trabajo es realizar un análisis multi-teórico (con teorías organizacionales 

en boga) que permitan proporcionar fundamentos reflexivos para estudiar los gobiernos de las universidades. 

Desde una perspectiva metodológica, en este trabajo se utilizan fuentes secundarias de información, todo 

lo cual implicó el empleo de técnicas de búsqueda, almacenamiento y análisis de información; se trata por lo 

tanto de un análisis documental, que posibilita la germinación de nuevos conocimientos, respecto de las 

variables en estudio. 

Se considera oportuno relevar determinados marcos teóricos en el ámbito de la administración 

organizacional, dado que a partir de sus productos o resultados –tanto teóricos como empíricos- se puede 

ayudar a dar respuesta a diversos problemas que enfrenta la sociedad; en este caso, colaborar en la búsqueda de 

fórmulas que permiten hacer más eficiente la manera como funcionan las universidades (ver figura 1). 

 

Figura 1. Aportes de enfoques organizacionales a la eficiciencia universitaria. 

Desarrollo teórico 

Cuestiones preliminares  

Diversas perspectivas teóricas tienen relevancia para el estudio de los gobiernos corporativos (GC) de las 

empresas, entre ellas podría indicarse que es probable que las más gravitantes sean la teoría de agencia (TA), la 

teoría de servidores (TS) y la teoría de los grupos de interés (TGI); además existen otras que al tenor de la 

revisión de la literatura, tienen una menor preponderancia, pero que también realizan su aporte para 

comprender las implicancias del GC, entre ellas se pueden mencionar: la teoría institucional (TI) y la teoría de 

dependencia de recursos (TDR). Para efecto de este trabajo, se realiza un análisis considerando tres de los 

principales enfoques teóricos, como son: la TA, TS y la TGI.   

En este sentido, se observa que en las últimas décadas para el estudio de los gobiernos corporativos ha 

predominado la teoría de la economía de las organizaciones, donde se ubica la teoría de agencia y la teoría de 

los costos de transacción. La TA ha interpretado los comportamientos económicos que se derivan de la 

separación de la propiedad, el control y la gestión. Esta teoría no ha estado exenta de críticas, algunos sugieren 

que el valor de la TA no se extiende fuera de un contexto estrecho dominado por agentes egocéntricos que 

sólo buscan maximizar la riqueza a expensas del principal; otros, destacan la mirada negativa sobre la gestión, 
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al considerar que los administradores tienen un comportamiento utilitario y poco confiable (Produg, Filipovic 

& Kristo, 2010; Wiseman, Cuevas-Rodriguez & Gomez-Mejia, 2012;).  

En contraposición, se ha diseñado como una alternativa a la TA, la teoría de servidores, la cual trata de una 

manera diferente de explicar y predecir las relaciones entre los gerentes y propietarios, indicando que los 

gerentes -como administradores- desarrollan confianza y compromiso con la organización. Por otro lado, la 

teoría de los grupos de interés hace esfuerzos para incorporar elementos de las teorías de las agencias y la de 

servidores (Donaldson & David, 1991; Smallman, 2004). Considerando estas cuestiones generales, en las 

próximas secciones se estudiarán las diversas teorías y su aplicación a los gobiernos universitarios.     

Teoría de agencia (TA) 

En los últimos veinte años, se ha transformado en una teoría extremadamente útil, cuando se trata de 

estudiar y comprender las organizaciones, especialmente en lo relacionado con su respectivo gobierno (Swain 

& Chaudhury, 2021). Bajo este plano analítico, se identifican dos actores en la administración organizacional: 

el “principal” (o dueño), ente que debe confiar el gobierno institucional a un gestor, mandante y/o 

administrador (“agente”), con el cual tendrá información asimétrica y funciones de utilidad dispares. El 

problema más importante, será la confección de normas e incentivos, contratos tácitos o explícitos (mecanismos 

alineadores), que permitan asegurar un comportamiento del agente, coherente con las expectativas o intereses 

del principal, por medio de un reparto óptimo de los riesgos, bajo condiciones de incertidumbre (Holmstrom, 

1979; Pérez-Calero, Guerrero-Villegas & Hurtado, 2017; Schiehll & Castrop-Martins, 2016). Esta teoría se 

conoce también con el nombre de Enfoque de Contratos o simplemente como Teoría Principal-Agente.  

Existen dos aspectos claves que sustenta la TA; uno tiene que ver con el hecho de que en la relación entre 

agente y principal existe la factibilidad subyacente de que el máximo directivo (MD) se movilice 

primordialmente en consideración a sus intereses particulares, dejando en un segundo plano los del principal 

(fenómeno conocido como riesgo moral), y el otro aspecto, que este mandatario no tenga las competencias 

suficientes como para asumir eficientemente las tareas que se le encomendarán (hecho conocido como 

“selección adversa”) (Akerlof, 1970; Aslan & Kumar, 2014; Buchanan, Chai & Deakin, 2014; Cuevas-Rodríguez, 

Gomez-Mejia & Wiseman, 2012; Fama & Jensen, 1983ª, Fama & Jensen, 1983b; Ganga-Contreras, 2005; 

Gómez, 2008; Guzman & Trujillo, 2011; Holmstrom, 1979; Milgrom & Roberts, 1993; Stiglitz, 1989). 

En cuanto al riesgo moral, Eisenhardt (1989) menciona que, por medio de las relaciones contractuales, el 

principal tiene dos opciones básicas para controlar este elemento: comportamientos y resultados, ambos 

basados en los contratos previamente firmados (Kevistö, 2008; Kivistö, 2007).  

Los problemas de selección adversa se solucionan mediante mecanismos de predictibilidad, proyección y 

señalización, elementos tomados prioritariamente de la teoría de juegos y también desde el desarrollo 

organizacional; la pregunta obvia que emerge es: ¿cuál se utiliza? Depende de quien hace el primer movimiento, 

si el agente o el principal (Kivistö, 2007). En esta línea de análisis, Pouryousefi & Frooman (2017), 

complementan indicando que a través de la reciprocidad es posible revertir los problemas de agencia. 

De aquí se desprenden los costos de agencia y sus respectivas variables. Jensen & Meckling (1976) definen 

los costos de agencia como la suma de los costos de (1) monitorear al agente por parte del principal, (2) los 

costos unidos al agente, (3) las pérdidas residuales. Es en esta perspectiva, que los gobiernos universitarios 

centrados en el rector (agente) son presumiblemente más ineficientes que aquellos en los cuales el máximo 

cuerpo colegiado –o MCC- (principal) tiene una alta influencia y presencia en la gestión institucional. 

En cuanto a las variables de agencia, estas se refieren a elementos post-contractuales, relacionados con el 

riesgo moral; Eisenhardt (1989) define estas variables clasificándolas en cinco categorías (1) cuantificación de 
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los resultados, (2) incertidumbre sobre los resultados, (3) planificación de las tareas, (4) conflicto de objetivos, 

(5) tiempo de la relación de agencia. De aquí se desprenden elementos a evaluar dentro de los gobiernos 

universitarios y su eficiencia en cuanto a los resultados.  

Además, en el ámbito universitario, la TA es aplicable también en la relación instructor-estudiante; bajo 

este “lente”, la teoría puede proporcionar una idea de cuáles son los mecanismos más apropiados para evaluar 

el desempeño estudiantil, considerando las metas de la institución, la relación del instructor con la institución, 

en contrapartida con las actitudes e intereses del respectivo grupo de estudiantes (Smith, Zsidisin & Adams, 

2005). 

Es entonces, que para evitar los comportamientos oportunistas por parte del agente, aparecen los 

mecanismos alineadores, pudiéndose citar, por ejemplo: sistemas de control, sistemas evaluativos, marcos 

regulatorios, mercado de los directivos, tamaño, composición y funcionamiento de los máximos cuerpos 

colegiados, entre otros (Ganga-Contreras, Ramos, Leal & Valdivieso, 2015; Kao, Chiou & Chen, 2004; 

Wardhani et al., 2019).  

 

Teoría del servidor (TS) 

Fue expuesta por Davis, Schoorman & Donaldson (1997), y define situaciones en las que los directivos no 

están motivados por objetivos individuales, sino que son administradores alineados con los objetivos del 

principal. En este enfoque, el modelo de persona es un directivo influenciado por la idea de que las conductas 

pro-organizativas, colectivistas, tienen una utilidad superior a las individualistas (Deb & Wiklund, 2017). En el 

plano de los gobiernos corporativos (GC), se postula que principal/agente establecen una relación colaborativa 

(Portalanza, 2013).  

En cuanto a su génesis, los autores Verbeke & Kano (2012), indican que tiene sus raíces en la teología y se 

basa en conceptos provenientes de la sicología y la sociología, como: lealtad, generosidad y contribución social. 

Estos mismos autores proponen que en una misma organización pueden co-habitar la teoría de agencia con la 

teoría de servidores; por lo tanto, podría afirmarse que ambos enfoques ofrecen puntos de vista alternativos 

sobre la naturaleza humana y proporcionan prescripciones divergentes para la gobernanza, pero que pueden 

ser perfectamente complementarias. Ideas similares fueron expuestas previamente por Knapp, Dalziel & Lewis 

(2011).  

Dentro de los factores psicológicos que se pueden mencionar destaca la identificación con la institución. 

Bajo esta lógica de análisis, tendrán una mayor identificación los que crearon la organización, es así, como los 

fundadores tendrán un mayor apego que los no fundadores y estarán más propensos a recibir compensación 

del tipo intrínseca, esto es plenamente aplicable a una organización compleja como la universidad.  

Otro factor psicológico es la motivación, aspecto que implica reconocer que aquellos directivos que poseen 

una motivación intrínseca, tendrán un mayor nivel de pertenencia a la organización y estarán dispuestos a recibir 

una mayor compensación intrínseca (Pucheta-Martinez, Bel-Oms & Olcina-Sempere, 2016).  

También resulta interesante exponer la opinión de Bammens, Voordeckers & Van Gils (2011), quienes 

señalan que la TS redirige el enfoque de los directorios hacia una relación de apoyo con los niveles ejecutivos. 

En una universidad, donde prevalecen las atribuciones colaborativas o de asesoramiento del Máximo Cuerpo 

Colegiado (MCC) hacia el equipo rectoral, esta teoría resultaria ser muy pertinente.  

Bajo la misma linea de análisis previa, emerge otro aspecto interesante, manifestado por Eddleston, 

Kellermanns & Zellweger (2012), cuando indican que el comportamiento de servidores emerge como resultado 
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de las interacciones entre los lideres y los seguidores, esto implica, que esta actuación puede estar presente en 

organizaciones como las universidades, dado el liderazgo exijible a quienes dirigen la institución.  

Por su parte, Henssen, Voordeckers, Lambrechts & Koiranen (2014), realizan estudios que revelan que la 

autonomía del máximo ejecutivo de una organización es una determinante importante del comportamiento 

“servidor” y que esta relación sólo está mediada por la propiedad psicológica orientada al individuo. 

La asunción principal de la TS es que las conductas de los ejecutivos están alineadas con el interés de los 

principales; de este modo, se centran en estructuras que facilitan y refuerzan el poder de los ejecutivos, 

relegando a un segundo plano la supervisión y el control (Davis et al., 1997; Donaldson & David, 1991; Marvel 

& Marvel, 2008; Vallejo & Puentes, 2014). Esto da argumento para sostener que en instituciones como las sin 

fines de lucro, esta teoría podría explicar mejor los gobiernos corporativos y sus relaciones, dado que los 

directivos se encontrarían más alineados con el principal, pudiendo existir información más simétrica e intereses 

convergentes (Boden & Rowlands, 2022).  

Según la TS, el gobierno corporativo permite que la organización vaya en la dirección correcta, y en este 

sentido, considera tres supuestos claves en materia de gobierno corporativo y de la supervivencia de la 

organización.  

a) El gobierno corporativo debe girar en torno a la capacidad de conducir a los individuos dentro de la 

organización, para gestionar la organización de una manera que asegure su viabilidad a largo plazo.  

b) La dirección de una organización debe estar en función de los intereses de los diversos directores, 

incluyendo las partes interesadas (internas y externas). La implicación de este argumento es que los 

directores, que no pueden poseer derechos de propiedad directos sobre una empresa (Donaldson & 

David, 1991), son los que tienen un interés directo en la organización (por ejemplo, como los 

empleados de la organización que dependen de la organización de los salarios regulares).  

c) La viabilidad a largo plazo de la organización requiere que sus líderes implementen estrategias y 

prácticas que generen valor agregado a la organización.  

Estos tres supuestos son aplicables en una organización como una universidad, es así como el Máximo 

Cuerpo Colegiado (MCC), confía la dirección de la administración a los funcionarios de la administración -

Rector y los decanos- y la realización de la enseñanza y la investigación a los académicos adscritos a las facultades, 

institutos u escuelas, manteniendo al mismo tiempo una visión general de la institución. Lo que se espera es 

comprender la dinámica de los vínculos prevalecientes entre esos elementos y la calidad de la gestión (y el 

desempeño) en la universidad. El propósito continúa siendo la entrega de un soporte evaluativo para el 

desarrollo de estrategias organizacionales que conduzca a la creación de valor (Rodríguez-Ponce & Pedraja-

Rejas, 2015). 

El MCC desempeña un papel central en relacionar las necesidades probables del futuro a los recursos 

predecibles, tiene la responsabilidad de mantener y hacer crecer la dotación académica, la obtención de fondos 

de capital y de operación necesarios, entre otros aspectos. Con el fin de cumplir con estas funciones, el MCC 

debe funcionar con un sentido colaborativo involucrando a toda la organización; la dirección estratégica exitosa 

es un ejemplo de este sentido cooperativo. (Davis, Allen & Hayes, 2010; Davis et al., 1997; Filipovic, Podrug 

& Kristo, 2010; Marvel & Marvel, 2008; Pucheta-Martinez et al., 2016; Siebels & Knyphausen-aufseb, 2012; 

Walters, Le & Kroll, 2015). 

Teoría de los grupos de interés (TGI) 

El término “stakeholders” fue introducido por Edward Freeman (1984) a principio de la década de los 

ochenta, constituyendo un efectivo aporte en las áreas de la estrategia, de la ética empresarial y de la 
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responsabilidad social corporativa; esto posibilitó sentar los cimientos de la teoría de los grupos de interés, 

aportando en su terminología y los niveles del concepto: el racional, de proceso y transaccional. (Anderson, 

2015; Lu & Abeysekera, 2017). 

La TGI se puede utilizar para generar conocimiento acerca de los actores relevantes, entender su 

comportamiento, intenciones, interrelaciones, agendas, intereses y la influencia en los procesos decisionales 

(Ferrero-Ferrero, Fernández-Izquierdo & Muñoz-Torres, 2015; Schnackenberg & Tomlinson, 2016).  

Esta teoría define a las organizaciones como un grupo de distintos participantes alineados tras un objetivo 

común. Los stakeholders son aquellos grupos o individuos que pueden afectar o verse afectados por el logro de 

los objetivos de la organización, por ello, además de los administradores y accionistas, se deben incluir a los 

empleados, clientes, proveedores, acreedores, las comunidades y el público en general (Chakrabarty & Bass, 

2014; Hill & Jones, 1992). Para el caso de las universidades, Caballero, García & Quintás (2007) identifican 

estos actores en las universidades españolas, y al respecto distinguen: los sindicatos, profesores, antiguos 

alumnos, estudiantes actuales, personal administrativo, empresarios, administración pública, comunidad local y 

medios de comunicación.  

Donaldson & Preston (1995) aportan una taxonomía que tipifica en normativa, instrumental y descriptiva: 

la normativa aborda el cómo debe la empresa relacionarse con sus grupos de interés, la instrumental se preocupa 

de lo que pasa si la empresa se relaciona con sus grupos de interés de cierta forma, y la descriptiva especifica la 

manera como se relaciona con sus grupos de interés (Jones, Felps & Bigley, 2007).  

Se sostiene que la TGI, hace esfuerzos para incorporar elementos de las teorías de las agencias y la de 

servidores (Donaldson & David, 1991; Smallman, 2004); conteste con este planteamiento, se postula que los 

distintos intereses pueden ocasionar conflictos entre los directivos y los diferentes stakeholders, tal como lo 

indican Mitchell, Agle & Wood (1997), Barcellos & Gil (2010) y Mitchell, Agle, Chrisman & Spence (2011). La 

idea de gestionar a esos participantes sugiere que los directivos deben formular e implementar procesos que 

satisfagan a todos y cada uno de aquellos grupos que poseen un interés en el negocio (Middlehurst, 2004). Bajo 

esta perspectiva, la alta dirección tiene dos tareas fundamentales: (1) alinear y (2) guiar las acciones de cada 

participante en beneficio del grupo en su conjunto, lo cual lleva a la compañía hacia un futuro muchas veces 

impredecible, pero siempre con la obligación de satisfacer las necesidades de los principales grupos de 

stakeholders.   

La consecuencia y requerimiento fundamental de la TGI para el gobierno corporativo, es que necesita 

estructuras de gobierno que promuevan la alineación no sólo entre los MCC y los directores, sino entre los 

agentes, los directores y las partes que tienen intereses más amplios, pero razonables, en la organización; por lo 

mismo, este enfoque multifacético exige, que la comprensión del gobierno corporativo debe responder a 

múltiples intereses en competencia. Por lo tanto, para la teoría de las partes interesadas, el gobierno corporativo 

es un requisito basal de un sólido desempeño organizacional (Donaldson & Preston, 1995).   

Por otro lado, Perrault (2014) sostiene que las bases éticas de las culturas corporativas dan lugar a las 

culturas de los grupos de interés y esto explica en gran medida cómo las firmas distribuyen los recursos entre 

las partes interesadas. La cultura de las partes interesadas o grupos de interés proporciona consideraciones tanto 

para una cognición individual (gerentes) como colectiva (cultura de la organización); esta argumentación tiene 

concordancia con la teoría cultural que se fundamenta en la interacción entre individuos y entorno social, lo 

cual sugiere que la cognición y el comportamiento individual sólo pueden entenderse dentro del contexto social 

especifico en el que se producen.  

En el plano de la cultura de las partes interesadas, Jones y otros (2007) propone cinco tipos a saber: (1) 

partiendo de un extremo con la cultura de agencia, donde la orientación de la gestión es puramente egoísta y 
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sin conciencia moral, (2) luego la de egoísmo corporativo, en que predomina la maximización del beneficio de 

corto plazo, (3) la tercera cultura es la instrumentalista caracterizada por el interés propio, bajo una moral 

instrumental o estratégica, (4) también está la cultura moralista, caracterizada por un genuino bienestar por los 

grupos de interés normativos, su base es el pragmatismo moral y, (5) por último la cultura altruista, que es 

identificable por su prioritaria preocupación por las partes interesadas normativas y por una moralidad 

intrínseca pura.  

La relevancia de las partes interesadas va desde no tener ninguna importancia en la cultura de agencia hasta 

adquirir una significancia central en la cultura altruista; en esta línea de análisis, cabe destacar que salvo en una 

cultura egoísta, las partes interesadas tienen preeminencia en cualquier tipo de cultura de las organizaciones. 

Ahora bien, las universidades por la dinámica de su quehacer deberían encontrarse en el grupo de culturas que 

Jones y otros (2007) llama ampliamente moralistas. 

La preeminencia de las partes interesadas da razones para ahondar en los pilares de esta teoría, la cual se 

basa en tres hipótesis fundamentales. 

a) Los comportamientos de las partes interesadas son importantes porque influyen en los tipos de 

estructuras de gobierno adoptados (en particular los mecanismos de incentivos) (Freeman, Wicks & 

Parmar, 2004). La viabilidad en el largo plazo de las organizaciones depende de ese comportamiento, 

por lo tanto, el gobierno corporativo necesita generar beneficios para todos los grupos de interés, esto 

obliga a establecer estructuras de incentivos pertinentes para los grupos de interés y sistemas de 

información que promuevan la transparencia y muestren los resultados financieros y no financieros, al 

estilo de una "contabilidad triple línea de base". La teoría de las partes interesadas tiene como principio 

que las corporaciones deben rendir cuentas a todas sus partes interesadas y no solo a sus dueños 

(Anderson, 2015). 

b) Dificultad de satisfacer a los distintos grupos de interés, ya que cada uno posee distintos valores y 

expectativas de la organización, ya sean los grupos de interés internos o externos e incluso dentro de 

esta clasificación, a nivel de las partes interesadas internas, las expectativas de los directivos son 

diferentes a la de los empleados y por lo tanto subyacen comportamientos y vínculos diversos; como 

se indicó, estas relaciones pueden ser normativas, instrumentales y descriptivas (Donaldson & Preston, 

1995; Freeman, 2010; Jones et al., 2007). La divergencia de intereses entre los stakeholders y los directivos 

(agentes), debería ser mitigado con sistemas que posibiliten proporcionar mayor más información; tal 

como indica Silva, Azúa, Díaz & Pizarro (2008), mayor transparencia genera una disminución de la 

asimetría de información. En otras palabras, la responsabilidad fundamental de los ejecutivos es crear 

y distribuir valor de un modo sostenible, creando confianza, satisfaciendo los niveles de información 

para cada uno de los grupos de interés.  

c) Diferentes grados y tipos de poder ejercen las partes interesadas. Los grupos de interés se pueden 

distinguir por sus atributos; de acuerdo a Mitchell y otros (1997) estos son: el poder, la legitimidad y la 

urgencia. En las relaciones con las partes interesadas, el propio interés de las empresas está a menudo 

relacionada con el ejercicio del poder, el cual lo define Willer, Lovaglia & Markovsky (1997:573) como 

el potencial determinado estructuralmente para la obtención de beneficios favorecidos en las relaciones 

donde los intereses son opuestos. Para aumentar los resultados, las empresas con intereses propios con 

poder sobre sus partes interesadas se servirán de ella con absoluta impunidad, este poder puede provenir 

de los recursos concentrados y controlados, recursos esenciales para lograr el rendimiento y recursos 

que no tienen sustitutos viables. Por el contrario, las empresas pueden responder a las partes interesadas 

con la legitimidad, que es un fenómeno fundamentalmente moral, se postulan tres bases potenciales de 
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legitimidad: pragmática (similares al poder), cognitivas (habituales) y morales (evaluación normativa 

positiva) (Jones et al., 2007), la legitimidad es un bien común deseable en un sistema social construido 

en base a normas, valores, pensamientos y definiciones, además no implica poder, por lo tanto, un 

grupo de interés legítimo puede no ser significativo para los directivos de la organización (Mitchell et 

al., 1997; Suchman, 1995). El atributo urgencia se fundamenta en dos elementos, la sensibilidad al 

tiempo o temporalidad y la importancia de la reclamación o la relación con el grupo de interés, por ello, 

la urgencia Mitchell y otros (1997: 867) la define como el grado en el que las reivindicaciones de las 

partes interesadas requieren atención inmediata. 

La teoría de grupos de interés o partes interesadas (Stakeholders Theory), tanto en su sentido original 

(Freeman, 1984), como en su versión revisada (Freeman, 2010; Freeman et al., 2004), ha sido aceptada como 

una herramienta de gestión para el desarrollo de la estrategia corporativa. A su vez, no ha estado exenta de 

críticas que apuntan a la vaguedad y ambigüedad de la teoría subyacente, a la utilización indiscriminada del 

término “partes interesadas” y la confusión en la definición sobre el “actor” relevante que refleje efectivamente 

el grupo de interés.  

Esto conlleva a no perder la esencia del concepto “partes interesadas” expresado por Freeman (1984:46) 

como cualquier grupo o individuo que “puede afectar o ser afectados por el logro de los objetivos de una 

organización”.  

Consciente de lo expresado previamente, resulta útil citar a autores como Fassin (2009), Duque (2009) y 

Schlange (2009), quienes -utilizando métodos gráficos- apuntan a ofrecer una conceptualización mejorada de 

la empresa y su entorno, las partes interesadas y sus interrelaciones. Fassin (2009), es aún más específico y 

tipifica los grupos en los reguladores (stakekeepers), los de presión (stakewatchers) y los constituyentes (efectivos 

grupos de interés o stakeholders); Duque (2009), por su parte, los utiliza para las universidades. Todos ellos 

aportan a lo establecido por Mitchell y otros (1997), que a partir de tres atributos, como el poder, legitimidad y 

urgencia, clasifican a los grupos de interés en definitivos, expectantes y latentes (Agle, Donaldson, Freeman, 

Jensen, Mitchell & Wood, 2008).  

A partir de lo anteriormente expuesto, es razonable sugerir que los denominados grupos definitivos 

(Mitchell et al., 1997) o constituyentes (Fassin, 2009), formen parte de los gobiernos corporativos de las 

universidades. Más aún, se encuentra evidencia respecto a que, dentro de los gobiernos corporativos 

universitarios, resulta clave perfeccionar la gestión, considerando modelos de dirección y gobernanza, que estén 

sedimentados en procesos que consideren las articulaciones y relaciones público-privadas tanto a nivel regional, 

nacional e internacional (Fossatti & Danesi, 2018). 

Análisis comparado de las teorías analizadas  

Las tres teorías centrales del gobierno corporativo analizadas muestran claras diferencias en aspectos 

fundamentales, algunas de ellas son sintetizados en las tablas 1,2,3 y 4, sobre la base de los trabajos de Caldwell, 

Ranjan & Vollman (2006), Cornforth (2004) y Jones y otros (2007). En definitiva, dichos autores reconocen 

que el gobierno corporativo implica una serie de componentes relacionados entre sí y que se complementan 

mutuamente. Hay coincidencia en la necesidad de generar transparencia y rendición de cuentas por parte del 

gobierno corporativo. Además todas ellas son soporte para garantizar que el gobierno corporativo promueva 

la sustentabilidad a largo plazo de las organizaciones. 

En la tabla 1, se realizan un parangón de los tres enfoques, en  aquellas materiales que dan sentido a una 

teoría, como lo es la óptica de la ética, las disciplinas que la sustentan, los propósitos que persiguen, la visión 
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de largo plazo y otros aspectos que son fundamentales; todos los cuales permiten reconocer una teoría y 

diferenciarla de las demás. 

Tabla 1. Comparación de las teoría de Gobiernos Corporativos en aspectos generales. 

Atendiendo a los parámetros analizados y considerando el tipo de organizaciones complejas que son las 

universidades, la teoría de grupos de interés (TGI) y la teoría de servidores (TS) se acercan más, desde el punto 

de vista teórico, a representar este tipo de instituciones, considerando que ellas, dado su sentido público se 

deben a la sociedad, por lo tanto, aspectos como la confianza, deben estar sustentados en la justicia y la 

integridad. 

En la tabla 2 se realizan las comparaciones de las tres teorías, a partir de las premisas  de los gestores o 

administradores. La función, sus aspectos motivacionales que se suscriben en las teoría y el compromiso con la 

organización, permiten caracterizar desde la lectura de las teorías, a los administradores de las organizaciones. 

 

 

 

 

 

 

Aspectos 

Comparativos (Nivel 

General) 

Teoría de agencia (TA) Teoría de Grupos de 

Interés (TGI) 

Teoría de Servidores (TS) 

Enfoque ético de las 

teorías 

Es teleológica y 

deontológica. Es decir, 

orientado a fines y 

conjunto de deberes. 

Se enfoca en la ética del 

equilibrio y con sentido 

utilitario. 

Se enfoca en la ética de la 

virtud, sobre la base de un 

compromiso con la 

sociedad. 

Posición Moral Condicional Situaciona De principios. 

Bases disciplinarias  Finanzas y Economía de 

las organizaciones. 

Sociología, economía, 

política y ética. 

Psicología y sociología. 

Objetivo de la 

organización 

Maximizar los beneficios 

para los accionistas. 

Mantener el equilibrio 

entre los participantes. 

Obtener ganancias con 

una distribución 

equilibrada. 

Crear riqueza de largo 

plazo. 

Enfoque considerando 

el tiempo. 

Se enfoca en el corto 

plazo. 

Se enfoca tanto a corto 

plazo como a largo plazo. 

Su preocupación primordial 

es el largo plazo. 

Visión Protección del interés de 

los dueños. 

Integración de los grupos 

de interés, incluyendo a 

los dueños. 

Aumento de la riqueza de 

la organización para servir 

los intereses de todos. 

Propósito  de la 

creación de confianza 

Competencia Justicia Integridad  

Sentido de la 

información 

Para conservar el poder. Para identificar las 

compensaciones. 

Para lograr sinergias. 

Fuente: Adaptado de Caldwell y otros (2006); Jones y otros (2007). 
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Tabla 2. Comparación de las teorías de gobiernos corporativos con respecto a los gestores. 

 

En una situación ideal, quien dirige y gestiona una organización como una universidad debería estar más 

cercano a la teoría de servidores, ya que los rectores como administradores deben desarrollar confianza y 

compromiso con la organización, y sus elementos motivadores deberían ser principalmente de carácter 

intrínsecos. 

En la tabla 3 se realizan las comparaciones de las tres teorías, desde la óptica de los empleados. Como 

indica Caldwell y otros (2006), la gobernanza sustentable de una organización puede ser visualizada desde la 

mirada ética de los empleados de la organización, a ellos se les debe atribuir deberes éticos importantes. Por 

ello, lo que enuncian las teorías respecto de las personas que laboran en la organización, su papel o rol, la 

valoración de ellos y la visualización del futuro en la organización, constituye un aspecto de extrema 

significancia. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Aspectos 

Comparativos (nivel de 

gestores) 

Teoría de agencia (TA) Teoría de Grupos de 

Interés (TGI) 

Teoría de Servidores (TS) 

Función del 

administrador. 

Gestionar los intereses 

de los dueños. 

Abogar por los intereses 

colectivos. 

Integrador de intereses 

compartidos. 

Función Principal del 

gestor. 

Productor de 

Ganancias. 

Mediador. Servidor. 

Motivación del Gestor. El interés personal y de 

los dueños. 

La equidad y las partes 

interesadas. 

Las virtudes, valores y la 

sociedad. 

Modelo motivacional. Modelo económico con 

motivadores 

extrínsecos. 

Modelo mixto con 

motivadores mixtos. 

Modelo de auto-actualización 

con motivadores intrínsecos. 

Compromiso del 

administrador con la 

organización. 

Depende del 

cumplimiento de los 

propios intereses. Bajo 

nivel de compromisos. 

Alta identificación y 

compromiso con la 

organización. 

Alta identificación y 

compromiso con la 

organización. 

Fuente: Adaptado de Caldwell y otros (2006) y Jones y otros (2007). 
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Tabla 3. Comparación de las teorías de gobiernos corporativos con respecto a los empleados o personal de las firmas. 

 

En la tabla 4 se realizan las comparaciones de las tres teorías, desde la perspectiva de los directorios o 

Máximo Cuerpo colegiado en el caso de las universidades. Para ello, se especifica desde el ángulo de cada teoría, 

los intereses, el tipo de miembros y el rol. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Aspectos 

Comparativos 

(Empleados) 

Teoría de agencia (TA) Teoría de Grupos de Interés 

(TGI) 

Teoría de Servidores 

(TS) 

Supuesto sobre las 

personas. 

Las personas son 

individualistas y 

maximizan su propia 

utilidad. 

Las personas se preocupan de 

la equidad, la justicia y desean 

ser tratados en esos términos. 

La utilidad se mide de forma 

distributiva. 

Las personas son auto-

realizadas 

colectivamente. La 

utilidad se alcanza por 

los logros de la 

organización. 

Papel de los empleados Su papel es 

fundamentalmente 

instrumental. Producen 

valor en una relación de 

intercambio. 

Es un grupo de interés interno 

que busca lograr un equilibrio en 

los beneficios. Son tratados a 

veces en contradicción con ese 

papel. 

Son creadores de 

riqueza asimilables a 

propietarios y socios y 

reciben lo mejor que la 

empresa le puede 

ofrecer. 

Valoración de los 

empleados 

Los empleados tienen 

valor en la medida que 

añade valor a la empresa 

Los empleados son llamados 

grupos de interés, pero no son 

valorados igual a los demás 

Los empleados se 

valoran como fines en sí 

mismo 

Futuro de los empleados La firma genera riqueza 

y esa riqueza beneficia a 

los dueños. 

La empresa puede beneficiar a 

todos los grupos de interés y lo 

fundamentar es generar el 

equilibrio. 

La empresa crea valor 

para la sociedad y todas 

las partes interesadas 

mediante la 

maximización de la 

creación de riqueza a 

largo plazo. 

Fuente: Adaptado de Caldwell y otros (2006). 
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Tabla 4. Comparación de las teorías de gobiernos corporativos con respecto a los Directorios. 

En este caso, y considerando la complejidad de las universidades, las teorías son complementarias y se 

apoyan mutuamente, ya que el gobierno corporativo universitario implica una serie de componentes 

relacionados entre sí. 

 

Conclusiones 

Las universidades enfrentan innumerables desafíos a partir de las nuevas exigencias que le impone la 

sociedad donde están insertas; uno de ellos dice relación con los mayores niveles de eficiencia, eficacia, 

efectividad y excelencia, que dependen del respectivo sistema de gobierno universitario. Es así, como se puede 

sostener, que el gobierno de las universidades y/o su gobernanza podría constituirse en un actor decisivo en el 

éxito o fracaso de estas entidades. 

Existen múltiples aportaciones que se han transformado en basamentos teóricos pertinentes, cuando se 

trata de coadyuvar en el proceso de mejoramiento de la gobernanza universitaria.  

Si bien en la literatura tiene un cierto predominio la TA, considerando la fortaleza para explicar los GC, 

para efecto de las universidades se requiere del complemento que aportan la TS y la TGI, principalmente en las 

diversas funciones de los máximos cuerpos colegiados, y que permiten un mejor o peor desempeño de estas 

instituciones. 

Este trabajo trató de responder a los grandes desafíos que tienen las universidades, y se puede ultimar, a 

partir de la revisión teórica llevada a cabo, que una teoría particular por sí misma no es capaz de cubrir la gama 

de características que posee la dirección universitaria. 

Si bien en la literatura predomina la Teoría de Agencia, como el enfoque de mayor fortaleza para explicar 

el gobierno corporativo y la dirección de las empresas, para el caso del estudio de la dirección de las 

universidades se requiere considerar el valor agregado explicativo que posee la Teoría del Servidor y la Teo1ría 

de Grupos de Interés puesto que ambas contribuyen, principalmente en las diversas funciones de MCC, 

permitiendo la mirada de instituciones con un mejor o inferior desempeño. 

Aspectos 

Comparativos 

(Directorios) 

Teoría de agencia (TA) Teoría de Grupos de 

Interés  (TGI) 

Teoría de Servidores (TS) 

Intereses  Dueños y Administrador 

o gestor tienen intereses 

diferentes. 

Los Grupos de Interés 

tienen  intereses 

diferentes. 

Dueños y administradores o 

gestores tienen cuotas de 

intereses. 

Miembros del Directorio Representantes de 

propietarios y socios 

Representantes de los 

grupos de interés. 

Expertos 

Rol del directorio Control- Salvaguardar 

los intereses de los 

propietarios. 

Político.  

Equilibrar las 

necesidades de los 

grupos de interés 

Control de gestión. 

Mejorar el desempeño. 

Gestión de apoyo. 

Modelo Modelo de 

Cumplimiento. 

Modelo de las partes 

interesadas. 

Modelo de Asociación. 

Fuente: Elaboración propia a partir de Cornforth (2004). 
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En efecto, se estima que los diversos enfoques analizados contribuyen como antecedentes que pueden ser 

útiles para buscar soluciones creativas (tanto para los homo faber investigación, como para quienes se dedican 

operativa y estratégicamente a la gestión de las universidades) a los problemas de eficiencia, eficacia y calidad 

que pueden estar enfrentando estas organizaciones súper complejas como lo son las entidades objeto de estudio, 

y en ese sentido, se pueden abrir nuevas rutas de investigación, especialmente en lo que se conoce como trabajo 

empírico, tales como el estudio de nuevas formas de generación de autoridades y de los equipos directivos, así 

como también la concepción de nuevos planteamientos respecto de la competencias directivas. 
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