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Introduccion:

Este trabajo tiene como objetivo presentar los resultados de una investigacion realizada en el
marco de una Tesis doctoral.! Dicha investigacion analiza la influencia de los Contratos-
Programa (CP) en las practicas de gestion institucional en las universidades nacionales
argentinas, en el periodo 2005-2015. Nuestro interés en este tema de investigacion radica en
que estos han sido los instrumentos privilegiados de la politica publica para la asignacion de

recursos suplementarios en el presupuesto del sistema universitario en el periodo bajo estudio.

En un contexto de cambio en las relaciones entre Estado y Universidad, se introduce esta
herramienta a fin de regular y redireccionar las acciones de las universidades. Mediante este
instrumento, se pretende dotar de mayor racionalidad el gobierno y la gestion de las
universidades nacionales por medio de la introduccion de nuevas técnicas de gestion como son
el planeamiento estratégico, la evaluacion de resultados y los mecanismos de rendicion de

cuentas.

! Dicha tesis ha sido dirigida por la Doctora Marquina, desarrollada en el Doctorado de Politicas y Gestion de la
educacion superior correspondiente a la Universidad Nacional Tres de Febrero.
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La investigacion se asienta en un modelo tedrico conceptual que acude a diversos enfoques que
lo enmarcan, a saber: la perspectiva de analisis de la politica publica; el neo institucionalismo
sociologico; los aportes provenientes del campo de la educacion superior y la gestion educativa;
las contribuciones de la economia de la educacion y el financiamiento universitario y los

aportes de la teoria de las representaciones sociales.

Esta investigacion nos llevo a interpelar el significado mismo de este instrumento de politica
universitaria, al analizar la forma en como se reapropid en los contextos de accion especifica,
sus alcances, tipologias, ventajas y desventajas y, finalmente, su influencia en las practicas de

la gestion institucional.

A partir de la pregunta general, que sustenta la investigacion, como influencian los CP las
practicas de gestion institucionales, surgieron varios interrogantes especificos. Tres preguntas
clave guiaron nuestra investigacion, las cuales corresponden a tres niveles de analisis que

mencionaremos a continuacion:

a) (Como se desarrollaron los CP como un instrumento de politica publica universitaria y como

se integraron en el contexto argentino?

b) (Qué transformaciones se observaron en las practicas de gestion institucional en términos
de estructuras organizacionales, normativas y de gestion, en las areas que recibieron

financiamiento especifico a través de los CP?

c¢) (De qué manera los actores resignificaron sus practicas y qué tipo de relaciones de poder

emergieron en ese proceso?

Con base a estos interrogantes, el principal objetivo de este estudio es, analizar las practicas de
gestion institucional influenciadas por los Contratos-Programa en las universidades nacionales
de la region metropolitana entre 2005 y 2015. A partir de este objetivo general, se derivaron
los siguientes objetivos especificos de investigacion: en el nivel de la politica, examinar los
Contratos-Programa como instrumentos de politica publica universitaria y su adopcion en el
caso argentino. En el nivel institucional, analizar las transformaciones en las practicas de
gestion institucional en cuanto a las estructuras organizacionales, roles, perfiles y funciones, y
los cambios en las bases normativas y de gestion en las areas financiadas por los CP.
Finalmente, en el nivel de los actores, investigar como los actores involucrados resignificaron
sus practicas y las relaciones de poder en las areas que recibieron financiamiento especifico a

través de los CP.
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En esta contribucion presentamos en rasgos generales la organizacion del disefio de
investigacion, pero nos interesa sobre todo poner en consideracion los hallazgos mas

importantes.

Problematicas, supuestos de los que se parte, organizacion de la investigacion

Como se dijo, 14a investigacion que presentamos en este trabajo tuvo como propdsito examinar
las practicas de gestion universitaria que surgieron a partir de la implementacion de programas
de financiamiento especifico, en particular los contratos-programa, durante el periodo 2005-
2015, y como estos han influido en el funcionamiento de las universidades en tres niveles de
analisis: politico, institucional y de actores. Se parti6 de la idea de que las practicas de gestion
son parte de una construccion compleja que contribuye al cumplimiento de las funciones
sustantivas de cada institucion y a la vez define el perfil organizacional, tanto a través de
estructuras y normas formales, como mediante acciones concretas. Se puso especial atencion
en aquellas practicas que emergieron a raiz de la introduccion de programas de financiamiento
adicional, los cuales buscaron fomentar diversas iniciativas en las universidades. Estos
programas han sido considerados los principales instrumentos de politica publica durante el
periodo en cuestion. Pero un aspecto del problema es que, bajo la denominacion de "contrato-
programa" (CP), se comenzo a incluir una variedad de acuerdos para la asignacion de fondos
suplementarios al presupuesto. Estos acuerdos se establecian entre el Ministerio de Educacion,
representado por la Secretaria de Politicas Universitarias, y las universidades nacionales, lo

que dio un nuevo significado a los CP en el periodo analizado.

La investigacion se apoyd en varias hipdtesis iniciales. La primera es que los contratos-
programa, como instrumento de politica publica en Argentina, han adquirido un significado
distinto al que tenian originalmente, debido a las adaptaciones y resignificaciones que adquirid
dentro de los escenarios institucionales. La segunda hipdtesis sostiene que este instrumento ha
llegado a ocupar el lugar de la politica en si, dejando de ser un simple medio para convertirse
en la politica misma. La tercera conjetura plantea que, aunque el CP se presenta como una
oportunidad para la alineacion de las prioridades del Estado y las universidades, en muchos
casos no se ha orientado hacia los objetivos acordados, sino que ha servido como una
oportunidad para que las universidades redirijan los beneficios hacia otras areas de accion, mas
alla de lo concertado. Esto ha generado un impacto en la agenda universitaria, promoviendo

nuevos temas o sustituyendo los ya existentes, lo que requiere analizar los costos de traslacion
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y de oportunidad. La cuarta hipdtesis sugiere que los actores que participaban en las areas
relacionadas con los CP tienden a establecer relaciones mas directas y horizontales con los
niveles de conduccion institucional, en comparacion con las areas de linea. Esto ha favorecido
tomas de decisiones mas agiles, eficientes y eficaces, evitando las dilaciones propias de la
burocracia administrativa o el tiempo de discusion que suelen requerir los 6érganos colegiados

de gobierno.

Para el analisis de la evolucion de los CP en Argentina, se parte del estudio del contexto social
historico y politico desde los afios 80 hasta 2015, los programas de reforma del estado y
reformas educativas. Aunque los CP surgieron en Francia como una herramienta de
modernizacion de la gestion publica, en Argentina evolucionaron y se convirtieron en una

forma directa de concertacion sin la intermediacion de los actores habituales.

La investigacion explora como los CP influyeron en la gestion institucional de las
universidades entre 2005 y 2015 y esta dividida en cinco partes. La primera trata del disefio
metodologico y los objetivos del estudio. La segunda revisa el estado del arte y los antecedentes
tedricos. La tercera aborda el contexto sociopolitico y normativo de las reformas educativas.
La cuarta detalla las modalidades de financiamiento, con especial atencion al CP, y su impacto
en la gestion universitaria. La quinta parte examina los cambios en las practicas de gestion, el
surgimiento de un cuerpo profesional especializado, y las nuevas areas de gestion creadas por
los CP. Finalmente, se presentan las perspectivas de los actores involucrados en la gestion de
los CP, analizando las relaciones de poder e intereses, asi como las conclusiones y

recomendaciones sobre la politica contractual.

Diseiio Metodolégico

La investigacion propuso un enfoque metodologico flexible que combina tanto aspectos
cuantitativos como cualitativos, utilizando la triangulacion de métodos. El analisis se centra,
como se dijo, en tres niveles: las politicas, las instituciones y los actores. En cuanto a las
politicas, se estudian las dimensiones normativas, organizacionales y presupuestarias, se evalua
el disefio, la implementacion y los resultados de los contratos-programa. Para ello, se emplean
entrevistas a funcionarios gubernamentales del ambito ministerial, actores clave de la
Secretaria de Politicas Universitarias y expertos académicos. Ademas, se recopilan y analizan

documentos publicos, normativas, informes y estadisticas. En el area de financiamiento y
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presupuesto, se utilizan datos provenientes de los Anuarios Estadisticos y de la unidad de
estadisticas universitarias.

A nivel institucional, se utilizd una seleccion de casos mediante en una muestra intencional,
siguiendo como criterio constante la presencia de contratos-programa en areas especificas
como docencia, gestion, investigacion y extension. Las universidades de la muestra son
Universidad Nacional de La Plata (UNLP), Universidad Nacional de Lujan (UNLU),
Universidad Nacional San Martin (UNSAM) y Universidad Nacional de Avellaneda
(UNDAYV). Como criterio variable, se consideraron la antigiiedad, historia e idiosincrasia de
las universidades, asi como su organizacion interna en términos de division del trabajo. Las
fuentes incluyen documentos, informes de gestion, estadisticas institucionales, normativas,
planes estratégicos, autoevaluaciones y evaluaciones externas. También se realizaron
entrevistas a responsables de la gestion de los contratos-programa en las universidades
seleccionadas, con el fin de observar los cambios en las practicas de gestion, en las bases
normativas, en las estructuras organizacionales y en el financiamiento.

Asimismo, se analiza como los actores involucrados en la gestion de los contratos-programa
resignificaron sus practicas y relaciones, enfrentaron los desafios y conflictos en las areas
implicadas, y construyeron representaciones sociales sobre el instrumento, la gestion y sus
propias trayectorias académicas y profesionales.

Los niveles y dimensiones de analisis de este estudio, se esquematizan en la tabla 1.

Tabla 1. Modelo de Analisis

Normativa: tipo de aspectos que reglamenta o norma, tipo de directrices, tiempo,

caracter de su estructuracion, alcances, objetivos, estrategias y contenidos;

diagnostico, dimensiones, riesgos, ventajas y fortalezas.

Funcional u organizacional: dominios dependencias que se involucraron, potestades,

funciones y competencias.

Presupuestaria: presupuesto normativo, montos, % que representa sobre el

presupuesto universitario, tipos de gastos que comprometen, rubros, desembolsos, CP

aprobados, cantidad de universidades beneficiadas, rendiciones de cuenta.

Historia e idiosincrasia institucional: alcance, nocioén de CP, apropiacion,

articulacion, integracion, relacion con los planes de desarrollo y las lineas

estratégicas, nudos problematicos, liderazgos, comunicacion, contenidos, funciones

sustantivas.

Organizacion del trabajo: estructura institucional de la que depende y las estrategias

de gestion, funciones, areas que privilegio; roles, perfiles y funciones.

Presupuestaria: evolucion de los ingresos en el periodo, la proporcion de los CP

respecto de otras fuentes de financiamiento, componentes. Relacion entre presupuesto

y los objetivos del CP institucional. Relacion entre los recursos disponibles y las

actividades desarrolladas.

Material: patrones de distribucion de los recursos entre areas, sectores y sus

Nivel Micro, o de | tensiones; de qué manera ascienden posiciones, acumulan prestigio o, por el contrario,
los actores pierden espacio y poder en la organizacidn, ya sean personal o corporativa.

Relacional: quiénes participan y qué intereses representan, mecanismos de

intercambio de recursos de poder

Nivel Macro, o de
la politica piblica

Nivel Meso, o
institucional
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Conflicto: su naturaleza y caracteristicas, las diferentes formas de significar los
hechos, desafios y oportunidades encontradas.

Sentido de los CP: los modelos interpretativos, las divergencias de sentidos respecto
de la definicion de los CP y de sus propias practicas de gestion resultantes de su
aplicacion.

Fuente: Elaboracion propia

De la operacionalizacion de los niveles y dimensiones de analisis de este estudio, luego se

desprenden las unidades de analisis y fuentes, tal como se muestra en la tabla 2.

Tabla 2. Relacién niveles dimensiones y fuentes
-Recoleccion, procesamiento y analisis de documentos

publicos de politica, normativa, informes y estadisticas de la
Dimension normativa SPU

) -Entrevistas en profundidad.
Nivel Macro,

. -Recoleccion de informacion de las tablas presupuestarias
o de politica . o

. . — correspondiente a los créditos
Dimension financiamiento

publica resubUesto del Ministerio de Educacién de los periodos 2005-2015.
Y presup Presupuestos Anuarios Estadisticos (SPU).
-Estadisticas universitarias

-Realizacion y analisis de entrevistas en profundidad a
personalidades, tanto del campo politico como académico.
-Busqueda y analisis de estructuras organizacionales,
dependencias de gestion gubernamental.

Dimension organizacional

a) Recoleccion, procesamiento y analisis de documentos, informes de gestion, estadisticas
institucionales, normativa, lineas de desarrollo institucional, planes estratégicos, evaluacion

Nivel Meso, institucional.

b) Busqueda y analisis de la estructura organizacional.

o institucional — - —— - - -
¢) Realizacion, procesamiento y analisis de entrevistas en profundidad a sujetos

involucrados en las instituciones.

d) Blsqueda y analisis presupuestario.

Nivel Micro,

o de los Entrevistas en profundidad a partir de un guion

actores

Fuente: Elaboracion propia

Antecedentes y estado del arte

El relevamiento de los niveles de analisis descritos inicialmente supuso concentrarse en la
busqueda de antecedentes y el estado del arte a partir de un analisis de la literatura sobre el
tema. Repasamos aquellas bases investigativas que contribuyeron a delimitar nuestro tema o

problema como marco referencial y lo organizamos en la siguiente tabla 3:
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Tabla 3 Bases investigativas y marco tedrico conceptual

Niveles de

analisis

Marco teérico

Conceptos y categorias de analisis

El nivel de la
politica

publica

Teoria de Andlisis de politica publica: Oszlak,
O’Donnel (1982)
Ball y Youdell (2007, 2011)

Ciclo de analisis de politica publica, agenda,
arena, etc.  Gestion por contingencia,
integralidad, gestion compartida, coordinacion,
abordaje territorial, planificaciéon en red y

protagonismo social.

El nivel

institucional

Neoinstitucionalismo en Cohen, March, Olsen

(1972), March y Simon (1958), y Weick (1976)).

En el pensamiento del neoinstitucionalismo las
universidades son vistas como organizacion
“débilmente acoplada”, anarquias organizadas,
con racionalidad limitada, ‘celularismo’, “orden

negociado resultado de un construccion social

Referencias sobre relaciones entre actores sociales y
gubernamentales: Bruner (1990), Pugliese (2003);
Camou (2008), Marquina (2008), Marquis (2010),

Suasnabar y Rovelli (2011), Nosiglia (2015), Maneiro

y Mazzola (2015), Neave (2001), Krostch (2001).

Analisis de la universidad, cambio en la relacion

entre E-U

Gorntizka et al (2004) y De Boer, (2015)

Analiza los contratos programas. Definen a estos
como “acuerdos”, “acuerdo de caballeros”,

“cartas de intencién”

Neave y Van Vught, 1994
Aportes sobre temas de Educacidn superior: Burton

Clark (1991)

Mecanismos de articulacién y amortiguacion
entre el Estado y las instituciones universitarias y
la nocioén de ventanillas
triangulo de coordinacion universidad como

organizacion desde tres enfoques

Garcia de Fanelli (2005, 2008, 2012)
Fanelli y Broto (2023)
Teichler (1988)

Delfino y Gertel (1996)
Lapolla (2018)

Musselin (2001)

Andlisis de politicas de financiamiento de la
universidad argentina
Politica contractual

imitacidn o isomorfismo institucional

El nivel de los

actores

Boyer, Altbach y Whitelaw (1994); Henkel (2000,
2002); Becher y Trowler (2001); Witchurch (2008),
Macfarlane (2011); Deem, (1998); Roadhes (1998,

2001) Marquina y Fernandez Lamarra (2008).
Obeide (2018)
Moscovici (1979) y Jodelet (1986).

cambios en las identidades académicas, tribus
académicas, emergencia de nuevos roles, “tercer

" u

sector” “para-académicos”

representaciones sociales

Fuente: elaboracion propia
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Hallazgos o resultados de la investigacion:

Los CP son instrumentos estratégicos del Estado para financiar el desarrollo de las
universidades, y buscan alinear las prioridades del Estado con las de las universidades
nacionales. En general se utilizan para evaluar instituciones y permitir que las universidades
planteen sus problemas y estrategias de mejora. La gestion universitaria se configuré en
respuesta a las orientaciones de politicas publicas, mostrando la necesidad de analizar estas
politicas de manera dinamica. Los CP promovieron cambios en las universidades mediante
incentivos economicos y una distribucion presupuestaria mas estratégica basada en
indicadores.

Pero la falta de experiencia en planificacion y rendicion de cuentas en el contexto universitario
argentino revelo la necesidad de mejorar la formacion en gestion y la capacidad de adaptacion
a nuevas formas de gestion y evaluacion.

Se identificaron diferentes tipos de CP a lo largo del tiempo: los del FUNDAR para el
desarrollo integral, y otros posteriores para mejoramiento, apoyo, o proyectos especificos. Los
CP para el desarrollo integral estaban enfocados en la planificacion estratégica y la evaluacion
institucional. Los CP especificos para mejoramiento estaban asociados a procesos de
acreditacion y apoyo a la docencia e investigacion. Y los CP a demanda eran surgidos de

iniciativas internas de las universidades para crear carreras o proyectos especificos.

Estos cambios reflejan adaptaciones a las necesidades y prioridades politicas y académicas.
Esto dio por resultado diferentes variantes o modalidades de Contrato-Programa segin la
¢época, el contexto politico y académico. Podemos esquematizar lo estudiado, buscando las
diferencias entre los distintos tipos de Contrato-Programa que han estado influenciados por el

contexto politico, econdmico y académico en el que se implantaron (Tabla 4).

Tabla 4. Diferencias entre tipos de Contratos-Programa

CP posteriores
Dimensiones CP en el FUNDAR
De mejoramiento y de apoyo CP a demanda

-Provenientes de la agenda -Pr?Yenientes de la agenda -Provenientes de la agenda de las
politica. politica. universidades.

Enfoques y

objetivos -Enfoque asociado a las -So'n CP de desarrollo, pero han -Estaban mas orientados a financiar
caracteristicas de los CP variado en su enfoqu?', proyectos especificos o necesidades
surgidos de Europa. conservando su relaaf)n c‘oln los puntuales a demanda de las

resultados de la acreditacion de
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-Orientados hacia el
financiamiento de programas
integrales de desarrollo
universitario, con énfasis en la
planificacion estratégicay el
cumplimiento de indicadores
de desempefio.

carreras, por un lado, y las
problematicas surgidas de las
evaluaciones institucionales, por el
otro, como los de apoyo a las
carreras. Desarrollaron bases
condiciones y se verificaba el
cumplimiento de compromisos.

universidades, en lugar de programas
de desarrollo integral.

Complejidad y
alcance

-Involucraban multiples
aspectos del funcionamiento
universitario, desde la
infraestructura, la adecuacion
de las estructuras académicas
hasta la formacién de recursos
humanos académicos, de
investigacion y extension.

-Plurianuales a 3 afos.

-Focalizados. Dirigidos
puntualmente a las
universidades que habian
pasado por planeamiento
estratégico y al menos dos
evaluaciones institucionales.

-Eran mas especificos y enfocados
en la mejora de las carreras del 43
o los de apoyo en las carreras del
42.

-En general eran a 3 afios pero
algunos se extendieron mas alla de
€S0S COmpromisos.

-Politica universal. Dirigidos al
conjunto del sistema de modo
transversal.

-Eran mas especificos y enfocados en
areas particulares, como la creacién de
nuevas carreras, la mejora de
laboratorios o el fortalecimiento de
programas académicos especificos.

-En general eran por un afio.

-Eran puntuales y a demanda.

Procesos de
formulacion y

-Requerian de procesos mas
exhaustivos de formulacion,
con énfasis en la planificacion
estratégica y la definicién de
indicadores de desempefio. --
Se gestionaban centralmente
bajo la figura del Rectorado y

-Eran mucho mas flexibles en su
formulacién y seguimiento,
adaptandose a las necesidades y
prioridades de las universidades y
del sistema universitario en
general.

-Si bien la firma era del rector, se
comprometia a las unidades
académicas.

-Tenian escasa articulacion entre ellos,
a veces inconsistentes.

-Con escaso seguimiento, solo de los
compromisos financieros.

seguimiento ’ -Requerian formular proyectos.
requerian formular planes de -Requerian formular proyectos.
desarrollo. -No se hacian por convocatoria y
-El seguimiento era centralizado en utilizaron los procedimientos y bases
-El seguimiento se hacia por el programa de calidad y en la anteriores.
parte de los consejeros. direccion de presupuesto.
-Se organizaban convocatorias y
disefiaron bases y lineamientos al
respecto.
-Con impacto mas inmediato y
-De impacto mas amplio y focalizado en &reas especificas, con
Impactos y el du.radero en el desarrollo (,je 1as | evaluaciones centradas en Ia -Con bajo impacto y en atencién a
resultado de la umversn:ladt.es comprometidas, ejecucion y los resultados de necesidades puntuales y demandas
evaluacién con evaluaciones centradas en | proyectos individuales. concretas.

el logro de objetivos
estratégicos a largo plazo.

-Alcanzaron al conjunto del
sistema.

Fuente: Elaboracion propia
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El FUNDAR proporcion6 fondos que debian alinearse con prioridades nacionales y facilito la
transparencia y el seguimiento de planes estratégicos. Sin embargo, la creacion de Unidades
Ejecutoras de Programa (UEP) a menudo condujo al aislamiento institucional y a duplicaciones
de funciones.

La conclusion indica que los Contratos-Programas (CP) inicialmente orientados a demandas
concretas de las universidades buscaban transparentar las asignaciones presupuestarias, aunque
tenian diferencias respecto a los anteriores. Mientras que los programas como el FUNDAR
seguian una logica "top-down", en la que el Estado definia las politicas, los CP evolucionaron
hacia una dinamica "bottom-up", con las universidades planteando sus necesidades. Este
cambio impactd la relacion entre el Estado y las universidades, generando una mayor

autonomia y capacidad de decision para las instituciones.

En el caso del FUNDAR, la experiencia fue mas limitada, afectando solo a tres universidades,
aunque promovid mejoras en la gobernabilidad y la calidad educativa. Sin embargo, los CP
destinados a mejoras especificas en ensefianza e investigacion tuvieron menor impacto general
en las universidades. Ademas, los fondos, aunque atractivos por ser adicionales al presupuesto
regular, no fueron suficientes para compensar los problemas generados por factores

econdémicos y politicos externos.

Los cambios en la conduccion y politicas afectaron la continuidad y eficiencia de los proyectos.
Ademas, la falta de coordinacion interna y la presion por recursos llevaron a desigualdades y
rivalidades dentro de las universidades.

Los CP impulsaron mejoras en la evaluacion institucional y la gestion interna de las
universidades, aunque la falta de continuidad en la asignacion de fondos y los cambios de
enfoque afectaron la sostenibilidad de los proyectos.

También se evaluaron las practicas de gestion y su idiosincrasia historica en las universidades
analizadas (UNLP, UNLU, UNSAM y UNDAV). Los CP influyeron en las formas de
organizacion del trabajo, el financiamiento y los procesos de implementacion y rendicion de
cuentas. Ademas, se observo que la cultura universitaria y los procesos de planificacion
influyeron en los resultados alcanzados por los CP, generando diferencias en su aplicacion
segiin cada universidad. Los CP en las universidades, aunque no siempre se alinearon
directamente con las politicas nacionales, resolvieron problemas previos y plantearon nuevas
demandas al Estado, promoviendo una suplementariedad del presupuesto sin cuestionar la

intervencion estatal. No solo aportaron recursos, sino que también llevaron a las universidades
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a adaptar sus estructuras y practicas de gestion, creando nuevos roles, estrategias y cambiando

el control estatal directo a una supervision basada en resultados y rendicion de cuentas.

Si bien los CP introdujeron practicas de gestion basadas en el nuevo gerencialismo, no se
sustituyeron completamente las practicas tradicionales. En su lugar, se produjo una hibridacion

de métodos antiguos y nuevos, influenciados por las particularidades de cada universidad.

A pesar de las limitaciones, los CP contribuyeron a mejorar ciertos indicadores de gestion
universitaria y facilitaron la rendicion de cuentas. Sin embargo, las variaciones en su

implementacion y la corta duracion de algunos contratos limitaron su impacto a largo plazo.

El estudio también advierte que la concertacion de los CP, aunque trajo beneficios, genero
problemas, como la aparicion de multiples puntos de financiacion (ventanillas) y competencias
internas dentro de las universidades. Esto cre6 desigualdades y dificultd una gestion unificada.
Ademas, la falta de supervision adecuada y la pérdida de valor de los fondos debido a la

inflacion provocaron desvios de recursos.

La conclusion sefiala varios hallazgos clave sobre los contratos-programa (CP) en las
universidades estudiadas. Primero, destaca ¢l ciclo de vida de las innovaciones de
financiamiento, que permitieron a las universidades completar proyectos, incluso estableciendo
alianzas estratégicas cuando el tiempo que duraba el flujo de recursos era insuficiente. Las
universidades ganaron legitimidad al formar lazos externos para mantener dichos ingresos de
recursos extraordinarios. Sin embargo, son consabidos los riesgos que existen, relacionados

con el tiempo de los estimulos econdmicos y la gestion interna de los fondos.

Segundo, aunque los CP no representaban grandes desembolsos, resolvieron problemas
antiguos y plantearon nuevas demandas al Estado, ajustandose a las necesidades de cada
universidad. Si bien estuvieron alineados con politicas nacionales, también fueron utilizados
para solicitar nuevos fondos. Estos contratos complementaron los presupuestos sin desafiar la

intervencion estatal, crucial para la equidad en la educacion.

Tercero, los CP promovieron cambios normativos y de gestion en las universidades,
permitiéndoles definir prioridades, autogestionarse, y redirigir recursos. Las universidades no
abandonaron por completo las formas tradicionales de gestion, sino que las integraron con

nuevas practicas gerenciales, creando un proceso de hibridacion.

Cuarto, los CP generaron nuevas estructuras de gestion y roles en las universidades. A través

de la rendicion de cuentas y la planificacion estratégica, se modernizaron las practicas de
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gestion, sin disolver completamente los vinculos tradicionales basados en criterios

profesionales y disciplinares.

Quinto, los CP promovieron nuevos temas en la agenda universitaria o reemplazaron temas
existentes, respondiendo a evaluaciones externas y acreditaciones. Esto llevo a la generacion
de datos, previos para el analisis de prioridades y esto reflejo una respuesta tanto a fuerzas

externas como internas.

También desarrollaron capacidades técnicas en las universidades, pero también enfrentaron
obstaculos organizacionales, como resistencia al cambio y dificultades de adaptacion. Las
universidades tuvieron que integrar nuevas practicas con las disciplinas existentes, lo que

mostrod un proceso de complejizacion mas que de planificacion estricta.

Los recursos de los CP proporcionaron un margen de maniobra relativo para las universidades,
permitiendo canalizar demandas sin depender completamente de los organismos tradicionales
de amortiguacion del sistema. Esto resultd en una politica reactiva que se adaptdé a nuevas

oportunidades de financiamiento.

Los CP permitieron a las universidades plantear sus prioridades y negociar recursos,
produciendo patrones de imitacion y pseudo competencia entre instituciones. Esto generd un
riesgo en la reduccion de la coherencia institucional, debido a la busqueda de financiamiento

especifico.

Por ultimo, se estudiaron las representaciones de los actores sobre los CP, tanto en su impacto
en la gestion como en sus trayectorias profesionales. Los CP fueron percibidos como
instrumentos estratégicos, pero su implementacion no siempre fue coherente, lo que refleja
conflictos en la relacion Estado-universidades. Los actores influian en la normativa y, a su vez,
las instituciones producian su propio orden simbolico y cultural, lo que impactaba en la
interpretacion y aplicacion de los CP. Aunque los CP promovieron nuevas capacidades
técnicas, también enfrentaron resistencias organizacionales. La introduccion de metodologias
del nuevo gerencialismo, como la planificacion por objetivos, impacto6 en la cultura académica,
generando una nueva dindmica de poder y profesionalizacion, pero también rigidas rutinas
burocraticas. Los CP causaron cambios significativos en los roles y perfiles de los agentes
universitarios, quienes adquirieron habilidades en gestion estratégica y presupuestaria,
obteniendo nuevas responsabilidades y oportunidades de ascenso, lo que llevd a una

redefinicion de sus identidades profesionales hacia una vision mas estratégica e innovadora.
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La implementaciéon de los CP ha redefinido roles y funciones en las universidades,
promoviendo un enfoque mas estratégico y de liderazgo, experimentando cambios en sus

identidades profesionales.
Discusion:

Para cerrar, la investigacion se ofrece un modelo analitico para estudiar la apropiacion de la

politica que promovia la sustanciacion de contratos-programa (CP) en las universidades.

Dicho instrumento de andlisis de la politica contractual, fue disefiado para evaluar como se
implementan y gestionan estos contratos en diferentes contextos. El modelo se organiza en dos

ejes principales, Orientacion o Direccion de la Implementacion y Forma de Apropiacion.
1. Orientacion o Direccion de la Implementacion:

- Top-Down (de arriba hacia abajo): Examina si la implementacion es centralizada, con
decisiones y directrices provenientes de niveles superiores, con poca participacion de los

niveles inferiores.

- Bottom-Up (de abajo hacia arriba): Analiza si la implementacion proviene de la
participacion de los niveles inferiores, con iniciativas que surgen desde las bases y con mayor

autonomia y participacion.

2. Forma de Apropiacion:

- Integrada: Evaltia el grado en que el CP esté alineado con el planeamiento institucional, los
proyectos de desarrollo, y los resultados de las evaluaciones institucionales, mostrando una

coordinacion alta entre areas y unidades académicas.

- Fragmentada: Considera si la apropiacion del CP lleva a una dispersion de esfuerzos y una

integracion baja entre areas, con poca cohesion y sinergia institucional.

En este segundo eje se consideran diversos aspectos en el clima institucional presentes en los
procesos organizacionales (Martinez Nogueira, R. 2000, p. 115-118), a saber: autonomia,

cohesion, confianza, presion, apoyo, reconocimiento, justicia, innovacion y probidad.

El modelo es versatil y se puede aplicar tanto a CP con agendas definidas por politicas publicas,
como a aquellos originados en necesidades especificas de las universidades. Se puede tanto

para analizar al CP como parte de una politica publica, asi como se apropia internamente
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como parte de la politica universitaria. Permite identificar casos mas o menos virtuosos segun

el grado de participacion y cohesion observados en la implementacion y apropiacion de los CP.

Podemos articular dicho modelo analitico considerando la integracion y la direccionalidad de
la apropiacion en la cual tenemos cuatro tipos ideales, recordando que en la realidad estos son

extremos de dos continuos (Tabla 5).

Tabla 5. Tipos ideales de modelos de apropiacién de la politica contractual®

Direccion/Forma Fragmentado Integrado
Top-down C A
Bottom-up D B

Fuente: Elaboracion propia. *Referencias?

Para el andlisis confeccionamos una tabla matriz que organiza las caracteristicas de los

cuadrantes del siguiente modo (Tabla 6):

Tabla 6. Matriz del modelo analitico para el estudio de la politica contractual

investigacion y extension y
transferencia.

Liderazgo centralizado y efectivo.
Comunicacion estructurada.
Participacion limitada.

Procesos de toma de decisiones
centralizadas.

Ejes Integrado Fragmentado
El CP se origina en el nivel central | El CP se origina en el nivel central
y su apropiacion en la universidad y su apropiacion en la universidad
se articula con el proyecto es fragmentada, sin vinculo con el
institucional. plan proyecto institucional.
Consideracion exhaustiva de Consideracion variable de
resultados de evaluacion resultados de evaluacion
institucional. institucional.
Tov-d Coordinacion eficiente de funciones | Coordinacion deficiente de
op-down académicas, de docencia, funciones académicas, de docencia,

investigacion y extension y
transferencia.

Liderazgo centralizado pero
ineficaz.

Comunicacion limitada.
Participacion minima.

2 Segun cada cuadrante el sector A: El CP se origina en el nivel central y su apropiacion en la universidad se
articula con el proyecto institucional, con un liderazgo centralizado y efectivo, con baja participacion en la toma
de decisiones. En el sector B: El CP surge como parte del plan o proyecto institucional el cual se elabor6 de
manera participativa, mediante un liderazgo distribuido y efectivo y hay alta participacion en la toma de
decisiones. En el C: E1 CP se origina en el nivel central y su apropiacion en la universidad es fragmentada, sin
vinculo con el plan proyecto institucional, mediante un liderazgo centralizado e ineficiente, con baja participacion
en la toma de decisiones. Y en el D: El CP surge de algtn sector de la universidad, aunque no logra articularse
con el plan o proyecto institucional, el liderazgo distribuido e ineficiente, con alta participaciéon y toma de

decisiones.
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Ejes

Integrado

Fragmentado

Alta articulacion e integracion.
Coordinacion institucional fuerte.
Clima institucional positivo con alta
autonomia, cohesion, confianza,
apoyo, reconocimiento, justicia,
innovacion y probidad.

Integracion efectiva al
planeamiento institucional.
Consideracion exhaustiva de
resultados de evaluacion
institucional.

Coordinacion eficiente de funciones
académicas, de docencia,
investigacion y extension y
transferencia.

Procesos de toma de decisiones
centralizadas.

Baja articulacion e integracion.
Falta de coordinacion institucional.
Clima institucional negativo con
baja autonomia, cohesion,
confianza, apoyo, reconocimiento,
justicia, innovacion y probidad.

Bottom-up

El CP surge como parte del plan o
proyecto institucional el cual se
elabor6 de manera participativa.
Integracion al planeamiento
institucional.

Consideracion de resultados de
evaluacion institucional.
Coordinacion efectiva de funciones
académicas.

Liderazgo distribuido y efectivo.
Comunicacion abierta y fluida.
Alta participacion.

Procesos de toma de decisiones
descentralizados.

Alta articulacion e integracion.
Coordinacion institucional fuerte.
Clima institucional positivo con alta
autonomia, cohesion, confianza,
apoyo, reconocimiento, justicia,
innovacion y probidad.

E1 CP surge de las unidades
académicas y no logra articularse
con el plan o proyecto institucional.
Integracion limitada al
planeamiento institucional.
Consideracion variable de
resultados de evaluacion
institucional.

Coordinacion deficiente de
funciones académicas.

Liderazgo distribuido pero ineficaz.
Comunicacion abierta pero
fragmentada.

Alta participacion.

Procesos de toma de decisiones
descentralizadas.

Baja articulacion e integracion.
Coordinacion institucional débil.
Clima institucional negativo con
alta presion y baja autonomia.

Fuente: Elaboracién propia

La aplicacion del modelo analitico a diversas situaciones de la realidad queda estructurada de

la forma en que se presenta a continuacion (Figura 1).
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Figura 1. Modelo analitico de la politica contractual
Eje 1. Direccion de implementacion y participacion/imposicion

Imposicion

A

Dispersion 4 P Integralidad

B ElcP surge
como parte del
plan o proyecto
. nstitucional el
cual se elaboro de
manera
participativa

Eje horizontal. Modo de articulacion de la politica

v

Participacion

Fuente: Elaboracion propia

El analisis de las universidades UNLP, UNLU, UNSAM y UNDAYV a través del modelo de
apropiacion del CP revela como cada institucion lo ha adoptado y gestionado segin los dos
ejes principales definidos. Podemos resumir los resultados del analisis realizado en cada

universidad de la siguiente forma:

UNLP: Los CP estaban integrados en el planeamiento institucional, determinado centralmente
desde el Rectorado, pero permitian la iniciativa de unidades académicas para proyectos
especificos. La gestion de recursos era centralizada, pero las unidades académicas podian
iniciar proyectos. El modelo es hibrido, predominantemente top-down con elementos bottom-

up y su forma de apropiacion es integrada.
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UNLU: EIl Rectorado dirigia los CP, pero los departamentos tenian un rol crucial en la
implementacion, lo que inducia a la fragmentacion. Aunque la administracion era centralizada,
la participacion activa permitia adaptar los CP a necesidades locales. El modelo es
fragmentado, con orientacion mixta (top-down y bottom-up) y una forma de Apropiacion

fragmentada.

UNSAM: Los CP eran gestionados centralmente por el Rectorado y la Secretaria
Administrativa, con una implementacion que involucraba a las unidades académicas. Se
mantenia alineacion con los objetivos nacionales y se promovia la colaboracion
interdisciplinaria. El modelo es integrado, la orientacion es predominantemente top-down y la

forma de apropiacion es centralizada e integrada.

UNDAV: Los CP beneficiaban a toda la universidad con una amplia participacion en el disefo,
ejecucion y seguimiento. Se destacaba por un enfoque colaborativo y participativo, con
contribuciones significativas de diversas areas. El modelo es predominantemente integral, con

orientacion mixta (top-down y bottom-up) y la forma de apropiacion es Integral.

Este modelo analitico nos permitié observar como cada universidad ha gestionado los CP de
manera diferente, reflejando sus particularidades institucionales y la influencia de las

idiosincrasias institucionales, creencias, valores y expectativas de los actores involucrados.
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