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RESUMEN
La gobernanza de las universidades ha experimentado una serie de transformaciones durante las úl-
timas décadas. La internacionalización de estas instituciones ha sufrido importantes cambios en este 
escenario. Chile no es una excepción en este respecto. El presente artículo examina la evolución de la 
internacionalización universitaria en este país a partir de un estudio de casos múltiples. Los resultados 
muestran una progresiva institucionalización asociada a la centralización de la toma de decisiones, el uso 
de indicadores y la profesionalización de la gestión que conviven a nivel cultural con la protección de los 
aspectos fundacionales y misionales de las universidades, lejanos al modelo de la nueva gestión pública. 
El artículo finaliza con un breve resumen y posibles líneas futuras de investigación. 
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Internacionalização universitária no Chile: Nova Gestão Pública e Resistências

RESUMO
A governança universitária tem experimentado uma série de transformações nas últimas décadas. A 
internacionalização dessas instituições tem passado por mudanças importantes nesse cenário. O Chile 
não é exceção nesse sentido. Este artigo analisa a evolução da internacionalização universitária no país 
a partir de um estudo de casos múltiplos. Os resultados mostram uma progressiva institucionalização 
associada à centralização das decisões, o uso de indicadores e à profissionalização da gestão que coexis-
tem no plano cultural com a proteção dos aspectos fundacionais e objetivos das universidades, distantes 
do modelo da nova gestão pública. O artigo termina com um breve resumo e possíveis futuras linhas de 
pesquisa.

Palavras chave: educação superior, gestão universitária, internacionalização, Chile.

University Internationalization in Chile: New Public Governance and Defiance

ABSTRACT 
University management has undergone a series of transformations during the last decades. The interna-
tionalization of this kind of institutions has undergone important changes in this scenario and Chile is no 
exception in this regard. This article analyzes the evolution of university internationalization in this cou-
ntry based on a multiple case study. The results show a progressive institutionalization associated with 
the centralization of decision-making, the use of indicators and the professionalization of management 
that coexist at a cultural level with the protection of the foundational and missional aspects of universi-
ties, far removed from the new public management model. The article ends with a concise overview and 
potential lines of research. 
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Introducción
Desde sus orígenes las universidades han sido or-
ganizaciones internacionales. Las corporaciones de 
estudiantes y maestros medievales recibieron en sus 
campus a personas de distintas regiones alrededor del 
aprendizaje de studium general. Solo a partir del siglo 
xix, las universidades comienzan a abandonar su 
original idea cosmopolita, asociando sus funciones al 
Estado e incorporándose en la jerarquía del servicio 
civil mediante la formación de las elites profesiona-
les y culturales de sus correspondientes naciones, 
volviendo a la dimensión internacional un aspecto 
específico de su quehacer (Scott, 2006).

En el marco de los procesos de globalización de 
las últimas cinco décadas, la internacionalización 
ha comenzado nuevamente a comprenderse como 
una de las funciones intrínsecas de las universida-
des. La organización y cultura de las universidades 
experimenta transformaciones significativas en este 
escenario (Brunner et al., 2019). Emergen nuevas 
unidades administrativas y académicas, son refor-
mados los sistemas de regulación de las actividades 
de docencia e investigación y se generan innovadores 
incentivos para que las universidades, efectivamen-
te, comiencen a operar como organizaciones con 
un alcance global, convirtiéndose en destinos de la 
peregrinación académica. El modelo de global re-
search university (universidad de investigación de clase 
mundial) se convierte de este modo en el paradigma 
dominante de las instituciones universitarias, impul-
sando un intenso cambio dentro de este sector.

Los sistemas universitarios periféricos son un tema 
de especial interés en este contexto. En general, los 
estudios enfocados en los cambios organizacionales 
asociados a la internacionalización se han concen-
trado en las universidades de países desarrollados, en 
particular, dentro de Estados Unidos, Europa y Asia, 
entre otros. En contraste, los procesos de internacio-
nalización de las universidades de países como los 
de América Latina han recibido una atención menor 
(Bedenlier et al., 2018) 

Si bien el tipo ideal de la universidad interna-
cional ha llegado a influir también en las políticas 
de educación superior de estos países, promovido 
principalmente por las directrices impulsadas por or-
ganismos internacionales, enfrenta aquí una serie de 
obstáculos que dificultan su incorporación dentro de 
las organizaciones del sector. En efecto, los sistemas 
universitarios periféricos, a diferencia de los del centro, 
poseen en general menores recursos para la innova-
ción y sus instituciones carecen del prestigio de sus 
contrapartes que las vuelve en destinos internaciona-
les naturales (Morresi et al., 2018; Elizalde et al., 2020; 
Schwartzman, 2020; Ladino-Marín et al., 2023). 

En este contexto, el caso chileno resulta par-
ticularmente ilustrativo. La internacionalización 
universitaria ha adquirido relevancia a nivel de 
la política del sector desde finales de la década de 
1990, con la presentación por parte del Ministerio 
de Educación del “Marco de políticas de educación 
superior” (1997). Dicho documento estableció como 
una prioridad la promoción de la internacionaliza-
ción en la educación superior chilena, declarando la 
necesidad de avanzar en el diseño y establecimiento 
de recursos para su promoción. Como resultado, en 
las décadas siguientes ha existido una serie de es-
fuerzos para promover la internacionalización de las 
universidades, como la creación del Fondo de Inter-
nacionalización de las Universidades del Ministerio 
de Educación y la institucionalización de la red de 
instituciones de educación superior Learn Chile, en-
tre otras iniciativas, las que han tenido por objetivo 
impulsar el cambio organizacional del sector (Leiva 
Guerrero et al., 2020; Sessarego-Espeleta et al., 2022).

Pese a lo anterior, la evidencia disponible sobre el 
cambio organizacional de las universidades chilenas 
es más bien restringida. Por una parte, un primer 
subconjunto de estudios analiza los desafíos que la 
internacionalización plantea para el desarrollo a me-
diano y largo plazo de la educación superior chilena, 
concentrándose en el ámbito de la política pública 
(Bastidas, 2017). Por otra, un segundo subconjunto 
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recoge procesos específicos de internacionalización 
de las universidades chilenas, enfocándose en las 
experiencias de intercambio estudiantil (Geldres et 
al., 2013) y académico (Muñoz-García et al., 2016), 
la enseñanza de lengua extranjera (Martinic et al., 
2019) y el modo en que se organiza hoy la captación 
de estudiantes internacionales (Meza, 2015).

El presente artículo tiene como objetivo explicar 
la manera en la que la gobernanza de las universida-
des chilenas ha incorporado la internacionalización 
como una dimensión transversal de su operar entre 
2005 y 2020. En primer lugar, se introduce el concep-
to de gestión de la internacionalización universitaria, 
argumentando que sus transformaciones no pueden 
ser comprendidas fuera del examen de la interrela-
ción entre organizaciones y su entorno de política 
pública. A continuación, se presenta la metodología 
del estudio de casos múltiples que guía esta inves-
tigación y las principales fuentes de información y 
métodos de análisis. En tercer lugar, se exponen los 
resultados y se discuten sus implicaciones para el 
análisis de la gestión de la internacionalización uni-
versitaria. El artículo finaliza con un breve resumen 
y posibles líneas para la investigación en el área.

De acuerdo con los resultados, la evolución de la 
internacionalización universitaria chilena da cuen-
ta de una progresiva institucionalización asociada a 
la centralización de la toma de decisiones, el uso de 
indicadores y la profesionalización de la gestión, lo 
cual impacta en la existencia de estrategias, modelos 
de gobernanza, sin dejar de convivir con la protec-
ción de los aspectos fundacionales y misionales de las 
universidades, lejanas al modelo de gestión pública. 
Dicha adhesión, se sostiene, es propia de un sistema 
universitario con un grado avanzado de privatismo 
en sus ideas e instrumentos de gobernanza, los cuales 
operan además en el marco de políticas públicas y 
presiones internacionales que hacen a la internacio-
nalización un tema del cual no se puede escapar, so 
pena de perder reputación en el campo organizacio-
nal nacional y regional en general. 

Antecedentes y marco teórico
Siguiendo la definición clásica de Knight (2004), 
se entiende a la internacionalización como la in-
tegración de una dimensión internacional en las 
actividades de docencia, investigación y extensión 
y vinculación con el medio de las universidades. 
Con importantes disparidades regionales, es posible 
observar una convergencia global común en esta di-
rección (King et al., 2011). 

En efecto, la institucionalización de la preocu-
pación por la internacionalización ha avanzado 
fuertemente en las últimas décadas dentro del sec-
tor universitario, principalmente, gracias a la 
colaboración de órganos nacionales e internaciona-
les dedicados a su promoción, y a la preocupación 
por parte de los gobiernos y las propias instituciones 
(Gácel-Avila, 2018). 

La gobernanza de la internacionalización aparece 
en este escenario como un tema central. En efecto, 
la literatura especializada apunta que los esfuerzos 
de internacionalización deben ser comprendidos 
como un aspecto transversal dentro de cada institu-
ción, no solo asociado a un conjunto restringido de 
facultades y departamentos, sino como un referente 
que altera todas las actividades realizadas por las 
universidades, de modo de superar la lógica vincula-
da a los esfuerzos voluntarios de los académicos (De 
Wit, 2019). La internacionalización involucra, en 
este sentido, un profundo cambio en la gobernanza 
central y sus procesos de decisión en las universida-
des de modo de incorporar esta dimensión en sus 
actividades de docencia, investigación y extensión, y 
vinculación con el medio (Stromquist, 2007). 

Según apunta una amplia literatura, las decisio-
nes de la gobernanza universitaria se encuentran hoy 
especialmente influidas por el paradigma de la nue-
va gestión pública. Dicho paradigma se basa en un 
conjunto integrado de principios que subraya la desea-
bilidad de aplicar la gestión empresarial —como son 
la centralización del proceso de toma de decisiones, 
la evaluación permanente en función de indicadores 
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y la diferenciación entre diseñadores y ejecutores— 
a la administración pública. Como resultado de la 
interiorización de estos principios, las universidades 
abandonarían su tradicional modelo colegial de ges-
tión, con la participación de representantes de los 
distintos estamentos, para reemplazarla por un núcleo 
directivo especializado que cumple roles más cercanos 
a una gerencia, donde la competencia se constituye en 
el principal mecanismo de coordinación de intereses y 
la búsqueda de la eficacia y la eficiencia y, en general, 
el value for money se convierten en parámetros esencia-
les de la operación de la gobernanza (Broucker et al., 
2015; Watermeyer, 2016).

La adopción de este paradigma en la gestión 
universitaria resulta en la concepción de la inter-
nacionalización como un mecanismo para que las 
instituciones se posicionen competitivamente en el 
mercado de estudiantes y académicos globales, así 
como para la adquisición de recursos y capacidades 
que les permitan fortalecer su reputación, perdiendo 

relevancia, como consecuencia la idea de internacio-
nalización como instancia de colaboración orientada 
al bien común (Suspitsyna, 2021). 

Sin embargo, el proceso de adopción de esta proues-
ta —como apunta una creciente literatura (Mampaey, 
2018; Bruckmann et al., 2018) — no es lineal, sino que 
responde a un proceso de traducción en el interior de 
las instituciones de educación superior. Con base en 
Wæraas et al. (2014), podemos distinguir cuatro mo-
dalidades distintas de traducción (tabla 1).

En este escenario, la nueva gestión pública será 
entendida como un paradigma organizacional cuya 
adopción es hecha posible en el interior de las uni-
versidades como resultado de los instrumentos de 
gobernanza de los sistemas de educación superior, 
por un lado, y la trayectoria y los atributos pro-
pios de las instituciones, por otro, determinando 
de este modo cómo la internacionalización es tra-
ducida tanto a nivel decisiones como de la cultura 
organizacional.

Tabla 1. Modo de traducción y su definición

Modo de traducción organizacional Definición

Copia Transferencia de un modelo de manera fiel, con muy pocos cambios en relación con el concepto original.

Adición
Especificación del modelo agregando nueva información que no está presente o es poco clara en el concepto 
original.

Sustracción
Especificación del modelo restando información o restringiendo su importancia según es presentado en el concepto 
original.

Alteración
Modificación del modelo alterando varios de sus componentes de modo tal que conduzcan a una completa 
transformación del concepto original.

Fuente: elaboración propia con base en Wæraas et al. (2014).

Metodología
Para explorar estas cuestiones, se emplea un estudio 
de casos múltiples que aborda el cambio organiza-
cional en la gestión de las universidades chilenas, 
permitiendo generalizar los hallazgos más allá de las 
características particulares encontradas en cada caso 
único (Berg et al., 2017). Como fuente de información 

se revisaron los planes de desarrollo estratégicos de 
tres universidades chilenas reconocidas por sus avan-
ces en términos de internacionalización, examinando 
su evolución entre 2005 y 2022. Además, se realiza-
ron entrevistas semiestructuradas con 15 directivos 
que hubiesen estado en puestos claves relacionados 
con este tema. La tabla 2 presenta las características 
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Tabla 2. Caracterización de casos seleccionados

Universidad Propietario Tamaño Calidad Complejidad

Universidad 1 Privada Grande De excelencia De excelencia (todas las áreas de acreditación).

Universidad 2 Pública Grande De excelencia De excelencia (todas las áreas de acreditación).

Universidad 3 Pública Mediana De excelencia De excelencia (todas las áreas de acreditación).

Fuente: Consejo Nacional de Educación (2023).

*Tamaño medido según matrícula total: 0 – 9 000 (pequeña); 9 000 – 17 848 (mediana) – 17 848 o más (grande) (promedio 13 424).

**Calidad general medida según resultados de los respectivos procesos de acreditación. Si los años de acreditación institucional son tres o menos, entonces la acreditación es básica; si son 

cuatro o cinco, avanzada; si son seis o siete, de excelencia.

***Complejidad medida según áreas optativas acreditadas por la Comisión Nacional de Acreditación. Las áreas obligatorias son gestión institucional y docencia de pregrado y las optativas, 

investigación, docencia de posgrado y vinculación con el medio. 

Tabla 3. Listado de documentos y entrevistas

Universidad
Propietario Complejidad

2005 2010 2015 2020 Vicerrectorías Direcciones

Universidad 1 X X X X E1, E2, E3 y E4

Universidad 2 X X E5 E6, E7, E8, E9 y E10

Universidad 3 X X X X E11, E12 E13, E14, E15

Fuente: elaboración propia.

*Los años exactos de los planes institucionales son aproximados de modo de conservar el anonimato de las universidades.

de las instituciones analizadas en el estudio. Lue-
go, la tabla 3 muestra los documentos y entrevistas 
analizados.

Los documentos fueron revisados considerando 
los desarrollos en la política de internacionalización 
de la universidad a nivel central. Por su parte, los 
directivos fueron consultados sobre diferentes as-
pectos de la gestión de sus instituciones. En ambos 
casos, para la codificación de la información obte-
nida se siguió el procedimiento deductivo de análisis 
del contenido (Željka, 2020), considerando como 
distinciones de base los ejes del presente estudio: 

a) principios subyacentes de la internacionalización, 
b) historia de la gestión institucional de la interna-
cionalización y su vínculo con las políticas públicas, 
c) impactos de la internacionalización en la docen-
cia, investigación y extensión, y vinculación con el 
medio y d) expectativas sobre el desarrollo futuro de 
la internacionalización en la institución. Dicha codi-
ficación fue realizada mediante el método de Rapid 
Assessment Procedures (rap), metodología que permite 
la recopilación, sistematización y evaluación de in-
formación, facilitando el registro y correspondiente 
análisis de datos (Harris et al., 1997). 
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Resultados
Cultura de la internacionalización
La internacionalización de las universidades chile-
nas es un fenómeno de reciente institucionalización. 
Esto se refleja principalmente en su importancia en 
los planes de desarrollo estratégicos. En esta direc-
ción, es posible observar en la tabla 4 que, en las tres 
instituciones examinadas, los planes diseñados antes 
del año 2010 apenas contenían palabras relacionadas 
con “internacionalización”. Esta situación se trans-
forma radicalmente en los planes posteriores a 2015, 
adquiriendo el conjunto semántico “internacionali-
zación” una importancia mayor, especialmente en el 
caso de las universidades 1 y 2.

Estas transformaciones son justificadas en los 
planes estratégicos revisados con base en los fenó-
menos de globalización y la transición de la sociedad 
chilena a la sociedad del conocimiento. En efecto, 
la internacionalización es descrita como una necesi-
dad para que la docencia, investigación y extensión 
y vinculación con el medio de las universidades sean 
capaces de aportar al desarrollo del país. 

Ejemplos de ello se encuentran en los planes que 
subrayan que la respectiva visión institucional de 

la universidad debía materializarse en un contex-
to internacional en la globalización y la sociedad del 
conocimiento (Universidad 3, Plan 1). En la misma 
dirección apuntan planes que reconocen que estos fe-
nómenos internacionales plantean problemas, desafíos 
y oportunidades para las instituciones de educación 
superior, los que debían saber resolver de manera crea-
tiva, ya que, de no hacerlo, probablemente carecerán 
de posibilidades de sobrevivir (Universidad 1, Plan 1). 
Particularmente relevante es que la internacionaliza-
ción es aquí descrita como una demanda para asegurar 
la relevancia de las universidades chilenas examinadas.

Lo anteriormente mencionado es corroborado 
por los entrevistados, los cuales subrayan el cambio 
que se ha producido en los últimos años en el dise-
ño de los planes estratégicos. En particular, según su 
análisis, a pesar de la falta de una definición formal 
de internacionalización, las universidades han ido 
conceptualizado a la internacionalización no como 
un medio para posicionarse en los mercados y ge-
nerar recursos, sino más bien como un instrumento 
estratégico para desarrollar las universidades, inte-
grando valores como el bien público en docencia, 
investigación y extensión y vinculación con el medio.

Tabla 4. Referencias a internacionalización en los planes estratégicos 
universitarios

Universidad Documento Menciones de “internacionalización” y similares

Universidad 1

Plan 1 (2005 – 2010) 2 veces

Plan 2 (2010 – 2015) 3 veces

Plan 3 (2015 – 2020) 15 veces

Plan 4 (2020 – 2025) 44 veces

Universidad 2
Plan 1 (2005 – 2015) 4 veces

Plan 2 (2015 – 2025) 29 veces

Universidad 3

Plan 1 (2005 – 2010) 2 veces

Plan 2 (2010 – 2015) Sin menciones

Plan 3 (2015 – 2020) 6 veces

Plan 4 (2020 – 2025) 5 veces

Fuente: elaboración propia con base en los planes estratégicos de cada universidad.
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[La internacionalización] debería ser un instru-
mento estratégico de las universidades para lograr 
sus metas de desarrollo. Es un músculo que deben 
desarrollar de forma transversal, donde deben abar-
car la mirada no solamente a la movilidad, sino que 
también cómo incluyen las otras dimensiones de la 
universidad, vinculación con el medio, investiga-
ción, innovación, posgrados (Universidad 3, E13).

Hay distintos enfoques, está el de Hans de Witt y el 
de Knight, yo me quedo con este último pues plantea 
que implica permear de contenidos internacionales, 
de perspectivas interculturales, también transversales 
y transdisciplinares a las distintas funciones univer-
sitarias, sean éstas de pregrado o posgrado, sea por 
cierto en investigación. También hay otras dimen-
siones importantes como lo son la extensión con la 
creación artística (Universidad 2, E6).

Organización de la internacionalización
Centralización de decisiones
Una consecuencia de esta mayor presencia de la in-
ternacionalización como objetivo estratégico ha sido 
su mayor institucionalización. En efecto, se observa 
en las universidades un cambio organizacional que 
ha dado espacio a nuevas direcciones o vicerrecto-
rías de internacionalización en la búsqueda de una 
internacionalización transversal a todo el quehacer 
académico.

Así, por ejemplo, varios de los planes dan cuenta 
de la conformación reciente de una nueva unidad 
encargada de liderar y gestionar el plan de interna-
cionalización de la institución (Universidad 1, Plan 
4), o definen como objetivo institucional promover la 
internacionalización en forma integrada en todas las 
labores universitarias (Universidad 2, Plan 2), o bien 
en áreas específicas como la investigación y creación 
(Universidad 3, Plan 4).

En una dirección similar, a nivel organizacional es 
posible identificar un intenso proceso de cambio en 
las universidades examinadas, donde destaca la mo-
dificación de las unidades encargadas de desarrollar 

la política de internacionalización, que alcanzan el 
nivel de direcciones o vicerrectorías, lo que cambia 
la distribución del poder y la división del trabajo 
organizacional relativo a las materias de internacio-
nalización. Según los entrevistados, estas unidades 
adquieren una mayor autonomía respecto de facul-
tades y departamentos, así como una capacidad de 
articulación más directa con las instancias de deci-
sión a nivel central. 

Se ha intentado trabajar y poder aunar esfuerzos 
para dejar de trabajar de manera aislada. El ob-
jetivo ha sido hacer iniciativa en conjunto con las 
vicerrectorías, con las facultades, con las otras co-
munidades con el fin de que la internacionalización 
también sea comprendida a nivel universitario (Uni-
versidad 1, E2).

Para poder avanzar como institución y no como 
unidades aisladas necesitamos generar una estruc-
tura que sea común. No necesariamente pasa por 
la plata, [de hecho] muchas unidades académicas 
fueron financiadas por el proyecto de internacionali-
zación, pero no todas lo utilizaron como una palanca 
de institucionalización de la internacionalización, 
como una herramienta central del mejoramiento de 
la calidad y el posicionamiento de las distintas facul-
tades en rankings internacionales (Universidad 2, E6).

Profesionalización de la gestión
Para avanzar en esta dirección, los directivos con-
sultados declaran que sus equipos han contratado 
una mayor cantidad de profesionales no académicos 
destinados a ejercer las funciones relacionadas con 
la administración de la internacionalización. Esto 
muestra, según su análisis, una creciente separación 
de tareas de docencia e investigación frente a la ges-
tión de la internacionalización.

Se tiende a profesionalizar todo. Si uno analiza la do-
tación actual, sólo quedan funcionarios que no eran 
profesionales en los niveles más antiguos. Y todo el 
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resto ya, efectivamente, tienen profesionalización. Y 
claro, en las áreas de gestión, yo diría que no queda 
nadie no profesional (Universidad 2, E10).

[La profesionalización] se manifiesta en términos 
de las personas, de ir buscando ciertas competencias 
en estas personas, entre esas, consideraciones idio-
máticas, por ejemplo. Competencias que tienen que 
ver con personas que han estado bastante vinculadas 
a la internacionalización, ya sea en otras instituciones 
o incluso en el mismo sistema de ciencia, tecnología 
e innovación. También los temas de competencias y 
la creación de capacidades a través de la preparación 
de las personas que ahí trabajan. Y el poder también 
conocer experiencias internacionales de otras uni-
versidades (Universidad 3, E12).

Así, la profesionalización de la gestión ha adqui-
rido una relevancia central en la implementación 
progresiva que ha tenido la internacionalización en 
las universidades. Los entrevistados indican que esto 
ha involucrado un proceso de socialización, si bien 
reconocen que se encuentra todavía —al menos en 
comparación a otros países— en una fase de imple-
mentación y desarrollo inicial.

[La internacionalización] se está profesionalizando, 
se está considerando como algo importante, se está 
instalando. Está en un proceso inicial en compara-
ción con otros países (Universidad 2, E8).

También ha habido una profesionalización, pero 
yo diría que en la Universidad 2, más que en el go-
bierno, hay una muy feliz profesionalización a nivel 
de la gestión, por ejemplo, de la gestión docente, del 
sistema académico de la formación, tanto en el pre 
como en el posgrado. Una profesionalización que yo 
considero muy favorable, con gente muy bien forma-
da (Universidad 2, E5).

En particular, los equipos profesionales 
dedicados a estas tareas poseen entre sus respon-
sabilidades el diseño y ejecución de las políticas de 

internacionalización de cada universidad, las que 
generalmente están vinculadas a los objetivos esta-
blecidos por sus correspondientes planes estratégicos. 
A partir de lo anterior, explican los directivos consul-
tados, el objetivo de estos equipos es asegurar que 
la internacionalización impacte efectivamente en las 
unidades académicas de sus universidades.

Estábamos pensando qué tiene que hacer esta vice-
rrectoría, cómo tiene que funcionar, cuáles son sus 
ejes estratégicos. Cuento corto, uno de los ejes de 
desarrollo de la universidad se llama internaciona-
lización y tiene cinco objetivos y ese es nuestro plan 
estratégico como vicerrectoría (Universidad 1, E1).

El objetivo es que la internacionalización forme 
parte de los planes de desarrollo de la institución y 
que lo vean como una necesidad de crecimiento. Ser 
parte del desarrollo de una unidad, y que el com-
ponente internacional esté ahí en el centro, porque 
tributa a todas las áreas. Que no se vea como algo 
restringido al posgrado y la investigación (Universi-
dad 2, E7).

La manera en que los planes profesionales son 
implementados a nivel de facultades y departamen-
tos se realiza, según explican los directivos, a través 
del seguimiento de los respectivos planes estratégi-
cos institucionales. En efecto, los entrevistados dan 
cuenta de lo positivo que es disponer de estrategias, 
objetivos y/o metas que materialicen la implemen-
tación de la internacionalización dentro de cada 
unidad académica, de acuerdo con los lineamientos 
de profesionales de la gestión de la internacionali-
zación. Lo anterior hace posible dar continuidad a 
procesos institucionales en asociación con una políti-
ca de largo plazo asegurada, en última instancia, por 
el conocimiento profesional experto sobre el tema.

Ahora cada facultad que tiene que presentar su 
nuevo plan, sabe que en su plan de desarrollo debe 
ir tributando a los diferentes objetivos del plan de 
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desarrollo de la universidad. Entonces en cierto 
modo están invitadas todas las unidades a en sus 
planes de desarrollo incluir qué van a hacer para 
tributar en internacionalización (Universidad 1, E1).

La Universidad 2, por ejemplo, tiene una histo-
ria de un senado universitario. Actualmente yo creo 
que más o menos unos 10 años deben llevar y eso 
significa que, por ejemplo, las políticas se discuten a 
nivel del Senado y el seguimiento. No, más bien la 
elaboración del plan de desarrollo estratégico, le co-
rresponde al senado universitario, un órgano electo 
en las facultades, que eligen sus representantes y ellos 
elaboran el plan de desarrollo (Universidad 2, E9).

Uso de indicadores
Asimismo, otra consecuencia directa de la progresi-
va institucionalización de la internacionalización ha 
sido una mayor cantidad y variedad de indicadores 
relacionados con esta materia. En la tabla 5 es po-
sible observar que, anterior a 2010, solo una de las 
instituciones examinadas poseía indicadores de inter-
nacionalización explícitos en sus planes de desarrollo 
estratégicos. No obstante, posterior a 2010 se aprecia 
la presencia de indicadores de internacionalización 
en las tres universidades, los que en general hacen 

referencia a tres grandes áreas: el número de con-
venios firmados, movilidad entrante y saliente para 
pre- y posgrado, y la colaboración internacional en 
investigación (incluyendo acreditación internacional 
y financiamiento extranjero de proyectos).

Como muestra esta tabla, el progresivo aumento 
en el uso de indicadores resulta fundamental para las 
universidades y refuerza las transformaciones a nivel 
de centralización del proceso de toma de decisiones 
y profesionalización de la gestión. Los sistemas de 
información generados por indicadores sirven, en 
este sentido, para examinar en qué medida las metas 
propuestas por la institución son cumplidas, pero re-
sultan al mismo tiempo útiles para determinar cómo 
se pretenden aterrizar los objetivos propuestos por 
cada institución. En esta línea, la mayoría de los en-
trevistados da cuenta de que la internacionalización 
en sus universidades ha sido medida históricamente 
a partir de dos indicadores principales: la cantidad 
de movilidad o intercambio estudiantil (y a veces 
también académica) y el número total de convenios 
acordados con contrapartes de otras regiones, si bien 
crecientemente los propios directivos consideran 
estas mediciones como insuficientes para la comple-
jidad del tema. 

Tabla 5. Indicadores por plan estratégico 2005 - 2025

Universidad Documento Número de indicadores

Universidad 1

Plan 1 (2005 – 2010) 0

Plan 2 (2010 – 2015) 5

Plan 3 (2015 – 2020) 5

Plan 4 (2020 – 2025) 10

Universidad 2
Plan 1 (2005 – 2015) 8

Plan 2 (2015 – 2025) 11

Universidad 3

Plan 1 (2005 – 2010) 0

Plan 2 (2010 – 2015) 3

Plan 3 (2015 – 2020)* 3

Plan 4 (2020 – 2025)* 5

Fuente: elaboración propia a partir de los planes estratégicos de cada universidad.

* Considera el promedio de indicadores establecidos en los anuarios estadísticos de 2015 hasta 2020. 
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Antes de la Ley de Educación Superior, la inter-
nacionalización de las universidades no tenía la 
importancia que tiene hoy en día. Se entendía  
la internacionalización fundamentalmente como 
dos cosas: movilidad estudiantil y convenios. Antes 
de la ley no existía un particular interés para avan-
zar en internacionalización de la investigación, por 
ejemplo. Básicamente solo se dedicaban a contar 
convenios y cuántos salían o cuántos entraban al 
país (Universidad 1, E3).

Hay indicadores, porque cada cosa que tú pones 
tiene que llevar una métrica. Entonces tú dices, no 
sé, ya algo muy básico, hacer tres jornadas de ca-
pacitación para los profesores, por decir ya, o sea, 
tú tienes que adjuntar, tienes que poner cuál es la 
evidencia, las nóminas y el programa. ¿Y cuál  
es la métrica? Que el 100% de los profesores que 
pertenecen al sector público participen de esta acti-
vidad (Universidad 2, E11).

Lo anterior permite dar cuenta de la visión or-
ganizacionalmente restringida que ha existido en el 
seguimiento de la internacionalización, en oposición 
a la complejidad de las definiciones entregadas por 
los entrevistados, quienes sugieren entenderla en 
cambio como un esfuerzo transversal presente den-
tro de las funciones intrínsecas de las universidades, 
tales como la docencia, investigación y extensión y 
vinculación con el medio. 

En este sentido, es posible observar una cierta 
distancia en cómo los entrevistados comprenden la 
internacionalización, y cómo ésta se ha implementa-
do a lo largo de los años en las instituciones asociadas 
principalmente a la centralización de la toma de de-
cisiones, la profesionalización de la gestión y el uso 
de indicadores para su evaluación. En este sentido, a 
nivel de la docencia, se reconocen esfuerzos por incor-
porar elementos propios de la internacionalización en 
las mallas curriculares y el quehacer académico de los 
docentes, si bien con dificultades por la ausencia de 
una política institucional al respecto.

Me gustaría no tener que estar pidiendo por favor a 
los docentes que hagamos alguna iniciativa con com-
ponentes de internacionalización y que sea parte de 
su quehacer. Que vean la internacionalización no 
como una firma de un convenio, sino que también 
en hacer una clase en inglés, en hacer clases con otras 
universidades y que lo vean como una normalidad 
(Universidad 3, E15).

En el pregrado estamos avanzando ahora recién, 
tenemos el proyecto de internacionalización del pre-
grado y allí en lo que estamos avanzando es en la 
convalidación de asignaturas, que de las asignaturas 
que se hacen en el extranjero, las experiencias prácti-
cas se puedan convalidar (Universidad 1, E4).

Por otro lado, en materia de investigación, los en-
trevistados reconocen que, similar a lo que ocurre 
en docencia de posgrado, es más fácil de incorpo-
rar una política de este tipo en el quehacer de los 
académicos. Además de que la investigación es en 
principio internacional, dado el carácter global de 
las disciplinas científicas, los directivos consultados 
plantean que existen más fondos disponibles para 
esta área, lo que contribuye a fortalecer la interna-
cionalización de la producción de conocimiento.

Creo que la investigación siempre ha sido de una 
u otra forma internacional, porque vive y vela por 
las colaboraciones y las relaciones que se hagan, no 
solo en redes, sino que también entre académicos, a 
temas de fondo, de postulaciones a financiamiento 
por parte de embajadas, por ejemplo, fundaciones, 
etcétera. Entonces creo que la investigación de por 
sí, vive y vela por la internacionalización (Universi-
dad 1, E2).

Cada vez los problemas son más complejos y ne-
cesarios de solucionarse desde un punto de vista inter 
y transdisciplinario. Creo que el hecho de poder estar 
vinculados con otros académicos de distintas nacio-
nalidades ha permitido también darnos cuenta de la 
relevancia que tiene la solución de problemas entre 
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distintas disciplinas, pero también mirar distintos 
enfoques y formas en que se está actuando en otros 
lugares (Universidad 3, E12).

Por último, en lo que respecta a la extensión y 
vinculación con el medio, existe un amplio recono-
cimiento entre los entrevistados en que es el área 
menos impactada por los procesos de internacio-
nalización, si bien acusan que es posible identificar 
una serie de estrategias, actualmente en curso, para 
remediar esa situación. En este respecto, los directi-
vos señalan que es un área pendiente de desarrollo, 
sobre todo considerando el compromiso regional de 
las universidades analizadas.

En comparación con la docencia e investigación, [ex-
tensión y vinculación con el medio] es lo que menos 
se ha internacionalizado. Al mismo tiempo se está 
actualmente analizando este tema, teniendo reunio-
nes con la Unidad de Extensión y Vinculación con 
el Medio para hacer algo más planificado y menos 
espontáneo. Yo creo que es lo que viene ahora, que 
salga un plan estratégico de internacionalización de 
la extensión (Universidad 2, E8).

Ahí yo creo que hay más visibilidad porque las ac-
tividades que hemos desempeñado, a pesar de que 
fueron online, fueron interinstitucionales, interuni-
dades. Y, por ejemplo, asociados a otros organismos 
internacionales como la embajada, tuvimos un 
programa en el que llegamos a emprendedoras de 
la región. Te hago toda esa bajada desde lo interna-
cional a lo local, atendiendo necesidades de nuestra 
región (Universidad 3, E14).

Discusión
Como pudimos indagar en la sección anterior, las 
universidades examinadas han enfrentado un pro-
fundo proceso de cambio organizacional asociado 
a la incorporación de la internacionalización como 
eje transversal de sus actividades. A pesar de las dis-
tintas características entre las instituciones, todas 

ellas muestran un proceso de convergencia orga-
nizacional en la dirección de formalización de la 
internacionalización asociada, principalmente, a la 
centralización del proceso de toma de decisiones, la 
profesionalización de la gestión y el uso extendido 
de instrumentos de medición (indicadores) que im-
pacta, con diferentes efectos, en las actividades de 
docencia, investigación y extensión y vinculación con 
el medio. Esta transformación, cuyo alcance conlle-
va la creación de nuevas unidades administrativas, 
resulta en la modificación de la estructura decisional 
universitaria.

Paradójicamente, sin embargo, estos cambios son 
justificados internamente como una estrategia para 
el mejor cumplimiento del rol de estas instituciones. 
A diferencia de lo que ocurre en otras universidades, 
donde la gestión de la internacionalización forma 
parte de un proceso general de posicionamiento en 
el mercado de pregrado —principalmente mediante 
la vía de la captación de matrícula de estudiantes ex-
tranjeros que, internamente, es impulsada mediante 
la adopción de los principios de la nueva gestión 
pública en la gobernanza interna—, en los casos 
chilenos examinados, el objetivo está subordinado, 
explícitamente, al cumplimiento de sus respectivos 
propósitos de compromiso social. Esto se expresa en 
la forma de una resistencia a la mercantilización a 
través de una resignificación de las conceptualiza-
ciones dominantes de la internacionalización como 
mercado de estudiantes y su entendimiento, en 
cambio, como un medio para que las universidades 
contribuyan al bien común. La internacionalización 
se comprende a tal efecto como una tarea que, si 
bien puede no ser redituable, forma parte de las ta-
reas intrínsecas de la institución y es promovida no 
solo por motivaciones de ganancia económica, sino 
como una condición para que los estudiantes, acadé-
micos y funcionarios se desarrollen.

Distinguiendo entre los modos de traducción 
identificados en Wæraas et al. (2014) podemos reco-
nocer aquí que, a nivel cultural, existe un proceso de 
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alteración. La comprensión de la internacionaliza-
ción es subordinada en cada institución a sus propios 
fines, entendidos como docencia e investigación con 
elevados estándares de calidad y pertinentes para el 
desarrollo de sus respectivas regiones, abandonando 
entonces los principios de eficacia, eficiencia y com-
petitividad propios de la nueva gestión pública, para 
abordar la idea de problemáticas globales, regionales 
y locales, situando a la internacionalización como un 
medio para promover la cooperación universitaria. 

En contraste, a nivel organizacional, existe un cla-
ro proceso de copia de los lineamientos de la nueva 
gestión pública. En efecto, los principios de este pa-
radigma son incorporados casi al pie de la letra en la 
gestión de la internacionalización, adquiriendo pro-
gresivamente una mayor relevancia. 

Como resultado, el paradigma de la nueva gestión 
pública se modifica mediante la adición de nuevos 
componentes que, si bien no se encuentran presentes 
en el modelo original, lo tensionan, cuestionan, enri-
quecen y generan una nueva variedad a nivel cultural 
de la gestión de la internacionalización, centrada en 
docencia, investigación y extensión y vinculación 
con el medio, asociada al desarrollo de las regiones. 
Centralización de decisiones, profesionalización de 
la gestión y uso de indicadores de internacionaliza-
ción se entienden así como un medio para mejorar 
la incidencia pública de las actividades de las univer-
sidades examinadas. 

La alteración, como forma de traducción a nivel 
de la cultura de la institución, y la copia, a nivel de la 
organización de la gobernanza de las instituciones, 
resultan en hallazgos significativos vistos a la luz de 
la evidencia disponible. Por una parte, la traducción 
centrada en la alteración a nivel cultural muestra que 
este paradigma es interpretado idiosincráticamente 
y visto como una herramienta para el cumplimiento 
de los fines de las instituciones centrados en su com-
promiso social. Dicha definición no es espuria, sino 
que marca una forma de resistencia organizacional 
permanente y, como hemos visto, progresivamente 

consciente a las presiones de mercado y la nueva ges-
tión pública como mecanismo operativo. 

Por otra parte, la generalización de este modo 
de gestión de la internacionalización en el contexto 
nacional refleja la penetración del paradigma de la 
nueva gestión pública dentro del ámbito de la ad-
ministración universitaria. La organización aquí 
implementada se basa en dichas ideas, adquiriendo es-
pecial importancia la centralización de las decisiones 
sobre la internacionalización y el uso de indicadores 
para evaluar cuáles actividades son priorizadas en las 
unidades académicas, como sucede en otros sistemas 
universitarios, justificada bajo fines económicos (Alt-
bach et al., 2007). 

En este sentido, si bien la literatura especializada su-
braya la primacía de una comprensión mercantilizada 
de la gestión de la internacionalización, centrada en su 
utilidad como mecanismo de generación de recursos 
y posicionamiento en mercados competitivos (Sus-
pitsyna, 2021), los hallazgos sugieren que los esfuerzos 
organizacionales de promoción de la internacionaliza-
ción, inspirados ideológicamente en los lineamientos 
de la nueva gestión pública, son empleados bajo el 
fin de ofrecer un entorno formativo integral a los es-
tudiantes y promover la investigación de modo que 
ambas actividades aporten al desarrollo del país. 

El entorno institucional de las universidades 
chilenas durante el periodo anterior a la reforma 
entre 2014-2018, permite comprender este desarro-
llo organizacional. En particular, en el plano de la 
gobernanza del sistema universitario chileno, este 
sistema se aproximaba en dicho periodo al mode-
lo del Estado creador de mercados (market making 
State), orientado a la regulación a distancia de las 
universidades mediante procedimientos de evalua-
ción externa, cuyos resultados eran posteriormente 
asociados a la posibilidad de acceder a fondos y a la 
generación de sistemas de información sobre el des-
empeño de las distintas universidades (Espinoza et 
al., 2014). En términos de internacionalización uni-
versitaria, este modelo se expresó especialmente en 
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el diseño e implementación de fondos concursables 
para la modernización de su gestión, en el marco de 
los proyectos de Mejoramiento de la Educación Su-
perior, los cuales fueron posteriormente asociados a 
indicadores de rendimiento, impulsando el cambio 
organizacional en esta dirección (Koch et al., 2021). 

Si se considera lo anterior, resulta previsible la in-
ternalización de los principios del paradigma de la 
nueva gestión pública en la gestión de la interna-
cionalización en las universidades examinadas. El 
establecimiento de la competencia entre instituciones 
por recursos como el eje rector del sistema, vincu-
lado con la implementación de sistemas enfocados 
en la rendición de cuentas de sus actividades, resul-
tó en una presión en el campo organizacional para 
adoptar sistemas de administración interna centra-
dos en las ideas de eficacia y eficiencia. La gestión 
de la internacionalización no escapa a estas presiones 
y, como hemos examinado acá, adopta un estilo de 
gobernanza de tipo gerencial, orientado a resultados 
y centrado en la profesionalización y el cumplimiento 
de indicadores. 

Sin embargo, a pesar de todos estos factores que 
permean a las instituciones de educación superior, 
es evidente la relevancia de la resistencia y resignifi-
cación de la internacionalización. La nueva gestión 
pública y sus mecanismos de implementación son ab-
sorbidos por las comunidades universitarias para ser 
progresivamente reorientados al cumplimiento de la 
misión institucional, donde la búsqueda de ganan-
cias como resultado del intercambio internacional 
es diluida por el compromiso de las instituciones de 
contribuir, mediante esta dimensión, a su fin propio, 
esto es, el desarrollo de las regiones.

Conclusiones
En este artículo hemos examinado el proceso a través 
del cual la gobernanza de las universidades chilenas 
ha incorporado la internacionalización como una di-
mensión transversal de su operar entre 2005 y 2020. 
Para avanzar en esta dirección, usamos la estrategia 

metodológica de estudio de casos múltiples, exami-
nando los procesos de cambio organizacional en las 
universidades a partir de la revisión de documentos 
institucionales y entrevistas con actores clave. 

Los resultados señalan que, a nivel organizacio-
nal, domina un proceso que impulsa el diseño de 
estrategias, planes y programas, bajo un modelo que 
privilegia la centralidad de la toma de decisiones, la 
profesionalización y el uso extendido de instrumen-
tos de medición, principalmente, indicadores, en 
concordancia con el enfoque de nueva gestión pú-
blica y los lineamientos de política pública del país, 
particularmente, de la gobernanza del sistema. La 
relevancia de este paradigma de la nueva gestión pú-
blica contrasta sin embargo con la resignificación que 
se hace por parte de las comunidades universitarias, 
quienes declaran que, culturalmente, internacionali-
zación no es una estrategia asociada a fines de lucro, 
sino un mecanismo para el cumplimiento de los pro-
pósitos misionales de las universidades a través de 
la formación, investigación, docencia y extensión y 
vinculación con el medio con pertinencia nacional.

Estos resultados sugieren que presenciamos dos 
procesos que conviven dentro de las instituciones. 
Por una parte, la incorporación de los principios, 
lógicas y prácticas de la nueva gestión pública, su-
mada a una conceptualización comercial (mercantil) 
de la internacionalización universitaria. Y, por otra 
parte, la resistencia de las universidades a incorpo-
rar acríticamente estas tendencias, resignificando 
la internacionalización en el marco de su misión y 
utilizando la nueva gestión bajo principios contex-
tualizados a su realidad nacional y regional.

Numerosas líneas de investigación se abren a par-
tir de este análisis. Por una parte, resulta necesario 
avanzar en estudios comparados de los cambios en la 
gestión de la internacionalización en las universida-
des chilenas. Si se atiende a la evidencia disponible, 
se puede identificar una trayectoria común a nivel 
organizacional entre distintos tipos de instituciones, 
reflejada en la progresiva profesionalización de la 
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administración de la internacionalización, mante-
niendo sin embargo la diversidad a nivel de los fines 
de cada universidad (Pineda, 2015). 

En una línea similar, los efectos de la reforma de la 
educación superior chilena en el periodo 2014-2018 
en el ámbito de la gestión de la internacionaliza-
ción en las universidades deben ser analizados. Una 
idea central detrás de las movilizaciones sociales que 
dieron origen a dicha reforma fue retirar a las uni-
versidades de la esfera del mercado y convertirlas 
en instituciones dedicadas a la promoción del bien 
público. Si la hipótesis explorada en este artículo es 
correcta, los impactos organizacionales asociados a 
la interiorización de la nueva gestión pública en la 
gobernanza de la internacionalización, asociados a 
las décadas de privatización del sector, son difíciles 
de superar y pueden subsistir bajo distintos discursos 
normativos y misiones de las universidades.

Igualmente, estos estudios abren la importan-
cia de analizar la influencia de la nueva gestión 
pública en los académicos de las universidades en 
general. Los resultados aquí expuestos demuestran 
una progresiva formalización de la gestión de la 
internacionalización en las universidades chilenas, 
vinculada a la centralización de las decisiones, la 
creación de nuevos equipos profesionales y el uso de 
indicadores inspirados en los principios organizacio-
nales de la nueva gestión pública. Queda por ver en 

qué medida dichas transformaciones —tanto orga-
nizacionales como culturales— consiguen cambiar 
las prioridades de los académicos en términos de do-
cencia, investigación y extensión y vinculación con el 
medio o si quedan solo como un cambio general que 
no afecta efectivamente sus actividades. 

Mucho se ha argumentado la necesidad de pensar 
la internacionalización de las universidades desde una 
perspectiva específicamente latinoamericana, capaz 
de atender a las características distintivas de sus ins-
tituciones de educación superior, sus estudiantes y su 
investigación (Didou, 2017). En contraste, los cambios 
organizacionales y culturales en la gestión de la interna-
cionalización han recibido una menor atención, pese a 
ser el espacio donde las ideas normativas sobre el rol de 
las universidades son, según el caso, facilitadas u obs-
taculizadas. La paradójica relevancia aquí expuesta de 
la nueva gestión pública, reconvertida a nivel cultural 
pero influyente profundamente a nivel organizacional, 
da luces de los impactos de su implementación en el 
interior de las universidades chilenas. 
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