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VELIZ BURGOS, DORNER PARIS, SOTO SALCEDO Y ALVARADO TOLEDO

Resumen

Este articulo corresponde a un estudio cualitativo que, por medio de la teorfa fundamentada, buscé
conocer los desafios que deben enfrentar los equipos directivos en el contexto de gobernanza univer-
sitaria en tiempos de crisis sociosanitaria. Para ello, se realizaron entrevistas focalizadas a 12 directi-
vos de nivel alto que ejercen actividades en diversas universidades regionales chilenas al momento
de estallar la crisis por la covid-19, y que debieron modificar el trabajo presencial administrativo y
académico presencial por la modalidad teletrabajo/online. De este modo se identificaron cinco gran-
des categorias de andlisis: preparacién ante la crisis, fortalezas, dificultades, desafios y aprendizajes
derivados de la gestién en tiempos de pandemia. Por otra parte, se observan los desafios en el drea de
competencias relacionales que favorecen el liderazgo y la gestion.
Palabras clave: COVID-19; Gestién universitaria; Gobernanza universitaria; Liderazgo.
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University governance in times of social and sanitary crisis:
experiences of Chilean directors

Abstract

This article corresponds to a qualitative study that, through grounded theory, sought to understand
the challenges that management teams must face in the context of university governance in times
of social and sanitary crisis. To do so, focused interviews were conducted with 12 top-level manag-
ers who were working in various regional Chilean universities at the time of the crisis caused by the

coviD-19, and who had to modify their face-to-face administrative and academic work to telework-
ing/online form. Thus, five major categories of analysis were identified: preparation for the crisis,
strengths, difficulties, challenges and lessons learned resulting from management in times of pan-
demic. On the other hand, the challenges in the area of relational competencies that favor leadership

and management are observed.

Keywords: COVID -19; University management; University governance; Leadership.

Governanga universitdria em tempos de crise sociossanitdria:
experiéncias de diretores chilenos

Resumo

Este artigo corresponde a um estudo qualitativo que, por meio da teoria fundamentada, pretendeu
conhecer os desafios que a equipe de dire¢ido deve enfrentar no contexto de governanga universitdria
em tempos de crise sociossanitdria. Para isso, foram realizadas entrevistas focalizadas com 12 direto-
res de alto escaldo que exercem atividades em diversas universidades regionais chilenas que atuam
durante a crise da covid-19 e que tiveram que modificar o trabalho presencial administrativo e aca-
démico presencial pela modalidade de teletrabalho/on-line. Desse modo, foram identificadas cinco
grandes categorias de andlise: preparagio ante a crise; fortalezas; dificuldades; desafios e aprendiza-
gens derivadas da gestdo em tempos de pandemia. Além disso, foram observados desafios na drea de
competéncias relacionais que favorecem a lideranca e a gestdo.

Palavras-chave: COVID-19; Gestdo universitdria; Governanga universitdria; Liderancga.
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Introduccion

Los tiempos de crisis traen periodos de accién rdpida y efectiva, acompafiados de
momentos para reflexionar, que van apoyando procesos de ajuste para enfrentar las
contingencias diarias que se presentan en las diferentes comunidades (Véliz y Dérner,
2020). Esta situacién debe ser conducida en cada organizacién por liderazgos efecti-
vos para hacer frente a estos procesos de desarrollo y cambio. Cada momento y cada
organizacién requiere caracteristicas especiales en las personas que ejercen el lide-
razgo, dentro de lo cual se destacan las habilidades directivas, un fuerte componente
de habilidades sociales relacionadas con la comunicacidn, la cercania, la empatiay la
negociacidn a la hora de enfrentar conflictos (Dérner, Pereira y Arriagada, 2019).

Cuando se analizan las organizaciones de educacion superior, se puede notar
que estas conforman sistemas sociales complejos en los que coexisten subgrupos
con caracteristicas, fines y necesidades distintas, que se manifiestan por medio de
diferentes objetivos: por un lado, ensefianza, expectativas de desarrollo y crecimien-
to desde la academia; por el otro, bienestar, estabilidad econédmica, sustentabilidad
y proyeccién de la institucién como objetivo comun a todos los grupos (Kehm, 2012).
En este contexto, quienes lideran las organizaciones deben tener presente estas di-
mensiones y cémo generar mayor estabilidad frente a las presiones o cambios del
entorno. Tales caracteristicas inciden en la gobernanza de las universidades (Schmal
y Cabrales, 2018). Sin embargo, este entorno diverso es complejo dada la diversidad
de las organizaciones que forman parte de lo que llamamos mundo universitario
(Brunner y Pedraja-Rejas, 2017; Ganga-Contreras, Pedraja-Rejas, Quiroz Castillo y
Rodriguez-Ponce, 2017).

Ahora bien, las ultimas situaciones acontecidas en Chile y en el mundo han des-
nudado un modelo convencional de gestién que ha sido dificil de actualizar, puesto
que cuando recién se iniciaba un proceso de ajuste estructural y de operacién res-
pecto a la crisis social vivida en Chile entre octubre de 2019 y marzo de 2020, surge
la pandemia de la covid-19, que vuelve a instalar la incertidumbre en los procesos
locales de gestién universitaria.

Este fendmeno ha despertado el interés respecto a las formas de abordaje que
se estdn dado en las distintas instituciones para enfrentar la crisis social y la socio-
sanitaria, y de cémo estas formas han permitido llevar un desplazamiento mds o
menos fluido con sus integrantes hacia una gestidn en la emergencia que permite
avanzar en logros o misiones institucionales. De este modo, se han podido verificar

los liderazgos que han debido ejercer los directivos de universidades para enfrentar
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la gobernanza de sus organizaciones a través del trabajo en linea, el teletrabajo y la
gestion, cuando la contingencia se relaciona con la cotidianeidad de la vida de las
personasy sus necesidades en tiempos de crisis sociosanitaria (Vélizy Dorner, 2020).
A pesar de esto, hay caracteristicas esenciales de las universidades que permanecen,
en particular su papel social, su objeto de estudio: el conocimiento, la busqueda de él,

su creacidn, transmisidn, difusién y gestién (Schmal y Cabrales, 2018).

Gobernanza universitaria

El término gobernanza aparece publicamente en los afios ochenta, para sefialar la ne-
cesidad de mejorar la eficacia y eficiencia de las organizaciones gubernamentales (Ho-
llingsworth y Lindberg, 1985). Posteriormente, este concepto se extiende a diversas
organizaciones que pretendan fijar marcos referenciales de comportamiento organi-
zacional (Ganga, Abello y Quiroz, 2014).

Para Lopera (2004), la gestion universitaria constituye un conjunto de estrate-
gias que utilizan directivos y sus cuerpos colegiados con el objetivo de garantizar la
sostenibilidad institucional de las universidades. De esta manera, cada universidad
adopta una identidad propia en sus formas de hacer frente a la vinculacién con el
entorno y sus exigencias. En este sentido, la gobernanza y la cultura organizacional
de cada institucién estdn estrechamente relacionadas e inciden en la toma de deci-
siones mds criticas de la organizacién (Meléndez, Solis y Gémez, 2010).

Esta capacidad de gestionar las instituciones implica fomentar en las estructu-
ras administrativas la incorporacién de nuevas formas organizativas y nuevos mé-
todos de gestidn, a fin de dar sentido de direccidn a sus comunidades, y que estén
en condiciones de manejar sus entornos adversos o favorables, convirtiéndolas en
factores de éxito y agentes de futuro. Se busca que la gestién considere la méxima
calidad de los servicios, asegurando que la accién del gobierno universitario y la ges-
tién administrativa sea distintiva y permita un reconocimiento social por su aporte
publico (Meléndez, Solis y G6mez, 2010).

De esta forma, la gobernanza debe poner el acento en cédmo se toman las de-
cisiones y quiénes las toman, ademds de los procesos involucrados en esta gestidn,
considerando los efectos econdémicos y sociales, sean internos y externos, tras estas
decisiones (Zurbriggen, 2011). Por otra parte, Alcdntaray Marin (2013) agregan como
factores importantes los procesos, las negociaciones y compromisos de quienes par-

ticipan en las decisiones de cardcter estratégico, tictico y operativo.
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Por lo expuesto, la gobernanza universitaria se asocia a un proceso de cambio
que incide en la cultura organizacional y que orienta el comportamiento de una uni-
versidad, en funcidén de los cargos laborales, la distribucién de los niveles de auto-
ridad y los valores bajo los cuales serd conducida la organizacion para el logro de
sus objetivos en un contexto de creciente complejidad. De esta forma, la gobernanza
comprende una red de componentes legales, sociales, econémicos, histéricos y cul-
turales en los que las instituciones se desenvuelven y gestionan sus recursos para
cumplir con los fines que les exigen: ofrecer servicios educativos de calidad e impac-
to (Ganga, Abello y Quiroz, 2014; Ganga, Quiroz y Fossatti, 2017; Meléndez, Solis y
Gdmez, 2010; Carnegie y Tuck, 2010).

De esta manera, segin Brunner (2011, citado en Schmal y Cabrales, 2018), la

gobernanza aplicada al modelo de gestién universitaria

[-..] se asocia alaforma o método de gobernarlas, esto es, ala forma en que se toman
las decisiones al interior de ellas. [...] la gobernanza es la manera en que las uni-
versidades estdn organizadas y son operadas internamente, y cémo se relacionan

con entidadesy actores externos con la finalidad de cumplir sus objetivos. (p. 827)

Por su parte, Lépez et 4l. (2011) incorporan como elementos importantes den-
tro de la gobernanza el liderazgo y todo lo derivado de este, la rendicién de cuentas
publicas ylas formas de participacién en las decisiones que cada organizacién define
para los miembros de su comunidad.

Ganga, Abello y Quiroz (2014) consideran que la gobernanza universitaria estd
relacionada con dos aspectos centrales, tanto con la manera en que se organizan y
estructuran las universidades, como la modalidad bajo la cual se gestionan y vincu-
lan con el entorno. Por otra parte, Ibarra y Rondero (2001) asimilan gobernanza uni-
versitaria y gobernabilidad universitaria, sefialando que esta involucra la capacidad
de sumar a la conduccién de la institucién a los diferentes estamentos que confor-
man la organizacidn, utilizando los mecanismos establecidos para legitimar la toma
de decisiones.

Si se analiza la realidad universitaria chilena, es posible reconocer distintos ele-
mentos caracteristicos que contribuyen a la complejidad del modelo de gestién uni-

versitario del pafs (Communes, 2016; Labrafia y Rodriguez, 2017; Pey, 2016):

1.  La existencia de una realidad social dindmica a la que la universidad debe
adaptarse constantemente y que en gran medida es parte de un mercado de la

educacidn.
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2. Lacompetencia con otras instituciones educativas que poseen modelos organi-

zativos diferentes y con marcos burocriticos disimiles.

3. Los diferentes modelos organizativos de las universidades, que generan distin-
tas formas de contratacién de académicos y, por lo tanto, de vinculacién con
las universidades, lo que lleva a la pérdida de influencia de estos en la toma de

decisiones institucionales.

4. Masificacién acelerada y heterogénea de la oferta universitaria desregulada,
con un alto porcentaje de privatizacién que aumenta el endeudamiento de las

familias; de este modo se genera el mercado de la educacién superior.

5. Baja actualizacidén de los estatutos universitarios, lo que propicia altos niveles
de burocracia en la toma de decisiones y administracién de recursos, y de este
modo influye en su capacidad de competir en condiciones igualitarias con mo-

delos universitarios privados.

La gobernanza universitaria, por lo tanto, es reflejo del modelo y de la cultura
organizacional que cada institucién adopte, mediados por la estructura legal dis-
ponible. En Chile el modelo universitario cuenta con diversas formas de adminis-
tracidn. Las instituciones estatales, por su parte, tienen patrocinio financiero del
Estado. Muchas de sus autoridades se escogen por sistema de eleccion popular y se
rigen por estatuto administrativo, mientras que otras universidades no cuentan con
apoyo estatal o se nutren escasamente de aportes legales que benefician a estudian-
tes. En estos casos, su administracién estd ligada a corporaciones o fundaciones sin
fines de lucro, que a través de sus directorios nominan a autoridades principales,
mientras que autoridades intermedias se rigen por el céddigo del trabajo que estable-
ce procesos menos estables de permanencia en el tiempo (Brunner y Ganga, 2016).
Estos modelos que coexisten en Chile impactan sin duda en los procesos de gober-
nanza, toda vez que la evaluacién de la efectividad y eficacia de la gestion cotidiana
se mide con pardmetros y tiempos distintos, lo que lleva a variaciones sobre cémo
abordar situaciones de crisis como la acontecida, tanto en el conflicto social como en
la crisis sociosanitaria por la covid-19.

En el caso especifico de la universidad estatal chilena, se requiere una gober-
nanza diferente a la existente en la actualidad, que se caracteriza por la presencia
de autoridades sin un limite claro de reeleccién y bajo poder de los académicos en la
toma de decisiones a través de cuerpos colegiados fuertes (Schmal y Cabrales, 2018).

Por el contrario, se necesita un proceso mas complejo en el que prime la meritocracia
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en la conformacidn de los equipos, que fomente el trabajo de equipos directivos con
un propdsito claro, que constantemente dialogue con los diferentes estamentos de la
organizaciény que tenga como un valor relevante la mejora organizacional continua
(Dorner, Pereiray Arriagada, 2019).

Si se analiza brevemente el papel de la universidad privada chilena, el contar
con mecanismos de evaluacién distintivos, es posible identificar procesos que pue-
den ser percibidos como mads veloces, pero de igual forma, al intentar recoger princi-
pios consensuados vinculados a mecanismos de acreditacidn institucional, se torna
estructuralmente mds compleja y se arriesga a perder el dinamismo propio de orga-
nizaciones privadas. En este contexto, se pretende recoger experiencias relacionadas
con las fortalezas percibidas, las dificultades encontradas, los aprendizajes obteni-
dos y los desafios que quedan por abordar para crecer en la gobernanza de sistemas
universitarios en tiempos de crisis, especialmente en tiempos de crisis sociosanita-
ria internacional derivadas de la covid-19, que obliga a las universidades a tomar la
decisién de desarrollar sus procesos académicos a través de lo que en Chile se ha
llamado teletrabajo o trabajo a través de redes sociales.

Metodologia

El presente estudio se desarrolla mediante un paradigma cualitativo interpretativo.
Se sigue la teoria fundamentada como modelo tedrico metodoldgico de investigacion.
La teoria fundamentada es un método utilizado dentro del paradigma cualitativo en
el que se busca, con base en los datos, revelar conceptualizaciones emergentes en el
discurso de los actores, y sistematizarlas en categorias, analizando los hallazgos en
un proceso de constante comparacién y contrastacién. Este método estd disefiado
para generar conceptos y teorias que se fundamentan en los datos. Permite usar datos
provenientes de diversas fuentes de informacidn, cuantitativas y cualitativas. Tras-
ciende los métodos descriptivos y sus limitaciones en la interpretacién y el modo de
construir los datos (Glazer, 2002; De Souza Minayo, 2013; Polgar, 2014; Sandin, 2003;
Strauss y Corbin, 2002). Estas cualidades resultan muy pertinentes en el campo de
las subjetividades, con lo cual es posible develar la construccién de significados de los
grupos estudiados (Silvia y Fraga, 2012; Muntaner y Gémez, 2012).

Para la recoleccidn de informacidn se realizaron entrevistas a través de redes
sociales a doce directivos de nivel medio y superior de diferentes universidades re-
gionales, con una matricula promedio de 10 000 estudiantes y 500 académicos (siete
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hombres y cinco mujeres, con media de edad de 43,4 afios), que tenfan a su cargo
funcionarios académicos y administrativos. Con ellos se desarrollé un analisis del
proceso de implementacion de la modalidad de trabajo en linea, las fortalezas del
proceso, los desafios, las dificultades enfrentadas y los aprendizajes obtenidos. Se
examing el proceso que les ha tocado liderar en sus diferentes unidades académicas
durante el primer mes de inicio de su gestidén, desde el primer dia de suspensién de
actividades presenciales en sus casas de estudios y el desarrollo de actividades de
teletrabajo con sus colaboradores. Las entrevistas fueron realizadas en marzo y en
la primera quincena de abril de 2020, a través de la plataforma Meet. Tuvieron una
duracién promedio de 40 minutos.

Se realizé un andlisis de contenido de las respuestas de los directivos, de acuer-
do con lo planteado por la teoria fundamentada. Se considerd la participacién volun-
tariay se establecieron los resguardos éticos para asegurar la confidencialidad de la

informacidn personal de los respondientes.

Resultados

En funcidn de las respuestas dadas por los entrevistados, se pueden identificar cinco
grandes categor{as: 1) preparacién del proceso, 2) fortalezas del proceso, 3) dificulta-

des del proceso, 4) desafios y 5) aprendizajes.

Preparacion del proceso

Se desprende de las respuestas de los directivos la existencia de un primer momento
que se puede calificar de preparacién del proceso de trabajo virtual. En este proceso
se desprende lo que signific6 gestionar la preparacién de la suspensidn de actividades
laborales presenciales y el cambio por actividades a distancia para mantener las acti-
vidades académicas de las unidades de la universidad.

Alno ser un proceso planificado, la preparacidén del teletrabajo fue abrupta, puesto
que el avance de la pandemia llevé a pasar de dias en que se apostaba por un pro-
ceso de contencidn focalizado en la zona metropolitana chilena a una estrategia
nacional de confinamiento. De esta manera, la preparacién se dio dependiendo de
las caracteristicas particulares de cada lider con su equipo de trabajo en algunos
casos (ET1).

Se planificé luego de estar en casa confinado (ET2).
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Las nubes y sistemas de almacenamiento remoto facilitaron el acceso a informa-

cién importante (ET3).

En algunos casos se requirid visitas por turnos para cargar informacién en orde-

nadores personales y trasladar material a domicilio (ET4).

En algunos casos menores se dispuso de equipamiento y conexién especifica para

funcionarios claves en la comunicacién de las unidades (ET5).

En nuestro caso se hizo una distincién entre labores académicas, labores adminis-
trativas y labores de soporte, generando turnos de trabajo segun perfil y compe-
tencia de cada funcionario. En todos los casos la preparacién y planificacién han
debido ajustarse, puesto que al desconocer los tiempos de cuarentena se han ido
presentando requerimientos no previstos, lo que ha llevado a generar soluciones

creativas que respondan a dichas necesidades emergentes (ET8).

Se organizan en un tiempo breve una serie de capacitaciones para utilizar la nue-
va plataforma virtual a cargo de académicos con experticia en educacién virtual

(ET9).

En otra drea se identifican unidades que cobran relevancia en la preparacién de

las organizaciones para el trabajo en linea.

En el caso de nuestra universidad, cobran protagonismo la Direccién de Informs-
tica; Direccién de Docencia; Direccidén de Acceso, Equidad y Permanencia (se ocu-
padelalogisticay conectividad delos estudiantes) y desarrollo organizacional (se

ocupa de ordenar las capacitaciones de los profesores) (ET4).

La direccidén de docencia debe ser muy precisa al alimentar la nueva plataforma,
colocando énfasis en los tres procesos claves de cada inicio de semestre: 1) carga
académica, 2) proceso de matricula e inscripcién de asignaturas y 3) preparacién
dela ensefianza. Para este ultimo punto, y dada la contingencia, se cre6 una mesa
pedagdgica y se solicita a las jefaturas de carrera nombrar un usuario lider que
pueda hacer de mediador para canalizar los problemas de conectividad y capaci-

tacién de los profesores (ET4).

Cobran relevancia dreas que histéricamente se consideran auxiliares o de apoyo

como informdtica, asuntos estudiantiles, comunicaciones... (ETS5).

40 Universidad Santo Tom4s



Gobernanza universitaria en tiemposde crisis sociosanitaria: experiencias...

Se hizo necesario el despliegue de un equipo humano, quienes de manera telefé-
nica se contactan con los estudiantes que han manifestado problemas de conecti-
vidad, cuyas nominas son remitidas por sus jefaturas de carreras para atender sus
necesidades y en algunos casos se ha llegado hasta sus domicilios para entregar

un chip o bam (ET7).

Como se observa en las respuestas de los directivos, la preparacién del proce-
so de pasar de un modelo de trabajo presencial o tradicional a uno preferentemente
en linea tuvo reacciones y acciones heterogéneas segun cada organizacidn, incluso
dentro de cada departamento en cada organizacién. En algunos casos se planificé
considerando los estamentos de cada organizacién. En otras organizaciones se opté
por criterios de tipo econémico para organizar los trabajos. En algunas, primé el cri-
terio pedagdgico. No se observan politicas y planes comunes entre directivos que in-
diquen coordinacién entre las organizaciones para enfrentar situaciones que vayan

mas alld de una resolucidn institucional.

Fortalezas del proceso

Cuando se consulta a los directivos respecto a las fortalezas que han logrado visua-

lizar después de un mes de trabajo mediante la modalidad a distancia, ellos sefialan

que han podido identificar lo siguiente:

e  Reconocimiento de las posibilidades que brinda la tecnologia: “Uso de tecnolo-
gias de informaciény comunicacién” (ET1); “Oportunidad para disminuir brecha
tecnoldgica tanto académica como estudiante” (ET2); “Posibilidad y mejorar las
herramientas de educacién virtual” (ET3); “Abre una linea de capacitacién y for-
macién en esta linea para los académicos” (ET6).

e  Visualizacién de fortalezas como el reconocimiento de habilidades directivas:

“Estilos de liderazgo de cercania y didlogo que ayudan a enfrentar la emergen-
cia” (ET4); “Oportunidad de ejercer liderazgo distributivo por las condiciones de
la pandemia” (ET9); “Mayor comprension de procesos de autocuidado sanitario”

(ET11).

e  Reconocimiento de las diferencias de género como una fortaleza para enfrentar
el proceso de crisis: “Diversidad de roles que cumplen habitualmente las muje-
res” (ET7); “Adaptacion rdpida para el cambio por parte del equipo directivo, se
ha demostrado la capacidad de trabajo colaborativo y una excelente disposicién
de ‘escucha efectiva’ por parte del equipo” (ET12); “La comunicacién con las au-
toridades de manera virtual- sincrénica permite consensos y toma de decisiones

efectivas” (ET5); “Importancia que cobra el rol de las mujeres del equipo directivo,
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quienes son las que dialogan y realizan mediaciones necesarias para solucionar
conflictos emergentes” (ET6); “Confianza y apoyo a quienes lideran los procesos
de manera centralizada y para quienes estdn en la operacién en los campus y se-
des” (ET8).

En estos relatos se observa que aparecen los recursos humanos como fortaleza
del proceso. Especialmente se destaca la importancia del liderazgo organizacional
para enfrentar momentos de crisis, la flexibilidad ante situaciones cambiantes, el
despliegue de las habilidades socioemocionales para entablar acuerdos, fomentar el

autocuidado de los equipos y su creatividad.

Dificultades del proceso

Respecto de las dificultades que han logrado visualizar durante este periodo los directi-
vos sefialan, como primera dificultad, la diversidad de las estructuras organizacionales,
lo que se traduciria en estilos directivos, liderazgos y toma decisiones mayoritariamen-
te situacionales que influyen en las acciones desarrolladas para enfrentar los primeras
decisiones derivadas de la pandemia en el contexto educativo: “Estilos organizaciona-
les matriciales que dificultan la toma rdpida de decisiones” (ET1): “Excesiva burocracia
institucional que dificulta la gestién” (ET4); “Resistencia al cambio tanto académica
como estudiantil relacionado a la valoracién de la calidad” (ETS5).

Se menciona, por otra parte, la comunicacidn dentro de la organizacién como
un problema de importancia en la resolucidon de problemas: “Fallas en la comunica-
cién que se hacen evidentes a la hora de no existir la presencialidad” (ET7); “Resolver
temas de comunicacién efectiva y oportunidad de la informacién entre las direccio-
nesy jefaturas entre campus y sedes” (ET9).

Los comportamientos sexistas son mencionados como una dificultad en la ges-
tién de personas: “Machismos y micromachismos que afectan la relacién entre direc-
tivos” (ET10); “Se valoran mds las opiniones de los directivos masculinos porque se
los considera con mayor experiencia para tomar decisiones” (E12).

Hay alusidn a las caracteristicas de los equipos de trabajo, la motivacién y su
capacidad de adaptacidn a los contextos nuevos: “Los equipos que dificultan la ade-
cuada distribucidn de tareas por actitudes complacientes o inflexibles” (ET1); “Pro-
blemas de conexidn y equipamiento de lideres y sus equipos, lo que complejiza una
relacién virtual” (ETS5).

Por otra parte, se muestran actividades de gestién organizacional ante tiem-

pos de crisis, lo que se observa en los siguientes testimonios: “Cambios permanentes
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del contexto de emergencia, lo que impide tomar decisiones a mediano plazo” (ET1);
“Inexperiencia en teletrabajo, lo que impacta en una adecuada convivencia de la vida
personal, familiar y laboral” (ET9).

Respecto a los procesos laborales y familiares derivados de procesos de
adaptacidn al nuevo contexto laboral, sobresale lo siguiente: “Adaptacién al teletra-
bajo y el impacto con el quehacer en el hogar, la doble presencia se intensifica y el
estrés que ocasiona para tener un buen desempefio y ademds organizar las diferen-
tes tareas en casa, educacidén de los hijos, cuidado de las personas adultas mayores,
etc.” (ET3).

Una de las dificultades que expresan los entrevistados tiene relacién con actitu-

desy conductas que revelan una cultura machista en la gestidn universitaria:

Los directivos varones tienden a desconocer o minimizar el rol de las directivos
mujeres... en donde se ejemplifica los micromachismos propios de esa drea del co-

nocimiento, que en este contexto se hace mds evidente (ET3).

Escaza delegacién de responsabilidades a las mujeres del equipo directivo en la
“labores de negociacién” con estudiantes; siempre se envian a los directores cen-
trales varones que poseen mayor experiencia en la resolucién de conflictos... Se

utiliza la frase... “para que nos ayuden o protejan” (ET6).

Algunas jefaturas... especialmente las lideradas por varones, ignoran instruccio-
nes emanadas por la direccién académica, para lo cual se debe acudir a instancias

superiores... para que atiendan a los requerimientos que realiza (ET9).

En estas circunstancias, se apela al rol ejecutivo versus lo emocional que tienen

los directivos hombres (ET11).

Se identifican problemas como las resistencias de los diferentes integrantes de
la comunidad universitaria respecto a la implementacién de la formacién en linea

por un periodo de tiempo acotado:

Algunos grupos de académicos que no estdn familiarizados con el uso de las tec-
nologias de informacidn, quienes requieren mayor acompafiamiento para las pla-

taformas (ET1).

Estudiantes trabajadores y padres, que no manejan plataformas y han pedido in-

duccién (ET4).
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Tantos estudiantes como académicas que son madres o que tienen familiares a
cargo han manifestado que les cuesta compatibilizar el cuidado de los hijos o fa-

miliares, el estudio o trabajo y las labores del hogar (ET6).

Grupo de estudiantes que desean realizar paro on line, principalmente porque exi-
gen rebajas de aranceles por considerar que las clases virtuales no tendrdn la mis-
ma calidad que las presenciales. Ademds quieren contar de manera casiinmediata
con equipos que les permitan conectividad, lo cual les genera mucha ansiedad, asi
como también que algunas carreras jamds han utilizado las plataformas de la uni-
versidad ni los correos institucionales que hoy son exigidos para el ingreso a las

clases virtuales (ET8).

Problemas en la interpretacién de las comunicaciones escritas y orales (ET9).

Cuando se abordan las dificultades del proceso de cambio de trabajo presencial
auno desde casa, los participantes del estudio identifican que no existié un proceso
planificado, sino més bien una serie de acciones que en su mayoria fueron reactivas,

en las que el manejo de la incertidumbre es un factor importante.

Aprendizajes logrados

Cuando se consulta a los directivos respecto a los aprendizajes mds relevantes logra-
dos en este primer periodo, se mencionan como importantes el reconocimiento de
la interdependencia de las diferentes unidades de la organizacién para un adecua-
do funcionamiento organizacional: “La necesidad de dependencia de otras unidades
para obtener resultados laborales” (ET1); “La importancia de avanzar de forma equi-
valente en capacitaciones y formacién del equipo para enfrentar adecuadamente los
conflictos” (ET3).

Se identifica la importancia de preocuparse por el bienestar de cada integrante
de la organizacidn: “La necesaria flexibilizacidn curricular a la hora de abordar las
resistencias que se presentan en miembros del equipo a la hora de transitar hacia
el teletrabajo” (ET4); “El respeto a los tiempos y caracteristicas de cada trabajador
como parte de una familia” (ET12); “La importancia de la salud mental” (ET6); “Los
vinculos que existen entre el desarrollo y estabilidad econdmica y el desarrollo pro-
ductivo, que se hace evidente en periodos de crisis” (ET4).

Ademds ocurren procesos de aprendizaje institucional que son relevantes; “La

priorizacidn de objetivos estratégicos” (ET2).
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Los entrevistados también hacen referencia a los aprendizajes de las institucio-
nales en las que laboran: “Las normas y reglamentos se pueden modificar y no son
estancos... Deben adaptarse a las circunstancias” (ET2); “Se requiere programacién
con objetivos, metas y fechas claras para bajar los niveles de incertidumbre que se
viven en el dia a dia” (ET4); “Gestionar reuniones més breves, pero con definicién de
tareas, roles, y supervisién de lo acordado” (ET7); “Dar retroalimentacién positiva
de manera constante a los equipos de trabajo; entender que cada uno estd dando lo
mejor de si para sobrellevar esta nueva modalidad de trabajo” (ET11); “Para la co-
municacién el poder de sintesis es muy importante en estos tiempos de tanta infor-
macién. Se requiere utilizar lenguaje adecuado y preciso” (ET12); “La flexibilidad de
pensamiento y fluidez de ideas para generar las trasformaciones necesarias tanto en
la gestidén académica como en la preparacién de la ensefianza” (ET9); “Aprender a
ser mds humano... Preguntar cédmo te sientes, cémo estd tu familia, es importante el
aqui'y ahora, valorar el presente” (ET12).

Se pueden reconocer varias dimensiones de aprendizajes. El mds importante
paralos directivos esla comprensién delaimportancia delasrelaciones interpersona-

les y el despliegue de sus habilidades socioemocionales en la gestién organizacional.

Desafios

Respecto a los desafios que han debido enfrentar en el inicio del proceso de gestién
universitaria posteriores a la decisién de cambio de modalidad de trabajo universita-
rio, producto de la crisis sociosanitaria, los entrevistados sefialan que los mds impor-
tantes tienen relacién con el aprovechamiento de los medios tecnoldgicos: “Capacitar
en usos de herramientas metodoldgicas para asegurar el logro de aprendizajes acadé-
micos” (ET4); “Como aprovechamos esta oportunidad para fortalecer competencias
tecnoldgicasy de docencia on line” (ET6); “Educar alos estudiantes y profesores en las
ventajas y fortalezas de la educacién virtual” (ET9).

Sedestacalanecesidad de desarrollar estrategias de mejoramiento en la gestién
comunicacional: “Importantes desafios para la educacién superior en términos de
la busqueda de estrategias de comunicacidn efectiva con toda la comunidad univer-
sitaria” (E2); “Construir comunidades de aprendizaje multidiversas que puedan ser
usadas de forma permanente y no generen resistencias” (ET12).

En cuanto a la gestién de recursos humanos, se plantean desafios tendientes a

potenciar a las personas que forman parte de la organizacidn:
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Generar programas permanentes de bienestar emocional y de salud de los traba-

jadores (ET1).

Estrategias que permitan no despersonalizar el trabajo en equipo y la relacién de

personalidad o de apego con las personas en este contexto del teletrabajo (ET3).

Cdémo generar estrategias de salud mental de manera sistemdtica en estos tiempos

de crisis (ET6).

El uso de tecnologias permite mayor interaccidén entre pares y estudiantes y para-

ddjicamente mayor necesidad de comunicacidn sincrénica (ET7).

Establecer sobre todo las confianzas necesarias con los estudiantes de primer afio,
en atencién al perfil de los estudiantes de la Universidad, para que nos abran sus
micréfonos y sus cdmaras y dejen el chat, ya que hasta este ultimo ha sido su me-

dio principal de comunicacién (ET9).

Renovar las clases, sacar mayor provecho a las tecnologias y ajustar los tiempos de

trabajo sincrénico y asincrdnico (ET10).

Trabajo mayormente coordinado entre profesores de las carreras para generar si-
nergias en los productos de evaluacién; se podria dar mds énfasis a las metodolo-
gias de proyecto que requieren un trabajo colaborativo de varias asignaturas, lo
que puede favorecer el aprendizaje integral de los estudiantes y superar los estan-

cos o casillas de cada asignatura (ET11).

Las formas de evaluacién también deberian ser modificadas considerando lo di-

cho en el punto anterior (ET5).

Cautivar a los estudiantes que no confian en esta modalidad, sobre todo en carre-

ras que tienen clases mayoritariamente précticas en sus planes formativos (ET12).

Mejorar los mensajes que se quieren trasmitir de manera clara y precisa, utilizan-

do elementos icénicos que ayuden tanto en el lenguaje oral y escrito (ET2).

Replantearse lo que significa una estructura matricial, ya que si bien la Universi-
dad declaraunaorganizacién en esalinea, hoy serequiere urgentemente establecer
claramente la dindmica, los flujos de procesos de manera que todos y todas enten-
damos nuestras funciones. Esto debido a que algunas jefaturasy direcciones, al en-

contrar problemas los traspasan y no se hacen cargo de sus propios procesos (ET5).
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El gran desafio en estos tiempos de cuarentena y el trabajo online es mantener la
comunicacién sistemdtica, pero sin saturar con tareas e informacién. Muy impor-
tante escuchar las necesidades de todos los estamentos de la comunidad acadé-
micay dar instrucciones claras, sencillas y estrategias que tengan foco en la salud

mentaly en la afectividad de las personas (ET12).

En funcidén de las respuestas se observa que el gran desafio para las institu-
ciones de educacién superior chilena lo constituye el paso de un modelo educativo
tradicional, que se fundamenta en una gestién académica y en el ejercicio docente
centrado en la formacidn presencial, a uno mixto, que involucra componentes pre-
senciales y una educacién que emplee los recursos tecnoldgicos para permitir que
el modelo educativo funcione en un entorno virtual, a distancia, modelo que ya es
usado por muchas universidades a escala mundial. Para ello es esencial un recur-
so humano capacitado y motivado, con liderazgos que se adaptan a los contextos

sociohistdricos.

Conclusiones

La situacién de emergencia trae por si sola una situacién de incertidumbre que obliga
areplantear metas y objetivos institucionales. Requiere en s{ misma, por el papel que
les compete alas entidades de educacidn superior, una estrecha relacion con la comu-
nidad, pues esta espera que a través de la Universidad se den espacios de contencién,
propuestas de mejora y estrategias para abordar la conflictividad social que desata
esta crisis. La complejidad que enmarca al conflicto y sus tipologias sugiere que el ser
humano replantee su posicién frente a este y no estigmatice este concepto como algo
nocivo por excelencia, sino que, por el contrario, visualice su trasfondo y con ello las
posibilidades que ofrece para el desarrollo social (David, 2019). En este contexto se
avanza hacia un liderazgo que se desplaza desde adentro hacia afuera, y en el que las
decisiones del gobierno universitario no solo impactan a la comunidad interna, sino
también a los territorios y lugares donde se insertan. De este modo se complejiza el
efecto que cada una de las acciones y decisiones traen consigo, lo que aumenta, asi, la
necesidad de liderazgos democréticos que fomenten la toma de decisiones proactivas
(Virgili, Ganga y Figueroa, 2015).

Por esta razdn, y en virtud a que la gobernanza universitaria es un constructo

multidimensional y sistémico, se plantea el desafio de contar con equipos directivos
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que tengan competencias para coordinar y motivar el trabajo con otros. La seleccion
de los equipos directivos de las universidades debe estar vinculada a un modelo rigu-
roso de seleccidn, a través de procesos de reclutamientos internos o externos, y debe
contar con planes de apoyo o acompafiamiento para el desarrollo de estos equipos
directivos. Tales directivos deben adquirir competencias que los transformen en li-
deres, capaces de conducir la organizacién en tiempos de crisis. Entre las caracteris-
ticas que deben desarrollar estdn las habilidades sociales, la capacidad de trabajo en
equipo y la inteligencia emocional (Dérner, Pereira y Arriagada, 2019). Con ello se
justificaria plenamente el vinculo que debe existir con el liderazgo y sus correspon-
dientes caracteristicas, implicancias y dimensiones.

En complemento con lo anterior, los directivos de la alta gerencia universita-
ria deben tener conciencia de que ademds de las caracteristicas de liderazgo, deben
asumir una serie de tareas —tanto dentro como fuera de la institucién— asociadas
a la planificacidn, comunicacién, motivacion, concertacién politica y legitimacion
(Ganga-Contreras, Sudrez-Amaya y Alarcén, 2018). Ademds, es necesario estimular
las competencias emocionales de los directivos para favorecer las relaciones inter-
personales y contribuir al desarrollo de las organizaciones (Francisco, Véliz y Ca-
rredn, 2018). Por otra parte, es importante que los directivos comprendan el papel de
las universidades y su contribucién al desarrollo del bienestar de la comunidad en la
que estén insertos (Véliz, Soto y Dérner, 2017).

As{ mismo, como lo sefialan Brunner y Ganga (2016), existe la necesidad de esta-
blecer un modelo regulatorio unico para la universidades chilenas, puesto que convi-
ven marcos legales y de gestidn para universidades estatales, privadas tradicionales
y privadas, de forma que un modelo de gestién de la educacién superior facilite las
coordinaciones y acciones para cada organizacién que enfrenta la problemadtica en
un contexto normal, pero sobre todo en un contexto que requiere acciones extraor-
dinarias en momentos de crisis.

Considerando lo anterior, se deben establecer requisitos basales minimos para
cumplir en todas las universidades, entre ellos un adecuado ambiente o ambiente
saludable. Es deseable para las organizaciones contar con ambientes favorables para
estudiar y trabajar, ambientes positivos no solo incentivan el aprendizaje, sino que
construyen relaciones fructiferas que reconocen el trabajo individual y permiten el
crecimiento personal y profesional de cada uno (Soto, Dorner, Garcia y Herndndez,
2018). No obstante, es necesario el abordaje multidisciplinar del tema para encon-
trar el bienestar de las organizaciones y de las personas en todas sus dimensiones
(Sdnchez-Vézquez y Sdnchez-Orddéiiez, 2019; Sdnchez, 2018).

Universidad Santo Tomds



Gobernanza universitaria en tiemposde crisis sociosanitaria: experiencias...

Lafelicidad laboraly, por ende, los ambientes positivos que favorecen la salud de
una organizacion serian un factor clave para acelerar procesos creativos e innovado-
res desarrollados por las personas dentro de las universidades. En este contexto, los
liderazgos transformacionales son imprescindibles para fomentar la participacién
de la comunidad universitaria en pos de un mejor desarrollo organizacional (Ravina,
Villena y Gutiérrez, 2017; Harter et 41., 2010). Por dltimo, y no menos importante, se
requieren politicas eficientes de igualdad de género que promuevan liderazgos que
consideren la posibilidad de que directivos y directivas de organizaciones puedan
desarrollar sus propuestas de trabajo en un entorno que evite los estereotipos de gé-
nero y que, por otra parte, promueva el desarrollo y despliegue de las habilidades
directivas de hombres y mujeres en un marco de respeto por las capacidades de cada
liderazgo.

En este mismo sentido, la adaptacidn, el cambio yla permanencia de los equipos
humanos son esenciales para prestar atencidén a aquello que nos humaniza. Cuando
se reflexiona en torno a cudl debe ser la funcién principal de los directivos, ademds
de la gestidn, es posible encontrarse con que una de sus funciones principales es ejer-
cer el liderazgo. Este liderazgo, entre otras acciones, debe promover y dar espacio a
la comunidad educativa para que reflexione de manera profunda sobre dénde est4,
cémo hallegado alli y hacia dénde quiere ir en el futuro, con lo que se fortalece asi la

funcidn de la gestién directiva (Francisco y Véliz, 2020).
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