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I. Introducción

La crisis sanitaria causada por la pandemia de la Covid-19 decla-
rada por la Organización Mundial de la Salud (OMS) a comienzos 
del primer trimestre 2020 se ha reconocido como un factor que ha 
afectado la gobernanza universitaria (Ahrens y Zascerinska, 2020), 
y la labor de quienes gestionan las instituciones de educación supe-
rior (IES), que son los docentes con cargos administrativos (DcA) 
(Guiñez-Cabrera et al., 2021). 
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Frente a las restricciones de cuarentena y distanciamiento social, 
unas de las medidas que tomaron las universidades, con carácter de 
urgencia y sin una planificación previa, fue pasar de la educación 
tradicional a una educación en línea (García-Peñalvo y Corell, 2020). 
Las demandas de los grupos de interés, las formas de participar y 
gestionar en la educación superior, como componentes fundamenta-
les de la gobernanza de las universidades (Brunner y Ganga, 2016), 
han resultado alteradas en tiempos de pandemia. En este contexto, 
la forma en que se gestionan estas organizaciones, que cuentan con 
cerca de 150 millones de estudiantes matriculados a nivel mundial 
(UNESCO-IESALC, 2020), ha debido adaptarse. Sin embargo, 
aún no se conocen en profundidad los cambios que emergieron a 
consecuencia del contexto de la Covid-19 y que, de acuerdo con la 
percepción de los DcA, puede influir en la gobernanza universitaria. 

En consecuencia, surge la pregunta acerca de: ¿cuáles son los 
cambios que durante la modalidad en línea en tiempos de la Co-
vid-19 afectan la gobernanza universitaria según la percepción de 
los docentes con cargos administrativos (DcA) de las instituciones de 
educación superior (IES)? Esto, con el objeto de conocer y compren-
der los principales cambios que perciben los DcA y, de este modo, 
apoyar la forma en que se gobiernan las universidades en escenarios 
inesperados e inciertos. 

Basados en la teoría de gestión del cambio y su enfoque emergen-
te (Kotter, 1996; Lewin, 1947), se pone atención en la fase del cambio 
propiamente tal y que surge de manera no planificada y con sentido 
de urgencia. Por tanto, en función de este enfoque, se establece que 
los principales cambios que desafía la gobernanza universitaria se 
agrupan en las siguientes áreas: desarrollar o adaptar procesos, 
habilidades de liderazgo y negociación, reasignar presupuesto, y 
acelerar o aplazar decisiones. 

Para responder esta interrogante, se utilizó una metodo-
logía exploratoria cualitativa, que según la técnica de análisis 
temático (AT) permitió identificar las principales categorías de 
la adaptación al cambio. En este sentido, se logró entrevistar a 
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veinticuatro DcA de distintas IES chilenas durante el segundo 
semestre del año 2020.

A continuación, se revisan los antecedentes acordes a la literatura 
sobre gobernanza universitaria, los DcA universitarios en tiempos 
de la Covid-19 y el proceso de cambio. Luego, se presenta la teoría 
utilizada para enmarcar los hallazgos. Después, la metodología, y 
finalmente los resultados, discusión y conclusiones con implicancias 
prácticas y limitaciones del estudio.

II. Desarrollo

1. Revisión de literatura 

1.1. Gobernanza universitaria

Las universidades necesitan de un sistema de gobierno que 
permita la planificación, organización, dirección y control de sus 
actividades a corto y largo plazo (Ganga-Contreras, 2005). En Chile, 
este sistema está compuesto por la autoridad máxima que es el rector, 
quien asume la administración académica, económica y financiera, 
en conjunto con el prorrector, el vicerrector académico y el vice-
rrector de Administración y Finanzas, denominados el «Equipo de 
Rectoría». Además, en las universidades tradicionales se encuentran 
las Juntas Directivas y los Consejos Universitarios como los más 
relevantes, quienes delegan sus atribuciones en un cuerpo colegiado, 
el cual es gestionado y representado por el rector. En cambio, en las 
universidades privadas la junta directiva se compone de los dueños 
o accionistas (Ganga-Contreras, 2005).

Como lo indican los autores Schmal y Cabrales (2018), la go-
bernanza se asocia a un proceso de direccionamiento que orienta 
el comportamiento de una organización, no solo en términos de la 
división del trabajo y de la distribución de la autoridad, sino que 
de los valores bajo los cuales será conducida la organización para 
el logro de sus objetivos. Todo ello, considerando la creciente com-
plejidad del entorno con el cual se relacionan las organizaciones. 
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Por ende, en las universidades, la gestión y sus resultantes –la 
gobernabilidad, el gobierno y su correspondiente gobernanza– son 
considerados una herramienta que enfrentan como un gran desafío al 
administrar las IES por vía remota, como lo que ocurre en tiempos de 
la Covid-19, respondiendo a las necesidades del entorno cambiante 
de urgencia (Brunner et al., 2018; Ganga-Contreras et al., 2019). 

Para Ganga-Contreras et al. (2018), «la gobernanza debe ha-
cer frente a las demandas internas de los distintos actores sociales, 
fomentando la cooperación entre éstos para el desarrollo» (p. 189). 
Las necesidades y capacidades de los grupos de interés del sistema de 
educación universitario son aspectos medulares para la gobernanza 
(Valdés-Montecinos y Ganga-Contreras, 2021). De este modo, la 
gobernanza se refiere a la dirección y gestión que los actores públicos 
y/o privados tienen para resolver los problemas sociales, conside-
rando las metas de los grupos de interés en la búsqueda de alcanzar 
objetivos colectivos valorados públicamente (Li et al., 2019; Ganga-
Contreras y Nuñez, 2018; Ganga-Contreras et al., 2017; Brunner et 
al., 2018). Así también, al considerar la forma de participación, los 
componentes más importantes del gobierno, el entorno o contexto, 
y por supuesto, los denominados asuntos administrativos (Kehm, 
2011; Eurydice, 2008; De Boer y File, 2009). 

1.2. Gobernanza universitaria: docentes con cargo administrativo 
en las IES en la Covid-19

La pandemia de la Covid-19 ha afectado la forma en que deben 
funcionar los sistemas educativos, y así también el fortalecimiento 
de la planificación educativa y las medidas de salud en las IES que 
puede brindar a los estudiantes y a los grupos de interés la oportu-
nidad de seguir desarrollando sus labores mientras se previene la 
propagación de la pandemia (Toquero, 2020). Muchas IES están 
respondiendo de diversas maneras, dada la velocidad de los cambios 
que se desarrollan (Crawford et al., 2020). Las IES deben aprove-
char estas oportunidades para fortalecer el monitoreo de datos, la 
documentación y las prácticas basadas en evidencia de los servicios 
y programas que se ofrecen a los estudiantes (Toquero, 2020). 
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La pandemia ha provocado situaciones en el terreno de la go-
bernanza universitaria que nunca se habían visto ni previsto (Vallés, 
Barrientos-Báez y López, 2021), y que mediante los pocos estudios 
sobre DcA o equipos directivos en pandemia buscan dejar evidencia 
(por ejemplo, Guiñez-Cabrera et al., 2021; Véliz et al., 2020). Esta 
situación de incertidumbre obliga a replantear metas y objetivos 
institucionales, cuyas decisiones no solo impactan en la comunidad 
interna, sino también en los territorios y lugares donde se insertan 
las IES (Véliz et al., 2020).

En el contexto de gobernanza universitaria se encuentra el 
equipo directivo, que en el estudio de Véliz et al. (2020) es utilizado 
para identificar los desafíos que enfrentaron estos actores en esta 
crisis sociosanitaria, como lo es en el área de las competencias que 
favorecen el liderazgo y la gestión, especialmente para coordinar y 
motivar el trabajo con otros. Esto es relevante considerar porque 
los directivos de alta gerencia universitaria deben asumir tareas aso-
ciadas a la planificación, comunicación, motivación y legitimación 
(Ganga-Contreras, Suárez-Amaya y Alarcón, 2018), el bienestar de 
la comunidad en la que están insertas las IES (Véliz, Soto y Dörner, 
2017) y estimular las competencias emocionales para favorecer las 
relaciones interpersonales, contribuyendo al desarrollo de las orga-
nizaciones (Francisco, Véliz y Carreón, 2018). 

Entonces, estudiar la gobernanza institucional en la educación 
superior es una atractiva oportunidad en América Latina (Acosta-
Silva, Ganga-Contreras y Rama-Vitale, 2021), principalmente por-
que aún es un concepto que se encuentra en etapa de discusión y 
afianzamiento por la comunidad científica (Ganga et al., 2014), más 
ahora en un escenario de rápidos cambios como lo que ha ocurrido 
con la pandemia de la Covid-19.

2. Fundamentos teóricos: teoría de la gestión del cambio

La gestión del cambio se considera un proceso continuo que se 
ocupa de renovar la dirección, la estructura y las capacidades de las 
instituciones para dar respuestas a las demandas de los grupos de 
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interés (By, 2005; Njue y Ongoto, 2018) que están insertos en un 
contexto. Asumiendo que las IES son organizaciones complejas y en 
coherencia con las recomendaciones de otros autores, por ejemplo, 
Vlachopoulos (2021), a continuación se analiza la gestión del cambio 
de las IES revisando dos de las principales visiones (ver en Burnes, 
Wend y By, 2013): el enfoque del cambio planificado y el enfoque 
del cambio emergente.

Uno de los exponentes y pionero del enfoque de la gestión del 
cambio planificado es Kurt Lewin (1947), autor que postula que 
el proceso inherente a cualquier cambio contiene tres pasos: des-
congelar, cambiar y volver a congelar. El primer paso consiste en 
reflexionar sobre la necesidad de romper el statu quo y preparar a 
la organización para tomar un nuevo rumbo (Vlachopoulos, 2021). 
La segunda fase corresponde al proceso de cambio o transición en el 
que se observa un movimiento en el que las fuerzas transmutan su 
estado original para pasar a uno nuevo. Es en esta fase que nuestro 
trabajo pondrá atención. 

Dado el contexto en el que se sitúa la investigación, uno de los 
desafíos ha sido la necesidad urgente de cambiar lo que estaban 
haciendo las IES. Por su parte, el enfoque de cambio emergente pro-
pone la idea de que el cambio es un proceso continuo que surge de 
manera impredecible y no planificada, es decir, sin intención previa 
de hacerlo (Burnes, Wend y By, 2013). Para este enfoque, varios 
autores han establecido una serie de pasos para lograr implementar 
el cambio inesperado. A modo de ejemplo, establecer el sentido de 
urgencia, crear una coalición que sirva de guía, comunicar la visión 
del cambio, apoyar el rol de un líder fuerte, desarrollar estructuras, 
comunicar e involucrar a las personas (By, 2005).

En particular, se observa la fase de cambio o transición bajo la 
visión de un enfoque emergente y desde una perspectiva meso, donde 
las organizaciones universitarias deben establecer prioridades, tomar 
decisiones, asignar presupuestos y desarrollar/adaptar sus procesos 
de enseñanza o investigación (Musselin, 2021) cuando se ven ante 
la necesidad imperiosa de cambiar su statu quo.
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3. Metodología 

Se utilizó una metodología cualitativa con la técnica de Aná-
lisis Temático (AT) mediante entrevistas semiestructuradas. Estas 
entrevistas permiten analizar la práctica real de la gobernanza por 
medio de la dinámica, la dirección y el nivel de cambio. Así, se re-
copilan, analizan y clasifican las respuestas, en este caso, desde las 
experiencias de la labor de los DcA en diversas IES en tiempos de la 
Covid-19. Se aplicó un muestreo no probabilístico por conveniencia, 
siendo la unidad de análisis 24 DcA de distintas universidades chile-
nas durante el periodo de emergencia de la Covid-19, en específico 
durante el primer semestre de 2020.

Los participantes se incorporaron a la muestra hasta que exis-
tieron suficientes datos para describir lo que ocurría en el contexto 
de estudio, alcanzando el punto de saturación, no obteniendo in-
formación adicional y logrando el proceso de recolección de datos 
(Corbin y Strauss, 2015). La Tabla 1 indica la muestra y su descrip-
ción. El 37,5% de los DcA entrevistados son mujeres y el 62,5% 
de los DcA entrevistados son hombres; asimismo, vemos que el 
66,6% de los DcA realizan sus labores en universidades públicas, 
y el 33,3% en universidades privadas. Las entrevistas se llevaron a 
cabo con el consentimiento informado de los DcA, protegiendo la 
identidad y confidencialidad de la información obtenida. Las entre-
vistas de los DcA siguieron una serie de preguntas para recolectar 
la mayor cantidad de información por parte de los participantes de 
esta investigación. 

Se contactaron a los posibles entrevistados mediante correo 
electrónico, por ser una forma directa, rápida y fácil de comuni-
cación. En esta etapa se explicó el propósito de la investigación y 
el procedimiento de la entrevista. Las entrevistas fueron realizadas 
telefónicamente y mediante plataformas de videollamada, por mo-
tivos de la contingencia sanitaria de la Covid-19. Estas entrevistas 
se ejecutaron por los investigadores del estudio, fueron grabadas en 
audio MP3, transcritas textual y manualmente. La transcripción es 
un paso crucial en las entrevistas, siendo una primera aproximación 
a los datos recolectados (Cohen, Manion y Morrison, 2007).
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Al iniciar cada entrevista semiestructurada, los investigadores 
presentaron el tema a discutir a los entrevistados y el formulario 
de consentimiento informado para participar del estudio. Luego, 
se consultó: «¿en qué universidad trabaja?» y «¿cuál es su cargo 
administrativo?». Posterior a ello, se pidió a los entrevistados 
que indicaran los cambios identificados durante el contexto de la 
Covid-19. 

Antes de recopilar los datos, se realizaron entrevistas a modo de 
prueba con dos DcA, para testear y comprobar la comprensión de las 
preguntas del cuestionario. Así, la entrevista fue revisada y mejorada 
por el equipo de investigación para ser aplicada a la muestra final. 
Para interpretar y analizar los datos de los DcA se llevó a cabo un 
análisis temático (AT) (Braun y Clarke, 2006). El AT es un proceso 
que agrupa y clasifica los eventos o cambios indicados por el DcA 
según sus similitudes. Se trata de un método accesible y flexible para 
analizar datos cualitativos recopilados en el entorno de la gober-
nanza universitaria para identificar temas a un conjunto de datos 
cualitativos, describir e interpretar el significado proporcionando 
valiosas descripciones (Xu y Zammit, 2020). Braun y Clarke (2006) 
brindan un conjunto de procedimientos para el AT que comprende 
seis etapas. La primera corresponde a la familiarización, donde los 
investigadores se sumergieron profundamente en los datos para 
familiarizarse con el contenido. La segunda etapa es la codificación, 
paso clave en el AT. Luego se realizó la etapa de desarrollo, que con-
siste en agrupar códigos para identificar patrones de nivel superior; 
después, el perfeccionamiento y posteriormente la denominación del 
tema. Estas tres etapas involucran un trabajo analítico central en el 
AT, revisando los temas y desarrollando un análisis de datos repre-
sentados por los temas finales. Este método involucró la codificación 
en unidades básicas y luego a un nivel de abstracción superior para 
distinguir las diversas categorías. La última etapa es la redacción, 
donde se hace la compilación, desarrollo y edición analítica para la 
incorporación de los resultados (Braun y Clarke, 2006). 
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Tabla 1. Caracterización de la muestra

DcA
Edad 
(años)

Género Grado 
IES Estatal 
o Privada

Cargo administrativo (tipo DcA)

1 30 Mujer Magíster Privada Jefa de Carrera

2 61 Hombre Magíster Estatal Director de Escuela

3 52 Mujer Magíster Estatal Directora de Escuela

4 31 Mujer Magíster Estatal
Coordinadora Programas 

Vespertinos

5 37 Hombre Magíster Estatal Jefe de Carrera

6 46 Mujer Doctora Estatal Directora de Magíster

7 32 Mujer Doctora Privada Directora de Carrera

8 49 Mujer Doctora Privada Asesora Pedagógica

9 51 Hombre Magíster Privada Vicerrector de Sede

10 72 Hombre Magíster Privada
Coordinador de Programas 

Postgrado

11 57 Hombre Magíster Privada Director Académico

12 45 Hombre Magíster Estatal Director de Departamento

13 54 Hombre Doctor Estatal Decano

14 38 Mujer Magíster Estatal Jefa de Carrera

15 57 Hombre Doctor Estatal Director de Magíster

16 33 Hombre Doctor Estatal Jefe de Carrera

17 63 Hombre Doctor Privada Director de Carrera

18 42 Hombre Doctor Estatal Director Doctorado

19 41 Hombre Magíster Estatal
Jefe de Gabinete Vicerrectoría 

Académica

20 50 Mujer Doctora Estatal Directora de Sede

21 44 Hombre Doctor Estatal Jefe de Carrera

22 49 Hombre Doctor Privada Director de Departamento

23 38 Hombre Magíster Estatal Director de Escuela

24 37 Mujer Magíster Estatal Jefa de Carrera

Fuente: Elaboración propia sobre la base de las entrevistas realizadas a los DcA.



Jeldes-Delgado • Mansilla-Obando • Guiñez-Cabrera • Ganga-Contreras

154

4. Resultados 

Los datos revelan que los DcA de las IES entrevistados perciben 
de diversas maneras el cambio del proceso de evaluación como con-
secuencia de la Covid-19. La codificación temática resultó en cuatro 
principales áreas, comprendiendo aquellos elementos que mantienen 
el statu quo o impulsan el cambio acorde a la gobernanza univer-
sitaria en varias IES de Chile. Estas categorías son: i) desarrollar 
o adaptar procesos, ii) habilidades de liderazgo y negociación, iii) 
reasignar presupuesto, y iv) acelerar o aplazar decisiones.

En la primera categoría, de desarrollar o adaptar procesos, los 
participantes de este estudio establecen que este periodo de cambios 
los llevó a tener que adaptarse a otros procesos, también a observar 
el cambio en las instalaciones de trabajo y a sentirse limitados por 
no poder realizar ciertos trámites donde se necesita la presencialidad. 

Los hallazgos comprueban e identifican elementos clave a partir 
del relato de los entrevistados, como se puede observar a continua-
ción en las siguientes citas:

Principalmente porque el tiempo y carga de trabajo para los 
académicos de la carrera y la jefatura de la carrera se duplica-
ron, con el fin de poder adaptar de la mejor manera posible los 
cursos que eran presenciales a la educación remota […] como 
carrera respondimos rápidamente a la situación de educación 
remota, capacitando a los académicos de los cursos imparti-
dos durante el primer semestre en el uso de las plataformas 
virtuales, también dando respuesta a los requerimientos de 
los estudiantes. (DcA 16)

En este período no se ha tenido acceso a las instalaciones de 
trabajo, y las condiciones físicas han sido las que tiene cada 
uno en su hogar. (DcA 15)

Igual hubo que cambiar algunos procedimientos de la univer-
sidad, como, por ejemplo, las solicitudes de deserción, que se 
hacen por intranet y no por papel, otros procesos de renuncia 
que también se hicieron todos por intranet, todos los trámites 
administrativos tuvieron que ir cambiando la modalidad por 
papel a una modalidad virtual. (DcA 24)
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En la segunda categoría encontrada dentro de los resultados 
del estudio de entrevistas a los DcA se hallan las habilidades de 
liderazgo y negociación. Esto se puede evidenciar en los paros 
realizados por los estudiantes, y otro punto relevante es el compro-
miso de los docentes con las circunstancias vividas que permitió 
un liderazgo más fácil de llevar. Lo anterior se ve reflejado en las 
siguientes citas: 

El tema es que la universidad, en general, tuvo carreras que 
estaban en paro, primero, porque no todos los estudiantes 
tenían acceso a internet, entonces la universidad pagó por 
chips de prepago, los mandó a dejar a los estudiantes, incluso, 
en algún momento se compraron tablets para los estudiantes 
que no tenían dispositivos; nosotros hicimos la encuesta, pero 
no era un grupo tan grande, pero sí era importante para los 
estudiantes, y en el fondo se trabajó en que todos puedan 
acceder a la misma modalidad, entonces fue dificultoso al 
principio. (DcA 22)

La gestión del cuerpo académico, que a pesar de todas las com-
plicaciones se ha logrado adaptar a las nuevas condiciones […] 
Hay disposición de los cuerpos académicos para adaptarse a 
la contingencia, siendo esto último lo más positivo. (DcA 12)

Los docentes han mostrado una disposición favorable […] 
una disposición a trabajar en estas condiciones de encierro 
y a tener que trabajar en condiciones bastante difíciles en el 
interior de sus hogares y con mucha dificultad, con bastante 
flexibilidad horaria. (DcA 17)

Fue extremadamente satisfactorio sostener reuniones virtuales 
con los docentes de mi carrera, quienes tenían una actitud 
colaborativa, propositiva, sin centrarse en los problemas, sino 
más bien exponiendo las dificultades y otorgando potenciales 
soluciones a las mismas. […] Al parecer, fue más cómodo 
expresarse por vías virtuales por parte de los docentes que en 
forma presencial como era la usanza. Me sentí respaldado por 
ellos y ellas y eso fue un aliciente ante la tensión de estrenar 
un cargo en condiciones difíciles como las que representaba la 
docencia en línea, en una universidad que no estaba preparada 
para ello. (DcA 21)
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La tercera categoría identificada en esta investigación fue lo 
concerniente a reasignar presupuesto, como se puede observar en 
las siguientes citas: 

La justificada reducción del presupuesto académico, producto 
de la alta deserción de estudiantes, ha sido un efecto altamente 
insatisfactorio. (DcA 11) 

Bueno, la universidad, en su conjunto, ha reducido los pre-
supuestos de todas las unidades. Esto se hizo al inicio del 
semestre, previendo la situación que se desencadenaba a raíz 
de la pandemia, por lo tanto, tenemos un presupuesto reduci-
do en la Dirección de Instituto, tenemos un presupuesto muy 
disminuido en la Dirección del Magíster, producto de que no 
tenemos ingresos de estudiantes este año, lo que está ligado 
en parte importante a la pandemia. (DcA 17)

Se redujeron todos los presupuestos fuertemente, porque en la 
universidad que estoy, tuvo dos efectos: el efecto de la pande-
mia, que es como lo más grave para la universidad, también 
nos afecta la movilización social, por la ubicación en la que 
estamos y también tuvimos problemas con la acreditación, 
que también generó otro déficit importante. En el fondo, los 
presupuestos se redujeron para todos, en todas las áreas, 
fuerte. (DcA 22)

Finalmente, la cuarta categoría, acelerar o aplazar decisiones, 
se puede apreciar en las siguientes citas de los DcA: 

La declaración de pandemia obligó a aplazar la contratación 
de un Director de Carrera. Para resolver esta situación, las 
carreras acéfalas fueron transferidas a otro Director en calidad 
de reemplazo, creciendo este de 220 a 1.000 estudiantes a su 
cargo. (DcA 11)

La demora en cuanto a la tramitación de los títulos y grados, 
que también han llegado bastantes reclamos sobre esa vía 
porque, por razones obvias, por la contingencia y la pande-
mia, no se han respetado los tiempos, pero en opinión de los 
reclamantes tampoco se ha dado una información oportuna 
para poder darles mayor claridad o certidumbre a estos es-
tudiantes. (DcA 19)
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Figura 1. Categorías del cambio que afecta la gobernanza 
de las IES en el contexto de la Covid-19

Durante la pandemia COVID-19

- Desarrollar o adaptar procesos
- Habilidades de liderazgo y negociación
- Reasignar presupuesto
- Acelerar o aplazar decisiones

Nivel meso: Gobernanza
universitaria según DcA

Después de
la pandemia
COVID-19

Antes de
la pandemia
COVID-19

Fuente: Elaboración de los autores, basada en las entrevistas realizadas.

III. Discusión y conclusión

La crisis sanitaria provocada por la Covid-19 suscitó un gran 
cambio de paradigma para las IES chilenas. En este contexto, el es-
tudio exploró los cambios que afectaron la gobernanza universitaria 
desde la perspectiva de los DcA en este periodo de incertidumbre. 
Bajo la visión de la teoría de la gestión del cambio y sus enfoques 
planificado y emergente (Kotter, 1996; Lewin, 1947), los cambios 
surgen de manera impredecible y no planificada como nuevas formas 
de hacer las cosas para las IES. 

En este estudio, de acuerdo con la percepción de los DcA en 
las IES, se distingue desde una perspectiva meso la presencia de las 
siguientes áreas a considerar como factores de cambios. 

Primero, la categoría que se relaciona con desarrollar o adaptar 
procesos, lo cual se refleja en el cambio de la modalidad de enseñanza 
desde una tradicional a una en línea. También, se ejemplifica con la 
forma de administrar los procesos que antes eran presenciales, como 
lo es la tramitación de título y grados. 

Una segunda área son las habilidades de liderazgo y negociación, 
capaz de estimular, motivar, negociar y empatizar con los grupos 
de interés, en sintonía a los señalado por otros autores (Véliz et 
al., 2020). Este factor estuvo presente, por ejemplo, cuando fue 
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necesario negociar el regreso a clases con los estudiantes que habían 
paralizado sus actividades, o también en la empatía entre colegas 
(DcA-docentes) y estudiantes, quienes se mostraron reticentes a 
adaptarse a la nueva modalidad de enseñanza online de emergencia 
producto de la Covid-19. 

Tercero, reasignar presupuesto es una de las categorías en el 
cambio emergente. Este factor estuvo presente, por ejemplo, en la 
medida que muchas IES vieron disminuidos sus ingresos dada una 
mayor deserción del estudiantado. 

Finalmente, la cuarta área en que la gobernanza se vio obligada 
a acelerar o aplazar decisiones fue el establecimiento de nuevas prio-
ridades. Este factor se observó cuando las IES debieron invertir en 
recursos para que sus grupos de interés continuaran con el desempeño 
de sus actividades durante la situación de emergencia, como chips y 
equipamientos para los estudiantes que lo requirieron para conectarse 
a sus clases en línea. Otro aspecto identificado fue la postergación de 
la contratación de nuevos docentes en distintas facultades.

En síntesis, el estudio evidenció que las IES no están preparadas 
para cambios imprevistos, debiendo actuar sin una planificación que 
garantice el éxito de la gobernanza universitaria. Por ende, como 
implicancias prácticas, la exploración permitió aclarar las áreas a 
tener en cuenta como preparación futura frente a eventos imprevis-
tos o al nuevo escenario postpandemia de la Covid-19 en las IES. 

Por otra parte, cabe mencionar que los hallazgos poseen limi-
taciones como el tamaño muestral, que incluyó una muestra relati-
vamente pequeña de DcA de algunas IES chilenas. La investigación 
futura podría considerar otros niveles de análisis, por ejemplo, el 
nivel macro y así obtener una perspectiva más global del fenómeno en 
cuestión. Además, esta investigación no aborda las consecuencias de 
estos cambios en los distintos actores o grupos de interés vinculados 
a las IES. Finalmente, la investigación futura podría llevarse a cabo 
con métodos cuantitativos para medir la magnitud y significancia 
de los cambios y consecuencias para la gobernanza de las IES y sus 
actores internos, u otros grupos de interés. 
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