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Percepcion del liderazgo institucional como determinante del proceso de
innovacion curricular: facilitadores y obstaculizadores.
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RESUMEN

Introduccion: Al implementar un curriculo innovado, se produce un profundo cambio a nivel institucional, donde las capacidades de liderazgo juegan
un rol fundamental para el éxito del proceso. Objetivos: Develar la forma en como la percepcién de liderazgo institucional es determinante del pro-
ceso de innovacion curricular. Material y Método: Se realiz6 un estudio cualitativo de casos multiples, donde se aplicaron entrevistas en profundidad
a seis académicos y autoridades de una Unidad Académica en fase de implementacion de un curriculo innovado en la Universidad de Chile. Adicio-
nalmente, se utilizaron como fuentes de informacion el analisis de documentacion institucional y revision de la literatura. Se establecié un sistema
de categorias que fue complementado con otras que emergieron de la lectura reiterada de las entrevistas. Se utilizé el Software TAMS® Analyzer para
codificar y analizar los datos. El estudio se realizd en el marco del rigor cientifico y consideraciones éticas. Resultados: Las Direcciones de Depar-
tamento u otras Unidades, requieren de una administracién lider y capacitada en gestiéon administrativa, con una apropiacion profunda del nuevo
modelo curricular, que permita gestionar los incentivos humanos en torno a objetivos comunes, potenciando la participacion que fortalece el clima
cooperativo necesario para impulsar lainnovacién curricular. Conclusiones: Resulta esencial el empoderamiento de actores claves en el colectivo, que
permita el aseguramiento de vias de comunicacién descendentes permeables. Tales vias se encuentran al servicio en politica externa, de un respaldo
mediatico desde el nivel central; y en politica interna, del desarrollo de medidas especificas con énfasis en la capacitacion y contencién emocional de
los participantes de la innovacion.

Palabras clave: Liderazgo, Curriculo, Educacién.

SUMMARY

Introduction: By implementing an innovative curriculum, there is a profound change at the institutional level, where leadership skills play a fun-
damental role in the success of the process. Objectives: To reveal the way in which the perception of institutional leadership is determinant of the
curricular innovation process. Material and Method: A qualitative study of multiple cases was conducted, where in-depth interviews were applied
to six academics and authorities of an Academic Unit in the implementation phase of an innovative curriculum at Universidad de Chile. Additionally,
the analysis of institutional documentation and literature review were used as sources of information. A system of categories was established that was
complemented with categories that emerged from the repeated reading of the interviews. The TAMS® Analyzer Software® was used to encode and
analyze the data. The study was conducted within the framework of scientific rigor and ethical considerations. Results: Department Directorates or
other Units, require a leader administration and trained in administrative management, with a deep appropriation of the new curricular model, which
allows managing human incentives around common objectives, enhancing participation that strengthens the cooperative climate necessary to boost
curricular innovation. Conclusions: The empowerment of key actors in the collective is essential, which allows the assurance of permeable downward
communication channels. Such channels are at the service of foreign policy, media support from the central level and internal policy, the development
of specific measures with emphasis on the training and emotional containment of innovation participants.
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INTRODUCCION

Los procesos de Innovacién Curricular (IC) representan un desafio
especialmente en instituciones cuya organizacién es de caracter de-
partamental, como es el caso de la Universidad de Chile (UCH)'. Se sabe
que es necesario que exista una predisposicion positiva por parte de los
participantes del proceso, para propiciar el cambio. Adicionalmente, se
sabe que factores politicos como la gestion de redes internas y el apo-
yo externo inciden en el proceso. Sin embargo, la literatura ubica al li-
derazgo como el factor mas relevante que de alguna forma influye en
los procesos de IC; y a la influencia del lider, definido como la figura de
representacion del cambio como ente determinante, favoreciendo o in-
hibiendo el proceso?.

El concepto de liderazgo ha sido ampliamente estudiado. Existe el
concepto de liderazgo transformacional, entendido como la capacidad
para asumir conductas de acuerdo a la situacién de cambio que se en-
frente, en un contexto de significados compartidos por los miembros en
pro de propdsitos comunes®.

Goleman*establece ciertos tipos de liderazgos individuales, que ema-
nan desde su trabajo acerca de la inteligencia emocional. Entre ellos des-
tacan el orientativo, que moviliza a los participantes hacia determinada
visién; el afiliativo, que trabaja creando armonia y lazos emocionales; el
democratico, que trabaja en formar consenso mediante la participacién
de los actores; y el formativo, que prepara a las personas para el futuro a
través de la empatia y autoconsciencia.

Desde el mundo de los negocios, se enfatiza la influencia individual
de tipo voluntario para el logro de objetivos grupales en el marco de una
visién institucional y la generacién de estrategias para su desarrollo®.

En organizaciones educativas, es posible entender el liderazgo de
acuerdo a cédmo este se conceptualiza. Es posible plantearlo como algo
a «estimular» en los miembros, entendiéndose como una propiedad
individual a destacar en un grupo de personas o puede ser visto como
una cualidad de la institucion propiamente tal, algo a «ejercer» sobre los
mismos®.

El liderazgo transformacional ejercido en una institucion, desde la
vision de mejorar las capacidades individuales y colectivas para la reso-
lucién de problemas, esta en directa relacion con la identificacién de los
fines comunes a la organizacién y a las practicas que son consideradas
adecuadas, generando la motivacion para participar en la mision de la
organizacion’.

En un estudio de Liderazgo Institucional (LI) para la promocién de
profesionalismo, destaca la experiencia de la Facultad de Medicina de
la Universidad de Pennsylvania, la que buscé mejorar el profesionalismo
en algunas areas especificas, desde conductas para el desarrollo de en-
sayos clinicos hasta conductas en los ambientes clinicos, donde fueron
detectados eventos poco profesionales. El abordaje descrito fue median-
te LI consistente en el desarrollo de politicas, comunicaciones abiertas
para la transparencia y un abordaje de persuasién moral y ejemplifica-
cion®.

En Chile, en relacién a procesos de cambio educativo y liderazgo esco-
lar, el Ministerio de Educacion establecié un marco de evidencia, el cual
es consistente con su rol central para el mejoramiento educativo al ser
capaz de incidir en el aprendizaje de los estudiantes; siendo el segundo
factor mas importante después del profesor dentro del aula®.

En este mismo contexto del liderazgo en procesos de cambio en
educacion en Chile, existe un estudio que analiza el comportamiento de
las organizaciones de educacién municipal respecto al concepto de LI,
definiéndolo como «(...) la condicién que tiene una corporacién munici-
pal de ejercer influencia en los centros educacionales de su dependen-
cia, concitando consenso, credibilidad y confianza en las politicas, objeti-
vos, metas y planes de accién que impulsa o realiza»™.

Ahora bien, desde la perspectiva metodolégica cualitativa —utilizan-
do el analisis del discurso— existen muy pocos estudios. Uno de ellos fue

realizado con un grupo de enfermeras de un hospital, cuya percepcion
acerca del fendmeno permitié identificar dominios en términos concep-
tuales, entendido como un profundo proceso de cambio de la cultura
institucional'’. Otra investigacion que buscé conocer la percepcién de
académicos de carreras de la salud en Chile acerca del perfeccionamien-
to docente logro establecer categorias de andlisis en torno al propio dis-
curso, favoreciendo un mejor entendimiento del proceso y la toma de
decisiones y acciones oportunas'2.

En consecuencia, dada la amplitud del término liderazgo y de sus fac-
tores asociados, el proposito de este estudio es conocer y comprender la
percepcién del LI como determinante del proceso de IC en una carrera
con malla innovada de la UCH, segun la reflexion de sus protagonistas.

MATERIAL Y METODO

Esta investigacion se inscribe en el Paradigma Interpretativo, a través
de una metodologia cualitativa que abordé la tematica a investigar des-
de la comprensién de la realidad de la IC en el escenario natural donde
ella transcurre, seguin las voces de los actores involucrados, configuran-
do un estudio de casos multiples. Dichos actores fueron definidos a prio-
ri, segun criterios de inclusion y criterios de saturacioén, y triangulando
estos entre si, asegurando la validez interna. El niUmero de entrevistados
se determin6 una vez alcanzado el criterio de saturacién, el cual fue de-
pendiente de los conocimientos previos de los entrevistados, al dejar de
aportar informacién nueva al sistema de categorias establecido (Tabla 1).

Los siguientes fueron los criterios de inclusion: Académico(a) de la
Facultad de Odontologia (UCH) que participé en la institucién desde el
2013 (comienzo de la instalacion curricular) a 2018; que se encontraba
con vinculacion contractual (contrata o planta); que participé con un
cargo relacionado con el curriculo innovado durante al menos un pe-
riodo: profesor encargado, coordinador, jefe de 4rea o coordinador de
nivel; o que haya ejercido cargo de autoridad unipersonal en Direccién
de la Escuela de Pregrado, Direccién de Asuntos Estudiantiles, Direccién
de Asuntos Académicos o Director(a) de Departamento, entre otros.

La recoleccion de los datos se realizé a través de diversas fuentes de
informacién: 1) Tedrica, proveniente de documentos institucionales; y
2) Empirica, recogida a partir de entrevistas semiestructuradas de al me-
nos cuarenta minutos de duracién. Para esto se organizaron reuniones
individuales entre los académicos participantes y el entrevistador, uti-
lizando un protocolo de conversaciéon y un guion de entrevista previa-
mente validado a través de juicios de expertos, y piloteado en un grupo
de tres académicos seleccionados por conveniencia, para corroborar
su fiabilidad. Estas entrevistas se realizaron en horario funcionario y en
dependencias de la Facultad. Al inicio de cada entrevista se entregé un
marco conceptual para beneficio de la misma. Estas fueron grabadas con
doble grabadora y luego transcritas para el analisis de contenido. Se uti-
lizé un sistema de categorias que fue establecido a priori, de acuerdo
al andlisis documental, y que fue complementado con categorias emer-
gentes que derivaron de la lectura y relectura de las entrevistas.

Para el procesamiento de los datos se utilizd el Software TAMS
Analyzer®, que permitié organizar el sistema de codificacion de datos.
En cuanto a los criterios de rigor, la credibilidad se resguardé validando
las entrevistas con los participantes. El sistema de categorias fue valida-
do a través del juicio critico de dos expertos en docencia, de caracter
independientes, seleccionados por conveniencia y al menos con grado
de Magister, asegurando al mismo tiempo la triangulacién de la infor-
macion.

En relacion a las consideraciones éticas, este estudio tiene valor por
cuanto pretendié conocer las caracteristicas del ejercicio del LI que re-
percuten en los procesos de IC, con la posibilidad de servir de guia a pro-
cesos similares en el contexto de un cambio en el paradigma educativo.
El estudio es cientificamente valido, ya que presenté una metodologia
desarrollada bajo el rigor cientifico de la investigacion cualitativa susten-
tada en la revision de la evidencia disponible. Por otro lado, este estudio
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selecciond la muestra a través de la caracterizacion de una poblacién
bajo requisitos especificos que sirven a los propésitos del estudio, pero
resguardando el anonimato. Finalmente, se conté con la autorizacién del
Decanato, de la Direccién de Pregrado y del Comité de Etica Cientifico de

la Facultad de Odontologia de la Universidad de Chile.

Tabla 1. Sistema de Categorias.

Liderazgo y clima
cooperativo

Aspectos del liderazgo que se relacionan con el cli-
ma organizacional y la relacién entre los actores del
proceso de innovacion.

Liderazgoy
participacion

Aspectos relativos al liderazgo y la participacion de
los diversos actores institucionales en las instancias
del proceso de innovacién.

Liderazgo y desarrollo
humano

Aspectos del liderazgo que se relacionan con el de-
sarrollo del recurso humano en lo laboral y emocio-
nal durante el proceso de innovacién.

Liderazgo y politicas
internas

Aspectos del liderazgo que se relacionan con la toma
de decisiones a nivel de facultad, incluyendo aspec-
tos departamentales, administrativos y contractua-
les, de conduccion y difusion, logistica y espacio
fisico durante el proceso de innovacion.

Liderazgo y politicas
externas

Aspectos del liderazgo respecto a la relaciéon Facul-
tad-Universidad durante el proceso de innovacién.

Factores que facilitan
la implementacién
curricular

Aspectos relativos al liderazgo que se perciben como
factores favorables o facilitadores del proceso de in-
novacion.

Factores que
obstaculizan la
implementacion
curricular

Aspectos relativos al liderazgo que se perciben como
factores desfavorables u obstaculizadores del proce-
so de innovacién.

Aspectos del liderazgo que repercuten en los proce-
sos de ensefianza y aprendizaje, bajada al aula, du-
rante el proceso de innovacion.

Liderazgo y proceso
enseflanza- aprendizaje

RESULTADOS

Se realizaron seis entrevistas, cuatro de ellas a académicos con cargos
dentro de la malla innovada y dos con cargo de autoridad unipersonal.
Para el andlisis de las transcripciones y mediante informacion previa, se
utilizé el sistema de categorias predefinido. La categoria «Liderazgo y
proceso de ensefianza y aprendizaje» es una categoria emergente y pro-
vino del andlisis de las entrevistas.

En cuanto a liderazgo y clima cooperativo, existe un discurso comun
que identifica una voluntad de trabajo dispar dentro de los académicos
comprometiendo el clima cooperativo, con una responsabilidad enmar-
cada sobre ciertos participantes de manera individual y en sus relaciones
con otros dentro de los nuevos equipos de trabajo. Junto a ello, el re-
cambio generacional dependiente del proceso de implementacién con
el subsecuente aumento en la necesidad de personal por parte de la Fa-
cultad, parece estar relacionado con la mejora del clima organizacional.

La participacion en el proceso de IC se percibe comprometida, donde
algunos de los actores que se encuentran involucrados con el proceso
sienten que otros no participan lo suficiente. Algunos de los factores que
se describen como relacionados con la participacion incluyen: 1) La can-
tidad y distribucién de horas contratadas para docencia; 2) La dependen-
cia administrativa a algin Departamento en particular; 3) La complejidad
espacial al reunir grupos de académicos en torno a la IC, cuyas plantas
fisicas se encuentran distanciadas; y 4) La voluntad en la recepcién de
la informacién por el canal establecido. La Gnica herramienta declarada

que permite por parte de la UCH la monitorizacion de la participacion, y
que tiene como desventaja el desfase temporal, es la calificacion acadé-
mica; sin embargo, no hay una sensacion general de obligacién, sancién
o premio a la participacion.

Desde la perspectiva del desarrollo humano, el proceso de IC se en-
marca en cambios que son respaldados por la activa capacitaciéon téc-
nica de los actores institucionales, sin embargo, tales instancias se ven
permeadas por factores emocionales que no parecen ser abordados en
instancia alguna. El discurso reiterado fue relativo a las escasas instancias
de contenciéon emocional percibidas durante el proceso de IC, proceso
que genera un marcado desgaste interpersonal.

En cuanto a las politicas internas, la IC involucré un cambio en el que-
hacer de los participantes. Tradicionalmente la docencia, investigacion y
extension nace desde los Departamentos. Se percibe una discordancia
entre la nueva légica de trabajo propuesta y la realidad administrativa de
los participantes. Dentro de la misma légica administrativa esta la reali-
dad contractual de los académicos (jornadas parciales), donde una alta
cantidad de horas de vinculacion a la institucién se percibe como impor-
tante para el funcionamiento del proceso de cambio.

Respecto a la organizacion interna de la institucion, se identifica a la
Direccién de Departamento como la instancia administrativa coyuntu-
ral en cuanto a participacion. Y esta misma instancia administrativa se
percibe en directa relacién con la alteracion en el componente comuni-
cacional entre los actores institucionales. Otras percepciones de la infor-
macion y comunicacion que se extraen del discurso, tienen relacién con
los mecanismos de distribucién de la informacién, que parecen no ser
siempre eficientes, ya sea en su origen logistico o cuando dependen di-
rectamente de la gestién de las personas o de ellas como intermediarios
para su funcionamiento.

Desde lo relativo a politicas externas, la Facultad en su IC estd respal-
dada por la administracién central de la UCH; sin embargo, la percepcion
de apoyo del nivel central a la institucién no se percibe concreta. El res-
paldo mediatico entonces parece ser relevante para aumentar la confian-
za en el proceso de innovacién, incluso los canales de comunicacién se
perciben con falta de apoyo desde el nivel central.

La categoria emergente «liderazgo y proceso de ensefanza y aprendi-
zaje», estuvo presente en el discurso como un factor comun que provee
un lineamiento importante para la cohesion de los actores en torno a la
innovacion. Esta categoria se ve afectada directamente por la realidad
administrativa, espacios fisicos y apoyo desde el nivel central.

DISCUSION

Los grandes procesos de cambio curricular se encuentran relaciona-
dos con diversos aspectos de las instituciones. En el estudio de Bland
et al.2 se identificaron dentro de las categorias asociadas al liderazgo: el
clima cooperativo, la participacion de los miembros de la organizacién,
el desarrollo del recurso humano y las politicas externas e internas. Res-
pecto al liderazgo en torno al clima cooperativo frente a los procesos de
cambio, la institucién puede promover un entorno de significados comu-
nes y oportunidades de cambio, tanto para los participantes de la inno-
vacion en general como para los lideres de los distintos Departamentos,
a favor de la interaccion y evitando la exclusién disciplinar. Nuestros ha-
llazgos incluyen la opinién comun de que no todos los actores institucio-
nales se comprometen de igual forma con el proceso, afectando el clima
organizacional. Se entiende la necesidad de impulsar una participacion
transversal, identificando los actores no participantes como potenciales
comprometedores del clima.

El clima institucional puede ser impulsado por los valores comunes
de la organizacién como la excelencia en la ensefianza y el respeto. Esto
preserva la cultura académica y mejora el clima para la productividad,
creatividad e innovacion. Se percibié que existe un recambio de actores
institucionales que podria favorecer el clima organizacional que, si bien
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altera la cultura académica, podria impulsar la voluntad transversal de
participacion. Se detecto en la categoria emergente «liderazgo y proceso
de ensefianza y aprendizaje» que la formacion de excelencia es un valor
comun a la institucién, configurandose como un elemento cohesionador
del clima organizacional, en torno al cual es posible disponer esfuerzos
para aunar puntos de vista.

La directa relaciéon entre clima cooperativo y participaciéon se perci-
bié comprometida en nuestro estudio, sumado a la identificacion de las
Direcciones de Departamento como los principales impulsores de dicha
participacién entre las disciplinas. Se determino que esta relacion se en-
cuentra determinada por factores que incluyen, por ejemplo, la cantidad
y distribucidn horaria en el contrato docente o la disposicidn espacial de
los académicos en la planta fisica. La UCH incluye, dentro de las atribu-
ciones departamentales, la gestion de la cantidad y distribucion horaria
en los contratos docentes, lo que determina su dependencia adminis-
trativa. Se entiende que estas atribuciones deben asegurar plantas do-
centes acorde a las necesidades de los procesos de cambio. La literatura
describe la necesidad de mecanismos formales que permitan la fluida
participacién mas alla de la voluntad de participar. Se describen dentro
de estos mecanismos, por ejemplo, la conformacién de Comités que re-
cluten participantes que sean figuras de representacion institucional™.

La capacitacién técnica es una de las caracteristicas fundamentales de
la IC. Los diversos cambios requieren actores que se encuentren capaci-
tados para realizar las futuras labores y con un profundo entendimiento
del modelo que se implementa. La literatura resalta la importancia de
incluir recompensas y que éstas se encuentren alineadas con los obje-
tivos del cambio curricular™. Nuestra investigacion develd que no exis-
ten premios ni sanciones institucionales por la participacién (o no) en
las instancias de capacitacion y luego en las de innovacién propiamen-
te tal. La UCH tiene como instrumento para resguardar el trabajo de los
académicos a la calificacion académica, pero se percibe que no existen
otras herramientas institucionales eficientes mediante las cuales se pue-
da sancionar a los miembros que no participan. Sin embargo, la literatura
recomienda el énfasis en el premio y en los nuevos roles, respaldados por
politicas internas de gestién de recursos para dirigir de forma positiva los
esfuerzos de los participantes'. Estas ideas refuerzan el entendimiento
de que es necesaria la politica institucional que impulse la participacion
enfocada estratégicamente y de forma positiva.

Un aspecto importante percibido en este estudio dice relaciéon con
las escasas o inexistentes instancias de capacitacién emocional. Parece
ser que el proceso de cambio involucra un peso emocional que requiere
ser dirigido y contenido. El compromiso del clima organizacional por fac-
tores relativos a aspectos emocionales pareciera requerir un abordaje a
través de esfuerzos institucionales emanados de politicas internas.

El liderazgo en cuanto a las politicas internas se ve relacionado con
la I6gica administrativa que propone la institucién para la IC. Se percibe
una falta de apropiacién del organigrama contenido en el nuevo pro-

yecto que incide en la confianza con la que se trabaja sobre el modelo
curricular. Otro aspecto a destacar dice relacién con la cantidad de horas
de contratacion de los académicos participantes de lainnovacién, donde
las jornadas parciales dificultan la gestion y el desarrollo de los queha-
ceres. La literatura enfatiza que los participantes tengan las condiciones
administrativas que favorezcan la realizacion de las tareas propuestas’®.

En relacién a la comunicacion, las opiniones identifican a la Direccién
de Departamento como la instancia clave en la transmision (o no) de la
informacion, en directa relacion con la participacion ya descrita; donde
los canales de comunicacién dependientes de la gestion individual se
comprometen. Aquella informacién puede tener (o no) relacion incluso
con el respaldo institucional a nivel central. Tal respaldo mediético es la
base de la confianza en el proceso de innovacion y es posible concen-
trarlo, de acuerdo a la literatura, sobre las personas que encabezan el
proceso'.

CONCLUSIONES

En consecuencia, la interpretacion del discurso en el contexto de IC
nos permitié conocer la percepcién respecto al LI de la siguiente mane-
ra: 1) La Direccion de Departamento requiere una administracion lider
y capacitada en gestion administrativa, con una apropiacion profunda
del nuevo modelo curricular. Las atribuciones departamentales permi-
ten gestionar de esta forma la disposicién horaria y los incentivos huma-
nos en torno a objetivos comunes, potenciando asi la participacion que
fortalece el clima cooperativo; y 2) Los lineamientos generales en torno
al empoderamiento de actores claves al interior de los Departamentos
permiten el aseguramiento de vias de comunicacion descendentes per-
meables. Tales vias se encuentran al servicio, en politica externa, de un
respaldo mediético desde el nivel central; y en politica interna, del desa-
rrollo de medidas especificas con énfasis en la capacitacion y contencién
emocional de los participantes de la innovacién.

Finalmente, aquellos factores identificados respecto al liderazgo y
que facilitaron la IC fueron: 1) Promocién de cursos de formacién docen-
te; 2) Lineamiento académico en torno a la formacion de excelencia; 3)
Existencia de una institucionalidad sobre la cual trabajar; 4) El reconoci-
miento del potencial de la IC; y 5) Participacién creciente en el proceso
delC.

Por otro lado, los factores obstaculizadores ante la IC fueron: 1) Acadé-
micos contratados con bajo nimero de horas; 2) Poca claridad en torno
a la dependencia administrativa de los nuevos cursos implementados
(Direccién de Pregrado o Departamento/Instituto); 3) Canales de comu-
nicacion descendentes poco permeables; 4) Falta de capacitacién y con-
tencién en el dmbito emocional; 5) Direccién de Departamento como
instancia coyuntural en la participacion y flujo de informacion; y 6) Falta
de respaldo medidtico hacia el proceso de innovacion desde nivel cen-
tral.
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