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RESUMEN: La educacion superior en los actuales escenarios da especial énfasis en las competencias de
gestion que las instituciones requieren. Este trabajo analiza las competencias directivas de los académicos
y administrativos que ocupan cargos en una universidad de la zona central de Chile, desde su propia
perspectiva. Precisando las mejores précticas, determinando los cocimientos, habilidades y actitudes
requeridas e identificando los factores del entorno de trabajo que favorecen o dificultan la obtencion de un
alto desempefio en sus cargos. La metodologia utilizada es cualitativa, 21 directivos, académicos y
administrativos, contestaron voluntariamente un instrumento elaborado en base a la entrevista de incidentes
criticos. Los directivos académicos mencionan que una de las practicas recomendadas es mantener el
didlogo permanente con las diferentes personas, poseer habilidades para manejar conflictos y mantener un
buen clima de trabajo. Por su parte, para los directivos administrativos es recomendado actuar de manera
comprometida con la institucion y poseer conocimientos en gestién. Ambos grupos coinciden en que una
de las principales complicaciones son las restricciones administrativas establecidas reglamentariamente por
la institucion en cuestion.

Palabras claves: Educacién Superior, gestion, competencias

ABSTRACT: Higher education in current scenarios places special emphasis on the managerial
competencies that institutions require. This paper analyzes the managerial competencies of academics and
administrators who hold positions in a university in central Chile, from their own perspective. It specifies
the best practices, determining the knowledge, skills and attitudes required and identifying the factors of
the work environment that favor or hinder the achievement of high performance in their positions. The
methodology used is qualitative, 21 academic and administrative managers voluntarily answered an
instrument based on the critical incident interview. The academic managers mentioned that one of the
recommended practices is to maintain a permanent dialogue with different people, to have skills to manage
conflicts and to maintain a good working environment. For administrative managers, it is recommended to
act in a committed manner with the institution and to have knowledge in management. Both groups agree
that one of the main complications is the administrative restrictions established by the regulations of the
institution in question.
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INTRODUCCION

Los desafios del siglo XXI para la educacion plantean entre otras cosas, a nivel nacional e
internacional la transformacion tecnoldgica y de competitividad académica y laboral, se debe
acrecentar estas competencias en los docentes para acrecentar los procesos de ensefianza-
aprendizaje (Bernate y Vargas, 2020), en este contexto, las competencias directivas con mayor
grado de correspondencia son el trabajo en equipo y el liderazgo (Bedoya et al., 2020). En este
sentido, los estudiantes deben ser capaces de comprender y liderar el cambio (Clemente-Ricolfe y

Escriba-Pérez, 2013; Quinn et al., 1994).

Para lograr este cambio las universidades deben incorporar las demandas laborales sin descuidar
la formacion integral de los estudiantes (Chadwick, 1983; Fugellie, 2009; Fugellie et al., 2009;
Huerta et al., 2000; Martinez, 2008; C. Salazar et al., 2016; C. Salazar & Chiang, 2007; Salazar &
Yobéanolo, 2002). Las universidades deben responder al entorno y a las nuevas concepciones del
proceso ensefianza-aprendizaje, debido a que es tarea de la educacion reformar las mentalidades

(Aristimuno et al., 2011; Blaskova et al., 2014; Corvalan, 2009; Jiménez et al., 2013).

Las instituciones de educacion superior deben preocuparse de adquirir las competencias necesarias
para conducir a sus organizaciones (Martinez et al., 2016). Es sabido que la globalizacién, que
produce cambios continuos y rapidos en el entorno, aparece como factor crucial en el desempefio
de los individuos dentro de una organizacion (Aristimufio et al., 2011). Por lo que las competencias
de un directivo y el desempefio de sus labores estaran ligadas constantemente al dinamismo en que
se encuentra, siendo necesario que los directivos desarrollen competencias para cumplir con las

exigencias del entorno (Alarcon-Quinapanta et al., 2019; Alles, 2002; Levy-Leboyer, 1995).

La universidad del futuro necesita mayor gobernanza, una estructura flexible frente a los cambios
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con mayor conexién con la realidad y este desafio evoluciona en el tiempo, solo directivos de
educacion superior altamente preparados y comprometidos daran el paso que se requiere hacia una
adaptacion en escenarios cambiantes (Abello-Romero et al., 2021; Acosta-Silva et al., 2021;

Fossatti et al., 2017; Ganga-Contreras et al., 2021; Wandercil et al., 2021).

Las competencias directivas son el conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes que debe
poseer un directivo, las cuales le permitiran alcanzar el éxito en el desempefio de sus funciones
(Martinez et al., 2016). En este sentido, los directivos tienen un rol fundamental en el éxito o
fracaso de las instituciones, propiciar la calidad y generar las condiciones para el proceso de

acreditacion de toda institucion (Aristimufio et al., 2011; Nufiez-Rojas y Diaz-Castillo, 2017).

Puga y Martinez (2008) indican que aquellas competencias que justifican el éxito de una persona
en su funcion directiva, son: orientado al conocimiento; liderazgo; habilidad de comunicacion;
valores éticos; y trabajo en equipo. Aristimufio et al. (2011) identificaron tres grupos de
competencias gerenciales requeridas por los directivos de instituciones de educacion superior, que
agruparon segun su naturaleza: competencias de caracter personal, competencias de caracter
organizacional y competencias del &mbito gerencial. Por su parte, Salazar et al. (2018)
identificaron que las competencias gerenciales primordiales: liderazgo, la comunicacion, la toma
de decisiones, el trabajo en equipo, la resolucion de conflictos, la habilidad de negociacion, la

actitud frente al cambio y la motivacion.

De acuerdo a lo anterior, surge la necesidad de analizar las competencias requeridas por una
institucién de educacion superior para desarrollar sus labores de gestion, considerando que en la
mayoria de los casos quienes asumen cargos directivos tienen conocimientos en su area profesional

pero no siempre poseen competencias y experticia, por lo que deben potenciar sus competencias
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directivas (Aristimufo et al., 2011; Gonzalez-Campo et al., 2020), a fin de propiciar formas de
gestién que consideren la cultura del cambio y el mejoramiento continuo en un contexto de

competitividad y globalizacion (Salazar et al., 2018; Vargas, 2016).

Este estudio tiene por objetivo analizar las competencias de los académicos y administrativos que
ocupan cargos directivos en una universidad de la zona central de Chile, desde su propia
perspectiva. En lo especifico busca: Precisar las mejores practicas como directivo para alcanzar
los objetivos establecidos por la universidad; determinar los conocimientos, habilidades, y
actitudes requeridas para el cumplimiento de su rol directivo; e identificar los factores del entorno
de trabajo, que favorecen o dificultan la obtencion de un buen desempefio en la ejecucion del cargo

directivo.

METODOLOGIA

La investigacion es cualitativa, se utilizd una muestra por conveniencia con participacion
voluntaria (Hernandez-Sampieri y Mendoza-Torres, 2018), participando 21 de los 129
funcionarios que ocupan cargos directivos -ya sea académico o administrativo- en los distintos
niveles de la institucion, por lo que la muestra equivale al 16,2% de la poblacién. Los participantes
corresponden a 15 funcionarios que ocupan cargos directivos académicos y 6 funcionarios que

ocupan cargos directivos administrativos.

Se utilizd un cuestionario conformado por dos secciones, la primera compuesta por variables
categoricas: sexo, edad, sede, cargo dentro de la institucidn, horas de dedicacion al cargo y
antigliedad laboral en la institucion. La segunda corresponde a 10 preguntas abiertas elaboradas
tomando como base la entrevista de incidentes criticos (Flanagan, 1954), herramienta que segun

Vallejos (2013) consistia en narraciones breves, espontaneas y estructuradas que permitian la
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recoleccion de los sucesos criticos que han afectado a un profesional. En este estudio las preguntas
se orientan a conocer: Los objetivos del cargo, relacion de los objetivos del cargo con los objetivos
de la institucion, mejores practicas para desempefiar el cargo, lo que hace para obtener buenos
resultados, conocimientos requeridos para desempefiar el cargo, habilidades requeridas, actitudes

requeridas, factores del entorno que favorecen y dificultan la labor directiva.

El cuestionario fue aplicado a los funcionarios a través de la plataforma SurveyMonkey,

compartiendo el enlace via correo electrénico durante el mes de enero del afio 2021.

RESULTADOS

De los 21 participantes en el estudio, el 61,9% (13) fueron hombresy el 38,1% (8) restante mujeres.
Asuvez, 11 (52,4%) corresponden a directivos de la region 1y 10 (47,6%) de la region 2, de estos
13 cumplen funciones directivas académicas y 8 que desempefian funciones directivas

administrativas.

En cuanto a la edad de los encuestados, 8 de ellos tienen 60 0 mas afios, 7 estan entre los 50 y 59
afos, 5 entre los 40 y 49 afios y 1 entre los 30 y 39 afios. Finalmente, sobre el tiempo de dedicacion
al cargo directivo, 13 de los encuestados cumple 44 horas semanalmente, 7 de ellos trabajan 20

horas a la semana y solo 1 dedica 22 horas al cargo por semana.

Al ser consultados por los objetivos del cargo, los funcionarios directivos académicos emplean
conceptos como: gestionar, garantizar, proponer y dirigir las actividades, planes, procesos,
protocolos y estrategias asociadas al cumplimiento de los objetivos de sus unidades e
institucionales. Siendo el concepto que mas se repitio velar y/o cumplir las actividades definidas
en el Departamento y/o Unidades (Figura 1).
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Mientras los funcionarios directivos administrativos, respecto los objetivos del cargo, sefialaron:
planificar, ejecutar, vincular, instalar, gestionar, dirigir, supervisar, acompafar, coordinar y
organizar, que se ajustan a procesos internos institucionales en pos del funcionamiento y desarrollo
de la universidad. EI concepto que mas repitio fue procedimientos, haciendo referencia a cumplir,

coordinar, supervisar y/o gestionar los procedimientos definidos en su unidad y/o departamento

(Figura 2).

Figura 2.
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Fuente: Elaboracion Propia

Ambos grupos consultados coincidieron en describir los objetivos del cargo con verbos como:
gestionar, coordinar, dirigir, supervisar y apoyar/acompanar, esto permite evidenciar el rol que

asumen al interior de la institucion como agentes facilitadores y lideres en su area de trabajo.

Respecto a las conductas favorables o las mejores practicas para la ejecucion del cargo, los
directivos académicos sefialan principalmente el mantener didlogo constante con los distintos
agentes con quienes se relacionan, ya sea estudiantes, profesores, directivos o asistentes, a fin de
mantener un buen clima laboral y un fluido flujo de informacion. Esto junto con estimular la toma

de decisiones participativas, en busqueda de mantener un trabajo colectivo.

Por su parte, los funcionarios directivos administrativos frente a la misma pregunta indicaron
propiciaban un actuar comprometido con la institucion en concordancia con la mision y vision.
Sumado a la gestion de tareas en torno a un plan trazado, aplicando los protocolos establecidos y
mantener actualizados sus conocimientos en materias propias del cargo, entendiendo que su
responsabilidad como directivos exige estar a la vanguardia e innovando constantemente. También
se manifiesta la vinculacion estrecha con profesionales y administrativos relacionados al cargo
para mantener una comunicacién efectiva y un compromiso con el trabajo. Esto promueve la

participacion activa en el desarrollo de actividades y toma de decisiones.

En cuanto a los conocimientos necesarios para el desempefio del cargo, los funcionarios directivos
académicos mencionan la necesidad de poseer conocimientos adquiridos en la educacién formal
acorde al area de desempefio, lo que abarca desde titulos universitarios hasta cursos especificos
que le permitan mantenerse actualizado en la tematica y en constante investigacion. Ademas, el
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directivo debe poseer conocimientos sobre gestion académica, pedagogia, administracion pablica,
administracion de personas, entre otros. Cada director debe poseer los conocimientos necesarios
para disefiar, ejecutar y controlar los planes estratégicos del departamento en funcion de los
lineamientos institucionales, lo que implica conocer la naturaleza de la institucién, su
funcionamiento y sus metas. En este punto, para los directivos académicos el conocimiento
requerido para desempefiar sus labores que mas se repite es el conocimiento del funcionamiento
institucional, en gestién y en formacion disciplinar (Figura 3).

Figura 3.
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Fuente: Elaboracion Propia

Frente a la misma consulta, los funcionarios directivos administrativos precisan que para el
correcto desempefio del cargo, requieren conocimientos sobre gestion, formulacion y desarrollo
de proyectos, dominio de los planes de estudio, formacion universitaria afin al departamento en
que trabaja y manejar los criterios nacionales e internacionales de acreditacion, esto junto con
conocer la institucién, asi como sus objetivos y funcionamiento. Se precisan manejo de las

tecnologias de informacion y de softwares. En definitiva, el conocimiento que mas se repite para
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correcto desempefio en el cargo es el funcionamiento institucional, la administraciéon y

planificacion (Figura 4).

Figura 4.
Conocimientos del cargo - Funcionarios directivos administrativos
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Los grupos de directivos consultados coinciden en que los conocimientos, respectivos a cada area
que se gobierna, son claves para el desempefio exitoso de quien dirige, es decir, cada directivo
debe ser conocedor del area desde una perspectiva profesional, contando como base con una
formacidn universitaria que lo acredite y mantenerse en constante actualizacion en lo que respecta
a su cargo, sumado a los conocimientos de administracion, gestion de personas y tecnologias de
informacion. No obstante, existen diferencias en cuanto al enfoque del cargo dado que para
directivos académicos es necesario poseer conocimientos de pedagogia y gestion académica,
mientras que para los directivos administrativos deben poseer especialidad segun el &rea en que se

desempefien (finanzas, marketing, gestion de proyectos, entre otros).

En cuanto a las habilidades que requieren para desempefiar sus labores y dar cumplimiento a sus
objetivos, los funcionarios directivos académicos reconocen: la habilidad para manejar conflictos,

el liderazgo, trabajo en equipo, comunicacion efectiva, toma de decisiones, gestion de personas,
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habilidad de persuasion, habilidad de ejecucion, discurso oral, habilidades de comprensién textual
y contextual y habilidades proyectivas. Los encuestados manifiestan la importancia de un liderazgo
efectivo y participativo, donde se promueva el ambiente laboral saludable orientado a la mejora
continua. Dentro de esto los conceptos que mas se repiten son las habilidades de comunicacion

efectiva y escucha activa (Figura 5).

Figura 5.
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Por su parte, los funcionarios directivos administrativos sefialan que las habilidades requeridas
para cumplir los objetivos del cargo, son: habilidades de liderazgo, de manejo de conflictos,
comunicacionales, de gestion, autorregulacion, y de trabajo en equipo. Todo esto permite
solucionar problemas y cumplir con las tareas diarias para el correcto funcionamiento del
departamento o area que dirigen, siendo las habilidades que mas se repiten: la comunicacién

efectiva y el trabajo en equipo (Figura 6).
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Figura 6.
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En este sentido, ambos grupos coinciden en que las habilidades necesarias estan enfocadas hacia
crear un buen clima laboral, donde la informacion fluya correctamente y los distintos actores

puedan trabajar de forma mancomunada en busqueda de lograr los objetivos establecidos.

En términos de actitud, los funcionarios directivos académicos sefialan que se espera que el
directivo sea una persona responsable, paciente, proactiva, facilitador, empatico, solidario y
honesto. Se destaca la disposicidn al trabajo en equipo, mantener un interés real por los resultados,
ser tolerante y comprensivo, siendo las actitudes que mas se repiten: la proactividad y la empatia

(Figura 7).

Figura 7.
Actitudes del cargo - Funcionarios directivos académicos
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A su vez, los funcionarios directivos administrativos afirman que es importante la empatia, junto
con la responsabilidad y el compromiso. Deben ser proactivo, honesto, cooperativo, ordenado,
flexible, prudente, transparente y comprometido, siendo las actitudes que mas se repiten: el

compromiso, la empatia y la transparencia (Figura 8).

Figura 8.
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Se destaca la coincidencia en temas actitudinales, rasgos como la empatia se torna fundamental

para ambos grupos, asi como cualidades orientadas hacia crear un buen clima laboral donde prime
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el respeto y la responsabilidad.

Finalmente, en relacion a los factores del entorno que facilitan el desempefio del cargo los
funcionarios directivos académicos, afirman que un buen clima laboral es fundamental para
alcanzar con éxito los objetivos planteados, cuando existe camaraderia y colaboracion entre
quienes trabajan al interior de la institucién se facilitan las labores y permite construir un dialogo
constructivo en favor del cumplimiento de los distintos objetivos. En contraparte, sobre los factores
del entorno que dificultan el logro de los objetivos se mencionan dos causas, primero, la burocracia
que hace de los procesos internos un tramite largo y complejo y segundo, cuando existe egoismo

y/o falta de compromiso por parte de algun integrante del grupo de trabajo.

Por su parte, los funcionarios directivos administrativos sefialan que los factores del entorno de
trabajo que ayudan al logro de los objetivos, son: contar con un buen equipo de trabajo, con quienes
se puede realizar un trabajo mancomunado es fundamental para dar correcto alcance a los
objetivos. También los recursos adquieren un alto grado de importancia, contar con un espacio
fisico adecuado, insumos y equipos tecnoldgicos dptimos es clave a la hora de desempefiar las

labores.

Por el contrario, respecto a los factores del entorno que dificultan el cumplimiento de los objetivos,
los encuestados definen que la burocracia, la falta de coordinacion y la estrechez presupuestaria
son elementos que ralentizan los procesos e incluso los frenan. Es importante destacar que ambos
grupos apuntan hacia la burocracia administrativa, pues al ser esta una entidad publica, se debe
acoger al tipo de administracidn que rige a esta clase de entidades, lo que implica aplicar distintos

protocolos que ralentizan los procesos internos.
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CONCLUSIONES

Ambos grupos sujetos a estudio tienen mas similitudes que diferencias, mientras los directivos
académicos en muchos casos trabajan en torno a los planes de estudio, administrando la disciplina,
velando por el cumplimiento de las mallas curriculares, entre otros temas académicos. Los
directivos administrativos, no ajenos a las labores académicas, desempefian labores necesarias para
el funcionamiento de la institucidn, ya sea desde el punto de vista administrativo o académico.
Esto esta relacionado con los desafios que enfrenta la gestion de la educacién superior en un
entorno altamente cambiante y dificil de predecir, lo que implica que todos los actores de la gestion

son relevantes (Aristimurio et al., 2011).

En este escenario y a pesar de que mayoritariamente cumplen roles complementarios al interior de
la institucion, ambos grupos tienen altas coincidencias -por ejemplo- en las conductas que
consideran favorables para el desarrollo del cargo, donde crear un ambiente laboral saludable, tener
los objetivos organizacionales como una meta en comdn y que cada integrante se sienta parte

importante, surgen como aspectos fundamentales para el cumplimiento de los objetivos.

Ambos grupos declaran explicitamente que es importante conocer los intereses del grupo de
trabajo e involucrarlos en los objetivos institucionales, actuar comprometidos con la institucion y
realizar su gestion en torno a una planificacion que considere los protocolos institucionales. En ese
sentido, las competencias presentes en los directivos tanto administrativos como académicos son
la base para la construccion de un ambiente de trabajo 6ptimo que propicie el logro de los objetivos

por parte de quienes trabajan en la universidad.

Los directivos consultados, independiente si son académicos o administrativos, plantean es
indispensable poseer un amplio conocimiento de la institucion, esto es importante pues los
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objetivos de cada area o departamento estan ligados desde las bases a los objetivos institucionales,
por lo que el directivo que pueda dar cumplimiento exitoso a los objetivos de su cargo estara
cumpliendo también con los objetivos de la institucion, lo que se relaciona con lo planteado por
Valdés-Montecinos y Ganga-Contreras (2021), quienes sefialan que conocer los grupos de interés
vinculados a la institucién permite tener una mirada estratégica de la organizacion. Asi como una
necesaria formacidn basada en competencias que les permita tener mas experticia y conocimientos

gerenciales (Vargas, 2016).

A partir de este trabajo se evidencia que en la medida que los funcionarios se sientan parte activa
del grupo de trabajo y de los objetivos planteados, provocara que ademas de estar motivados en
sus labores, exista beneficio para la institucion y para si mismos, dado que mientras los
trabajadores se desarrollen en el trabajo iran mejorando sus capacidades y su gestion, aspecto
fundamental en la conduccion futura de la institucion. Esto es lo que plantea el modelo
constructivista (Mertens, 1996), los individuos a través de la participacion activa se ven
enfrentados a dilemas o procesos de mejora que les permitiran crecer como trabajador empleando
competencias que quizas desconocian tener. De esta forma crecen los individuos y la institucion

crece con ellos.

Ambos grupos coincidieron en que el principal factor que dificulta el cumplimiento de los
objetivos es la excesiva burocracia administrativa en la institucion, propia de las entidades
publicas, donde la ralentizacion y dificultades en la ejecucién de los procesos es una constante. Se
suma a esto la descoordinacién entre departamentos y la falta de compromiso. En ocasiones no se
logra congeniar el trabajo entre dos 0 méas areas debido a las diferencias de tiempo, formas de

trabajar, ideales, entre otros, lo que dificulta llevar a cabo una tarea de la forma mas eficiente, en
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la misma linea que lo planteado por Ganga-Contreras et al. (2019), quienes destacan la relevancia
de profesionalizar la gestion de las universidades, como uno de los grandes desafios actuales. En
este punto deben aparecer las habilidades directivas para la resolucién de conflictos, siendo
también una oportunidad para mejorar si es que se logra enfocar aquello como un desafio

(Aristimufio et al., 2011; Nufiez-Rojas y Diaz-Castillo, 2017).

Los desafios para ambos tipos de directivos estan en relacion mas menos a los mismos temas, la
preocupacion por el cumplimiento de los planes institucionales efectivamente es una prioridad, sin
embargo, se aprecia que existen dificultades tanto a nivel personal como institucional. Una buena
gestion no depende exclusivamente de las personas que ocupan los cargos directivos, sino ademas
de las condiciones que propicia la institucion para que esto se pueda materializar. Existen
condiciones que por la naturaleza de la institucion son complejas de manejar, pero el desafio esta
en como poder desarrollar una experticia que les permita gestionar con beneficios favorables estos
escenarios, tal como lo mencionan Acosta-Silva et al. (2021), la gobernanza universitaria requiere
de cooperacion y coordinacion. Este estudio abre un espacio para buscar en futuras investigaciones
el levantamiento de competencias que permita profesionalizar la funcidn directiva a nivel de la

educacion superior.
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