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Resumen

Este capitulo propone una lectura sobre la negociacién y la
gestion estratégica de los centros y programas de escritura,

a partir de la experiencia de un programa creado en 2014 en
una universidad estatal tradicional chilena. La influencia de

los procesos de negociacién en la implementacién de estos
programas ha sido un tema poco estudiado por la literatura, y
lo que se busca en este capitulo es visibilizar cémo la negocia-
cién ha permitido diversificar y ampliar las lineas de accién del
programa, sobre todo cuando se trata de implementar acciones
transversales en instituciones organizacionalmente comple-

jas como la estudiada, cuyas facultades, escuelas o institutos
cuentan con altos grados de autonomia. Del anilisis de esta ex-
periencia, se concluye que los imaginarios organizacionales y la
cultura institucional deben ser estratégicamente considerados
por los programas, lo que a su vez posibilita la construccién de
alianzas en distinto nivel y motiva una mayor implicacién de
los actores locales en la transversalizacion de estas iniciativas,
contribuyendo asi a reforzar el cardcter situado de las practicas
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letradas. En este sentido, los procesos colaborativos potencian
ademis el desarrollo de comunidades de practica al interior de
las instituciones (Wenger, 2001), creando valor entre los miem-
bros de la propia organizacién (Gleiser, 2010).

Abstract

'This chapter proposes a reflection on negotiation and strate-
gic management of writing centers and programs, based on
the experience of a program created in 2014 in a traditional
Chilean state university. The influence of negotiation pro-
cesses in the implementation of these programs has been an
understudied topic. The objective of this chapter is to identify
how negotiation has made it possible to diversify and broad-
en the program’s lines of action, especially when it comes to
implementing transversal actions in organizationally complex
institutions. From the analysis of this experience, it is conclud-
ed that organizational imaginaries and institutional culture
should be strategically considered by the programs, which in
turn enables the construction of alliances at different levels and
motivates greater involvement of local actors in the main-
streaming of these initiatives, thus contributing to reinforce
the situated focus of literacy practices. In this sense, collabora-
tive processes also enhance the development of communities
of practice within institutions (Wenger, 2001), creating value
among the members of the organization itself (Gleiser, 2010).

El desarrollo de los centros y programas de escritura en la universidad ha
estado marcado por la diversidad de sus enfoques de ensefianza, asi como por
la importancia atribuida a las distintas dimensiones de la préctica escritural.
Por ejemplo, mientras que algunas iniciativas se han centrado en el dominio
de los aspectos mds formales de la escritura, otras han puesto el énfasis en su
funcién epistémica o social.

Para una mejor comprensién de este panorama, las distintas miradas sobre
la ensefanza de la escritura en la universidad pueden ser comprendidas des-
de tres enfoques (Lea & Street, 1998). Por un lado, estd el modelo centrado
en las “técnicas o habilidades de estudio”, que concibe la escritura como un
conjunto de habilidades atomizadas que se deben saber aprender y comunicar
en distintos contextos, atendiendo sobre todo a aquellos aspectos normativos
o de superficie (como la ortografia o la gramaitica), dando cuenta de un en-
foque remedial de la escritura; ejemplo de ello fueron los primeros centros y
“laboratorios de escritura” que surgen en Estados Unidos durante la segunda
mitad del siglo veinte, los que se caracterizaron por implementar iniciativas
de apoyo a la escritura dirigidas solo a aquellos estudiantes que presentaban
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mas dificultades, por lo que la ensefianza de estas practicas tenfa mds bien un
cardcter “paliativo” (Waller, 2002).

Una segunda perspectiva, denominada “modelo de socializacién”, con-
siderard que lo esencial es que el estudiantado logre familiarizarse con los
discursos prototipicos de las disciplinas; en este enfoque se tenderd a asumir
cierta homogeneidad de la cultura académica, por lo que la escritura tendera
a concebirse como un reflejo de dicha cultura. Un hito relevante para el desa-
rrollo de este enfoque fue la aparicién en el Reino Unido a fines de los afios
60’ del movimiento “Lenguaje a través del curriculum” (LAC)—que poste-
riormente pasaria a Estados Unidos como “Escritura a través del curriculum”
(WAC)—, momento a partir del cual la escritura en la universidad comienza
a ser comprendida y valorada como medio de representacién y comunicacién
del conocimiento experto, favoreciendo en su enseflanza tanto la construccién
de los saberes disciplinares como la inmersion del estudiantado en las culturas
académicas (Carlino, 2007; Marinkovich & Moran, 1998).

Por ultimo, desde el modelo de “alfabetizaciones académicas”, la escritura
es concebida como una prictica heterogénea y situada, donde confluyen mul-
tiples factores, como la cultura, los imaginarios institucionales, las represen-
taciones sobre la escritura o la creacién de sentido en el ejercicio de escribir.
Con ello se busca una comprensién que logre trascender el modelo de ense-
fianza de habilidades o el modelo de socializacién.

Las lineas de accién implementadas por los programas y centros de es-
critura se han visto influenciadas en distinta medida por dichos enfoques,
conformando asi un panorama complejo y diverso. Sin embargo, y sobre todo
desde los dltimos 30 afios, los centros y programas en el contexto global han
tendido a diversificar sus lineas de accién hacia enfoques mds situados, par-
tiendo de la base de que los modos de buscar, construir y comunicar conoci-
miento en las disciplinas no son iguales en todas las dreas (Carlino, 2003; Rus-
sell ez al., 2009), por lo cual se hace necesario convocar tanto a especialistas en
alfabetizacién académica como a los representantes de las propias disciplinas
(Gavari & Tenca, 2017). Si la ensefianza de la escritura es también un proceso
de enculturacién a las comunidades de prictica, resulta fundamental que di-
chos actores se involucren activamente en este proceso, dado que la escritura
es también un reflejo de las identidades y modos de ser de las comunidades
(McLeod, 1987; Prior & Bilbro, 2012).

En el contexto latinoamericano, si bien los centros y programas de escri-
tura han tenido una aparicién mucho mds reciente, han experimentado un
significativo desarrollo durante la Gltima década, lo que se ha visto impulsado
por iniciativas como la creacién de la Red Latinoamericana de Centros y Pro-
gramas de Escritura, las citedras UNESCO para la lectura y la escritura, la
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conformacién de la Asociacién Latinoamericana de Estudios de la Escritura
en Educacién Superior y Contextos Profesionales, entre otras. De este modo,
se ha ido conformado un campo de accién e investigacion propio, el cual se
ha ido nutriendo de multiples enfoques teéricos y metodoldgicos (Calle-Al-
varez, 2016; Navarro ef al., 2016).

Entre las lineas de accién implementadas en Latinoamérica para apoyar
la escritura disciplinar, destacan el desarrollo de programas de tutorias, la
creacién de recursos web, el acompafiamiento a docentes de las disciplinas
por parte de profesores de lengua o la implementacién de cursos de escritura
complementarios (Molina-Natera, 2015). Del mismo modo, se suelen fomen-
tar otras iniciativas como el apoyo directo a las asignaturas de las disciplinas, o
a través de aquellos cursos de lengua que se dictan al inicio de algunas carreras
universitarias (Molina-Natera & Lépez, 2019).

Es en este contexto en que se crea, en 2014, el Programa de Lectura, Es-
critura y Oralidad Académicas (LEA) de la Universidad de Chile, iniciativa
liderada por el Departamento de Pregrado de la Vicerrectoria de Asuntos
Académicos. Fundada en 1842, 1a Universidad de Chile es la institucién estatal
y laica mds antigua del sistema universitario chileno, que abarca tanto la do-
cencia como la creacién y la extensién en todas las dreas del conocimiento, con
especial énfasis en la investigacién y el postgrado. Actualmente, la universidad
cuenta con una matricula de mas de 43 mil estudiantes, tanto de pregrado
como postgrado (Universidad de Chile, 2022a).

El Programa LEA surge a raiz de un proyecto financiado por el Ministe-
rio de Educacién de Chile, cuyo propésito inicial era mejorar las habilidades
de lectura y escritura en estudiantes de primer y segundo afio de la univer-
sidad, a partir de los resultados de una prueba de lectura y escritura que en
aquellos afos rendian las nuevas cohortes de ingreso. Si bien este proyecto
se gesté como una iniciativa de cardcter remedial (por los lineamientos del
financiamiento otorgado), desde 2015, a medida que el programa comenzé a
vincularse con las necesidades y expectativas de las distintas facultades e ins-
titutos, las lineas de trabajo se fueron ampliando y diversificando.

En cuanto a los principios que orientan el desarrollo de sus lineas de tra-
bajo, el programa asume un enfoque centrado tanto en el reconocimiento de
las culturas y saberes de las disciplinas (Bazerman ez al., 2005/2016; Becher,
2001; Hyland, 2000) como en la pedagogia de géneros (Martin & Rose, 2008;
Painter, 1986). Para ello, las acciones actuales del programa han apuntado al
desarrollo de los siguientes objetivos: (i) facilitar y asesorar la implementacién
de iniciativas que incluyan el desarrollo de habilidades de lectura, escritura y
oralidad del estudiantado; (ii) desarrollar, en conjunto con los equipos loca-
les, recursos y estrategias para incluir el desarrollo de estas précticas en las
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asignaturas; (iii) generar recursos de autoaprendizaje centrados en las nece-
sidades de las y los estudiantes, para favorecer que implementen auténoma-
mente estrategias que posibiliten el desarrollo de sus pricticas letradas en el
contexto académico. Para alcanzar estos objetivos, el programa ha desarrolla-
do tres lineas de trabajo paralelas y articuladas: tutorias de escritura, acompa-
flamiento docente y recursos para el aprendizaje.

En el contexto de la Universidad de Chile, la instalacién de este programa
ha debido ser capaz de dialogar con una larga tradicién institucional, por
tratarse de la primera institucién de educacién superior creada en el pais. Es
asi como, desde su fundacién, la universidad ha cumplido un importante rol
acompafiando la conformacién del Estado a través de la adhesién a los valores
democriticos y a un “sistema politico fundado en la soberania popular y el
desarrollo econémico basado en la revolucién cientifica y técnica” (Serrano,
1994, P. 16).

Estos principios se siguen observando en la defensa del pluralismo y la
participacién en la toma de decisiones a través de los diversos estamentos de
la universidad, razén por la cual la autonomia organizacional de sus unidades
académicas y facultades sigue siendo altamente valorada. Este factor influye
también en la dindmica de las relaciones que se construyen al interior de la
institucién, lo que ha derivado en que las iniciativas impulsadas en distintos
niveles deban ser capaces de establecer vinculos de cooperacién y colabora-
cién con equipos de trabajo muy diversos.

El desarrollo de estas dindmicas también debe ser comprendido en el
contexto de la propia cultura organizacional, entendida como el conjunto de
valores y creencias que forman parte de la vida de una institucién. El funcio-
namiento de las organizaciones no solo se explica en términos materiales o
econémicos, sino que también desde los imaginarios simbdélicos que regulan
los tipos de relaciones que se establecen entre sus integrantes (Orton & Con-
ley, 2016). Por lo tanto, la cultura organizacional no es algo que las institu-
ciones posean o declaren poseer, sino lo que las instituciones realmente son
(Alvarez, 2006).

En este contexto, la cultura organizacional de la Universidad de Chile
ha favorecido a lo largo de su historia aquellas pricticas consistentes con un
cierto “ideal dialégico” (Monarca, 2013), por lo que las situaciones de nego-
ciacién cobran especial importancia ante la oportunidad de crear valor entre
los miembros de la propia organizacién (Gleiser, 2010). De este modo, mis
que una estrategia emergente para alcanzar ciertos objetivos, la negociacién
en este tipo de organizaciones tiende a formar parte de su propia naturaleza
institucional (Martinez, 1999). A su vez, y como parte del funcionamiento
de los programas y centros de escritura, que por su propia naturaleza deben
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ser capaces de construir acuerdos en distintos niveles jerarquicos, la nego-
ciacién constituye una practica imprescindible para su institucionalizacién
(Moyano, 2017).

El programa LEA depende del Departamento de Pregrado de la Vice-
rrectoria de Asuntos Académicos, por lo cual las iniciativas que se promueven
en este nivel apuntan, en principio, a implementar estrategias centralizadas
que visibilicen las orientaciones transversales de la politica institucional. Sin
embargo, las diferentes facultades e institutos de la Universidad de Chile se
encuentran situadas en cinco comunas de la ciudad de Santiago de Chile y,
por lo tanto, cada campus posee una autonomia organizacional que desafia
las capacidades y las posibilidades de instalacién de un programa de caracter
central. En este contexto, la generacion de acuerdos y alianzas entre los dis-
tintos actores tanto del nivel central como local ha permitido descentralizar
la instalacién de estrategias de apoyo del programa, facilitando el aprendizaje
en contexto de estas practicas de acuerdo a las especificidades de cada drea del
conocimiento, ademds de permitir la vinculacién estrecha con los equipos do-
centes y profesionales de las distintas unidades que componen la universidad.

Aunque en principio esta dindmica propia de la cultura organizacional
podria verse como un obsticulo para la gestién de los programas desde el
nivel central, ha permitido afianzar los compromisos con las facultades e ins-
titutos, mediante la incorporacién de las demandas especificas de los distintos
territorios (Gottschalk, 1997; Marti e al., 2014).

Esta descentralizacién organizacional, sumada a la necesidad de establecer
procesos de negociacién que respondan a las necesidades de la comunidad
universitaria, ha posibilitado implementar estrategias y lineas de accién mds
conectadas con los espacios locales. Esto ha permitido no solo formar a las y
los estudiantes en el desarrollo de sus précticas letradas en la universidad, sino
también generar alianzas estratégicas al vincular los objetivos del programa
con los objetivos y requerimientos especificos de cada unidad académica.

El objetivo central de este capitulo es visibilizar cémo la negociacién ha
permitido implicar a las distintas unidades en los procesos de alfabetizacién
académica, reforzando asi el cardcter situado de las practicas letradas y poten-
ciando, a su vez, el desarrollo de comunidades de prictica en torno a la escri-
tura (Wenger, 2001). Cabe sefalar que, dentro del campo de la gestién de los
centros y programas de escritura, la influencia de estos procesos ha sido poco
estudiada, asi como su relacién con la cultura de las instituciones que patroci-
nan estas iniciativas. Por lo tanto, este capitulo busca contribuir al campo de
la gestién de los centros y programas de escritura, ofreciendo algunos marcos
de referencia para la comprensién de los procesos de negociacién al interior
de estas organizaciones.
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En los siguientes apartados, se explicard la importancia de los imagina-
rios organizacionales en la universidad y su relacién con las pricticas que ha
desarrollado el programa LEA de la Universidad de Chile durante su imple-
mentacién, para luego revisar algunos enfoques teéricos de los procesos de
negociacién en el contexto organizacional, con el propésito de fundamentar
cémo las lineas de accién del programa han podido crecer y diversificarse
gracias a la consolidacién de estos procesos.

El Aprendizaje de las Practicas Letradas
en el Contexto Universitario

Como se ha sefialado, los centros y programas de escritura han experimenta-
do un importante crecimiento en los ultimos 30 afios, cuyo desarrollo ha ido
progresivamente avanzando hacia una etapa de consolidacién. Paralelamente,
junto con el desarrollo de los enfoques socioculturales en la ensefianza de la
escritura, también se refuerza la idea de que estas pricticas solo pueden ser
abordadas desde una perspectiva situada y en contexto, considerando los di-
versos saberes y modos de ser de las comunidades (Cassany, 2005).

Sin embargo, la implementacién de iniciativas de alfabetizacién académica
que tengan pertinencia local suele verse dificultada, entre otras variables, por
los recursos disponibles, las prioridades institucionales, la falta de flexibilidad
en las trayectorias curriculares, los enfoques nivelatorios basados en el déficit
(Niemeyer, 2006), la influencia del mercado laboral en la definicién de los sa-
beres que las instituciones de educacién superior debiesen promover o debido
ala influencia de ciertas concepciones mds reproductivas del aprendizaje:

Mientras las universidades ponen el énfasis en el aprendizaje
meramente reproductor, centrando las tareas de los estudian-
tes en exdmenes, resimenes y toma de apuntes, los centros
apuestan por la experiencia, la actividad y la razén para la crea-
cién de conocimientos. En definitiva, en los centros de escri-
tura se pone en marcha una nueva concepcién del aprendizaje.

(Gavari & Tenca, 2017, p.13)

Como causa—o a consecuencia—del modelo reproductor, desde un para-
digma instrumental del curriculum universitario (Grundy, 1991), se ha tendido
a promover la construccién de saberes generalizables, replicables y predictivos,
inspirados fundamentalmente por una racionalidad técnica de los procesos de
aprendizaje.

Lo anterior también ha influido en la sobrevaloracién de ciertas dimensio-
nes del discurso escrito por parte de algunas comunidades académicas—como,

51



Lovera Falcén y Uribe Gajardo

por ejemplo, el énfasis en los aspectos formales o normativos del discurso—,
dejando en un lugar secundario la valoracién de los contextos y propdsitos
que finalmente le otorgan sentido y pertinencia a la préctica escritural.

En cambio, los modelos socioculturales de ensefianza de la escritura en
la universidad han concebido el desarrollo de las précticas letradas como una
actividad social que se nutre de las experiencias interpersonales, el didlogo y la
colaboracién para la construccién de los aprendizajes (Halliday, 1982; Vygots-
ky, 1979), propiciando el desarrollo de metodologias de ensefianza basadas en
el trabajo colaborativo (Vargas, 2015). Desde esta perspectiva, las practicas le-
tradas se entienden como “una ‘invencién humana empleada como un medio
para lograr los objetivos de la vida en sociedad” (Wells, 2001, p. 26).

Esto implica que la gestién de estos centros y programas en universidades
complejas’, con diversas miradas y racionalidades acerca de cémo se deberia
ensefiar y evaluar la escritura académica, contempla diversos momentos de
discusién y negociacién, que no solo influyen en el modo en que las propues-
tas se ejecutan, sino también en la generacion de nuevas lineas de accién. A
su vez, estas pricticas de negociacién dependerdn de los modos en que se
relacionan e interactian los miembros de una organizacion, lo cual también
responderd a los imaginarios que constituyen la cultura institucional.

Imaginarios y Modelos de Cultura Organizacional

Los modelos organizacionales no deben ser vistos solo como estilos de ges-
tién, sino como estructuras que reflejan y reproducen la cultura organizacio-
nal, asi como los diversos imaginarios de las instituciones. Por lo tanto, no es
posible pensar en organizaciones independientes que no sean comprendidas
dentro de un espacio y época determinadas, dado que las relaciones sociales
entre sus individuos y las comunidades solo es posible que cobren sentido
dentro de dichas coordenadas (Freitas, 2000).

El imaginario organizacional corresponde a un dispositivo simbdlico
“siempre parcial y provisional de las representaciones cognitivas que los agen-
tes tienen sobre la organizacién y sus cambios posibles” (Fernindez, 2007,
p- 333). Son precisamente estas representaciones las que originan y configu-
ran la cultura institucional, lo cual puede verse reflejado tanto en aspectos
manifiestos—como la declaracién de la misién institucional o los modelos
organizacionales—o mediante otros rasgos menos explicitos pero igualmente

1 En el contexto local, se entiende por universidad compleja aquella institucién que
cubre todas las dreas del conocimiento y que, a su vez, cuenta con programas de posgrado
(magister y doctorado), desarrollando tanto docencia como investigacion.
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observables, como los distintos modos de trabajo o la forma en que se comu-
nican y relacionan los miembros de la organizacién.

En este sentido, la Universidad de Chile, en su rol como la institucién
publica de educacién superior mds antigua del pais, se declara como una
entidad responsable de promover el “desarrollo espiritual y material de la
nacién” (Universidad de Chile, 2022b, parr. 1). Si bien las universidades esta-
tales latinoamericanas se han caracterizado por su participacién e influencia
en el desarrollo de las politicas publicas, en el caso de Chile se ha ido mds
alld, al encomendarle a la universidad la creacién de una parte importante
de su institucionalidad e infraestructura, como el Servicio Nacional de Sa-
lud, la creacién de un sistema puiblico de educacidn, la electrificacién del
pais, el sistema de monitoreo sismolégico o la administracién de los domi-
nios que identifican a Chile en Internet, entre otras tareas (Universidad de
Chile, 2018).

Como universidad laica, también es parte de su imaginario social el con-
tribuir a la formacién de una “ciudadania critica, con conciencia social y res-
ponsabilidad ética, de acuerdo a los valores de tolerancia, pluralismo y equi-
dad, independencia intelectual y libertad de pensamiento, asi como también
del respeto, promocién y preservacién de la diversidad en todos los dmbitos
de su quehacer” (Universidad de Chile, 2022b, parr. 2).

En cuanto a su estructura organizacional, la Universidad de Chile se cons-
tituy6 a lo largo de su historia como una universidad de cardcter nacional
conformada por diversas sedes regionales. Sin embargo, este proceso sufre un
dréstico giro a principios de los afios ochenta, con la promulgacién de la nue-
va Ley General de Universidades por parte de la dictadura civico-militar de
aquella época. Esta intervencion se tradujo en un nuevo estatuto universitario,
y en la pérdida de sus sedes regionales y el Instituto Pedagégico (Vivanco,
2017). Posteriormente, durante la primera década de este siglo, se logra apro-
bar un nuevo estatuto universitario que consagra el caricter triestamental de la
universidad (estudiantes, académicos/as y funcionarios/as), asi como una se-
paracién entre los distintos poderes de su sistema de gobierno. De este modo,
la funcién ejecutiva queda radicada en el Consejo Universitario® y la norma-
tiva, en el Senado Universitario’, ademds del Consejo de Evaluacién, orga-
nismo encargado de velar por el cumplimento de los procesos universitarios.

2 El Consejo Universitario estd integrado por la Rectoria, las decanaturas, represen-
tantes de la Presidencia de la Republica y representantes de organizaciones de funcionarias/os
y académicas/os.

3 Actualmente, el Senado Universitario estd conformado por 36 senadoras/es, de los
cuales 27 son académicas/os, 7 son estudiantes 2 son representantes del estamento funcionario.

53



Lovera Falcén y Uribe Gajardo

Finalmente, el nivel central estd conformado por seis vicerrectorias, a lo que
se suman las 18 facultades e institutos que componen el nivel local.

Si bien dicha institucionalidad responde a la naturaleza publica y estatal de
la universidad, también da cuenta de una cultura organizacional que promueve
la participacién y autonomia de sus distintos actores, lo que se plasma tanto en
los modos de trabajo como en la forma de conducir los procesos formativos.

Segun Frigerio et al. (1995), las instituciones educativas pueden ser carac-
terizadas en torno a tres tipos de cultura organizacional: e/ modelo familiar, el
modelo burocritico y el modelo de concertacion. E1 modelo familiar es motivado
por lealtades implicitas en torno a determinadas figuras, por lo que las relacio-
nes al interior de la organizacién estin mds bien definidas por el parentesco
o por los vinculos interpersonales. Ademds, en estas instituciones se sobredi-
mensionan los vinculos informales por sobre los institucionales, no existe una
clara divisién de las tareas y los componentes de la estructura organizacional
son tan ambiguos o dispersos que no alcanzan a conformar un sistema.

El modelo burocritico, en cambio, posee una alta jerarquizacién y diferencia-
cién de tareas. Aqui los conflictos no se resuelven apelando los vinculos afec-
tivos, sino al poder de las jerarquias y el respeto a las normas, por lo que las
instituciones que se caracterizan por este modelo suelen ser conservadoras y
reacias a los cambios. Este es el caso de aquellas instituciones donde las deci-
siones se toman de acuerdo a los roles definidos previamente por la estructura
organizacional. A diferencia del modelo familiar, en estas instituciones se tien-
den a desconocer las relaciones informales que se generan entre sus miembros,
y gran parte de ellos solo tiene acceso a fragmentos limitados de la informacién
disponible, con lo que se busca evitar la posibilidad de eventuales conflictos.

Por tltimo, el modelo de concertacion incorpora la diversidad de puntos de
vista al interior de la organizacién educativa y, a partir de este reconocimiento,
concibe la gestién de conflictos y la negociacién como parte de su propia na-
turaleza. Estas instituciones encarnan cierto poder “contractual”, puesto que
los liderazgos se alternardn dependiendo de los roles estratégicos que se asu-
man para abordar los conflictos, los que son considerados como inherentes a
la funcién institucional. Ello tampoco implica que en este modelo se fomente
un “asambleismo permanente”, sino que se trata de generar las mejores con-
diciones para establecer consensos.

Paralelamente, los modelos organizacionales pueden tender hacia una in-
tegracién vertical u horizontal, tanto en la gestién como en la toma de de-
cisiones. Las organizaciones que optan por la verticalidad suelen poseer una
estructura altamente departamentalizada, la cual se basa principalmente en
la administracién por niveles jerirquicos. En cambio, en las organizaciones
horizontales, las fronteras entre unidades o departamentos tienden a borrarse
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al ser administradas por equipos multidisciplinarios. Ademds, se caracterizan
por centrarse en los procesos, suprimiendo el trabajo que no agrega valor al
producto o servicio (Krajewski e a/., 2000).

En la Universidad de Chile, como una institucién altamente compleja en
términos de su organizacién y dispersion territorial, tienden principalmente a
convivir en su cultura organizacional tanto un modelo burocrdtico como de con-
certacion. El primero se visibiliza en su funcionamiento, que, por tratarse de una
institucién de cardcter estatal, se encuentra supeditada a un conjunto de norma-
tivas y leyes que regulan la gestién y control de la administracién. A este modelo
también contribuyen las politicas institucionales derivadas de su sistema de go-
bierno universitario, asi como en la diversidad de estamentos que requieren ser
consultados para la validacién de las distintas iniciativas, lo cual viene definido
por el peso especifico que poseen dentro de la estructura jerdrquica. El mode-
lo de concertacion, en cambio, se observa tanto en los modos de trabajo de los
organismos colegiados que la componen como en la construccién de alianzas
entre sus distintos niveles, donde tienden a primar el respeto a la autonomia y
la valoracién de los consensos y acuerdos. Por este motivo, el didlogo y consulta
permanente con los distintos actores para la toma de decisiones suele ser un
modo de trabajo altamente valorado al interior de la organizacién.

Enfoques Teodricos de los Procesos de Negociacion

La negociacién es uno de los métodos de resolucién de conflictos mas utili-
zados al interior de las organizaciones, ya que logra conciliar los intereses de
las partes involucradas con el propésito de obtener un beneficio mutuo, lo que
sobre todo cobra gran importancia cuando se trata de estructuras multiesta-
mentales como las universidades.

A grandes rasgos, la negociacién constituye un proceso intencionado que
difiere del didlogo comun tanto en los objetivos como en el tipo de relacién
que se construye entre los interlocutores, pues alli la competencia estd fuer-
temente presente, por mucho que se declare que la principal motivacién es
la bisqueda de acuerdos: “no se trata de un didlogo sincero sino encubierto,
puesto que la naturaleza del proceso de negociacién incluye el disimulo, la
persuasién y otros medios” (Antonioli, 1989, p. 139).

Las formas que esta practica puede adquirir son muy diversas, y hoy existe
una vasta bibliografia que las estudia y caracteriza. Una de las distinciones
mis clasicas de la negociacion es la propuesta por Walton y McKersie (1991),
quienes proponen dos tipos de estrategias: la estrategia distributiva, centrada
en las conductas de los negociadores cuando se focalizan en obtener el mayor
beneficio individual posible; y la estrategia integradora, cuando las partes se
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enfocan en crear valor a partir del beneficio colectivo, lo que “consiste princi-
palmente en compartir informacién sobre intereses y prioridades para luego
elaborar soluciones de compromiso” (Brett & Thompson, 2016, p. 69).

Druckman y Ormachea (2003) sostienen que, para comprender las dimen-
siones que entran en juego en las diversas formas de negociar, es importante
considerar las metdforas que subyacen a las distintas précticas de negociacién.
Dichos autores elaboran cuatro tipos de metiforas que ayudan a visualizar los
paradigmas y creencias subyacentes en la accién negociadora:

1. Metdifora del acertijo: La resolucién de conflictos es entendida en térmi-
nos de preferencias y opciones, donde las partes eligen entre cooperar o
competir (la base tedrica para este tipo de negociaciones es la denom-
inada “teoria de juegos”). Dentro de este enfoque, las negociaciones
denominadas de “suma cero”—o “negociacién competitiva’—plantean
que el éxito o el fracaso son las dos dnicas vias de resolucién, puesto
que los interlocutores son vistos principalmente como “adversarios”
(las partes desconfian entre si). En cambio, las negociaciones de “suma
positiva” o de “negociacién cooperadora” se basan en la satisfaccién de
intereses comunes a partir de las relaciones de confianza. En la précti-
ca, ambos tipos no son necesariamente excluyentes, pues en distintos
momentos de una negociacién podrian concurrir ambas vias de mane-
ra simultdnea.

2. Metdfora de la administracion organizacional: Propone que el proce-
so negociador debe centrarse en aspectos relacionados con los roles
asumidos dentro de las organizaciones, para lo cual resulta relevante
conocer las jerarquias y funciones que alli ejercen las partes involucra-
das. Por ello, los argumentos de autoridad tanto de manera explicita
como velada cobran un peso decisivo en este tipo de escenarios.

3. Metdifora de identidad: Pone en valor aquellos aspectos identitarios de
las partes o grupos de interés, cuyos principios y valores estableceran
cudles son los limites de lo intransable o “no negociable” dentro de un
proceso negociador.

4. Metdfora del andlisis del discurso: Plantea la importancia de las dimen-
siones discursivas, sociales y comunicativas dentro del proceso nego-
ciador. De este modo, la negociacién puede también ser comprendida
como un género discursivo, cuyas reglas y convenciones no solo
dependen de su estructura retédrica, sino que también de la situacién y
el contexto.

Una manera de comprender discursivamente el desarrollo de un pro-
ceso negociador es analizar qué variables participan en él y cémo lo hacen.
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Segun Fairclough (2001), toda préctica discursiva puede ser comprendida a
partir de cuatro dimensiones: los contenidos (actividad, tépicos, propédsitos),
los sujetos (squiénes estdn involucrados?), las relaciones (;qué relaciones se
configuran?) y las conexiones (¢cudl es el rol que cumple el lenguaje en lo
que estd ocurriendo?). Estas distinciones no solo permiten reconocer las
relaciones de poder que operan entre las partes de una negociacién, sino
que también permiten saber cudles son las pricticas discursivas que ya han
sido naturalizadas por las instituciones, al igual que sus correspondientes
componentes ideacionales.

Otras teorias de la negociacién destacan la influencia que cumplen en la
generaciéon de acuerdos los intereses personales de las partes. Ante ello, se
hace necesario considerar las dimensiones psicoldgicas criticas de los nego-
ciadores (creencias, objetivos, afectos), asi como los contextos temporales y
espaciales que enmarcan una negociacién (Brett, 2000; Gunia e# a/., 2016). En
esta linea, es importante también destacar los trabajos de Bazerman y Neale
(1993), que develan la presencia de sesgos cognitivos y motivacionales en las
conductas que manifiestan los sujetos, lo que también explica el por qué las
expectativas son tan importantes en este proceso. Por ejemplo, cuando los
negociadores se proponen @ priori “minimizar las pérdidas” antes de sentarse
a conversar, estaran mucho menos dispuestos a realizar concesiones a su con-
traparte y, por lo tanto, es légicamente esperable que la cantidad de acuerdos
logrados sea finalmente menor.

En cambio, cuando las partes negociadoras llegan con la expectativa de
“maximizar las ganancias”, se mostrarin mucho mds cooperadores con su
contraparte, ampliando asi las posibilidades de alcanzar mayores acuerdos.
Por dltimo, también existe una presencia natural de sesgos egocéntricos en los
participantes, lo que ayuda a entender “por qué los negociadores son propen-
sos a verse a si mismos como con derecho a mds recursos que la contraparte”
(Brett & Thompson, 2016, p. 71).

Considerando el imaginario y cultura organizacional de la Universidad de
Chile, en las pricticas de negociacion tienden a primar las estrategias integra-
doras (que crean valor a partir del beneficio colectivo), asi como /a negociacion
cooperadora (0 no competitiva), que busca la satisfaccién mutua a partir de las
relaciones de confianza, sobre todo cuando se trata de establecer alianzas y ar-
ticulaciones entre el nivel central y local. De este modo, la metéfora que mejor
explica las creencias subyacentes en esta dindmica es la metdfora del andlisis del
discurso, puesto que, para que un proceso de negociacién logre sus objetivos, se
confia en la lectura adecuada de los contextos y en la estructura retérica de la
comunicacién, més que en los roles jerdrquicos per se o las funciones definidas
por la estructura organizacional.
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La Influencia de los Procesos de Negociacion en
el Contexto de un Programa de Escritura

Los procesos de negociacién en organizaciones complejas, si bien tienden a
retrasar la instalacién de nuevas iniciativas y los procesos de cambio, pueden
convertirse, al mismo tiempo, en instancias de reconocimiento profesional de
los equipos; a su vez, esto puede contribuir a generar compromisos mas autén-
ticos y duraderos, asi como una mayor democratizacién en la distribucién de
los liderazgos por sobre las estructuras jerdrquicas (Urcola, 2011).

A partir de este contexto, el Programa de Lectura, Escritura y Oralidad
Académicas LEA de la Universidad de Chile, como iniciativa dependiente
del Departamento de Pregrado de la Vicerrectoria de Asuntos Académicos,
ha desarrollado un modelo de gestién basado en la valoracién de las dindmi-
cas organizacionales de cada uno de los espacios con los que se vincula, lo que
ha implicado alinear los objetivos del programa con las necesidades y objeti-
vos estratégicos de los equipos locales pertenecientes a las distintas facultades
o institutos. Especificamente, los objetivos del programa han sido:

1. Facilitar y asesorar la implementacién de iniciativas que incluyan el de-
sarrollo de habilidades de lectura, escritura y oralidad del estudiantado;

2. Desarrollar, en conjunto con los equipos locales, recursos y estrategias
para incluir este desarrollo de estas pricticas en las asignaturas; y

3. Generar recursos de autoaprendizaje centrados en las necesidades de
las y los estudiantes, para favorecer que desarrollen auténomamente
estrategias que posibiliten el desarrollo de sus practicas letradas en el
contexto académico.

A continuacién, se describen las lineas de trabajo del programa con sus
respectivos campos de accién, asi como aquellas iniciativas no esperadas y
generadas a partir de la negociacién y la colaboracién.

Accion Tutorial

Los tutores y tutoras son estudiantes de afios superiores, egresados, titulados o
alumnos de posgrado que han sido capacitados por el equipo tras un proceso
anual de seleccién para realizar labores de acompafamiento y retroalimentacién
en habilidades de escritura disciplinar. De acuerdo con el enfoque del programa,
los tutores y tutoras deben provenir de distintas unidades académicas, ya que
se espera que luego apoyen a sus pares en sus respectivos contextos de origen.
La coordinacién del acompafiamiento tutorial se encarga de establecer
los vinculos con las unidades, para asegurar la insercién del tutor o tutora
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de escritura en un curso regular de primer afio o afios superiores en el que el
dominio de las précticas escriturales resulte mas problematico. Estas decisio-
nes se toman tras un proceso de consulta y negociacién con los encargados
locales de los programas tutoriales al inicio de cada semestre, apelando a una
estrategia integradora que promueva el beneficio de las partes (modelo de con-
certacion), ya que se hace necesario alinear estratégicamente las acciones del
programa con la agenda y proyectos especificos que eventualmente se estén
implementando en la respectiva facultad o instituto.

Por lo general, el apoyo tutorial se focaliza en asignaturas criticas que el
encargado local logra identificar, las cuales pueden pertenecer al primer afio,
al ciclo intermedio o al ciclo terminal. En estas decisiones, se ha procurado
flexibilizar los criterios de electividad en virtud de priorizar las necesidades de
cada unidad local. Cabe senalar que, ademas del Departamento de Pregrado
del nivel central y del cual depende el programa LEA, en todas las facultades
e institutos existen direcciones de pregrado locales que han levantado centros
o programas de apoyo a la docencia y el aprendizaje y, de hecho, la mayoria
de los encargados con los que se vincula el programa pertenecen a estas uni-
dades. La consideracién de estas variables ejerce una influencia decisiva en las
estrategias y modos de trabajo del programa, ante la necesidad de compatibi-
lizar los intereses entre equipos de profesionales que, a pesar de realizar tareas
similares, muchas veces difieren tanto en agenda como en prioridades.

Posteriormente al proceso de seleccién e instalacién de los tutores y tuto-
ras en las distintas facultades e institutos, se realiza un acompanamiento per-
manente del equipo. Lo anterior implica llevar un registro de las actividades
de cada tutoria, levantar necesidades emergentes de formacién y/o generar
materiales especificos de apoyo. Ademis, las tareas actuales incluyen la coor-
dinacién entre tutores de diferentes dreas para realizar acciones colaborativas,
el monitoreo del desarrollo de materiales diddcticos para las disciplinas y las
tutorias personalizadas con estudiantes, asi como la generacién de otros ma-
teriales de apoyo, como videos de caricter instruccional.

Las tareas que cumplen los tutores y tutoras varian de acuerdo con las ne-
cesidades de la unidad y con los espacios que en cada una de ellas se facilitan
para realizar acciones de apoyo presencial a estudiantes. De manera general,
sus actividades regulares han sido las siguientes:

* Formacién tedrica y prictica en metodologias de ensefanza y diddctica
de la escritura que se lleva a cabo a través de un curso de formacién ge-
neral, el que también se encuentra abierto a estudiantes que no necesa-
riamente son tutores o tutoras. Este curso es dictado por profesionales
a cargo del programa.
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* Generacién de materiales diddcticos para apoyar la escritura de gé-
neros académicos de formacién en cada disciplina, con apoyo de la
coordinacién de la linea de Recursos para el Aprendizaje.

* Apoyo en la escritura de textos en cursos especificos de cada carre-
ra, mediante el modelo de tutorias con insercién disciplinar. En este
caso, y en coordinacién con los equipos de apoyo al aprendizaje en
el nivel local, se priorizan aquellas asignaturas criticas en las que se
ha reportado una mayor necesidad de acompafiamiento. Nuevamente,
estas decisiones se abordan concertadamente entre las partes, por lo
que no siempre se implementard de la misma manera en las distintas
facultades o institutos.

Igualmente, en las reuniones de planificacién del trabajo tutorial para cada
afo académico surgen espacios de negociacién entre la coordinacién central
y los espacios locales. Estas instancias resultan esenciales para poder recono-
cer puntos en comun entre las distintas agendas para cada afio académico y
articular las acciones para promover una alta pertinencia con las necesidades
de la unidad académica. Las autoridades que participan de estas negociacio-
nes varian de unidad a unidad, pero usualmente corresponden a directores
de bienestar estudiantil, directores de escuela, responsables de los centros de
aprendizaje y profesionales de las unidades locales de apoyo a la docencia y
el aprendizaje, entre otros; estos actores asumen el rol de Encargado Local,
es decir, es el profesional que articula las iniciativas centrales y su aplicacién
local. En estos espacios, se plantean nuevas propuestas y objetivos de acuer-
do con las realidades y contextos especificos de cada unidad, proceso que ha
permitido que el programa explore con sus tutores y tutoras nuevas lineas de
accién, como las que se describen a continuacién:

* Apoyar el trabajo en comisiones de innovacién curricular en el contex-
to del desarrollo de competencias escritas u orales: en este proceso,y en
coordinacién con los encargados locales de innovacién curricular, los
tutores y tutoras han tenido la oportunidad de participar en la genera-
cién de propuestas que contribuyan a mejorar la formacién de dichas
competencias, tanto en lo relacionado con el tipo de actividades como
en lo que respecta a la caracterizacién de géneros especificos (en estas
mesas también han participado profesionales de apoyo y académicos).

* Desarrollar talleres de escritura de géneros especificos: en algunas unida-
des académicas, ha surgido la necesidad de profundizar en la ensefianza
de ciertos géneros académicos, por lo cual algunos tutores y tutoras en
coordinacién con los equipos docentes han realizado apoyos especificos
en esta linea. Si bien estas actividades han sido de caricter optativo y
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complementario, en algunas asignaturas también han sido reconocidas
dentro del tiempo de aprendizaje auténomo de los estudiantes.

* Funcionamiento de las tutorias en periodos de paralizacién estudiantil:
se han establecido vinculos con la federacién de estudiantes, con el
objeto de asegurar la continuidad de las tutorias en periodos de para-
lizacién estudiantil.

Finalmente, desde 2019 se ha conformado un equipo especial de tutores
dedicado exclusivamente a asesorar a estudiantes tesistas de todas las carreras,
con énfasis en aquellas disciplinas que presentan menores tasas de titulacién
oportuna, cuyos indicadores suelen tributar tanto a la gestién interna como a
los procesos de acreditacion.

Recursos para el Aprendizaje

El programa cuenta ademds con una plataforma de recursos para el aprendi-
zaje, que, junto con apoyar el trabajo tutorial mediante recursos especificos
para el desarrollo de la escritura y la oralidad en diversas disciplinas, constitu-
ye una herramienta de libre disponibilidad para las y los estudiantes, quienes
acceden a ella mediante su cuenta universitaria. Si bien existe una orientacién
hacia estudiantes de primer y segundo afio, los materiales estdn también pen-
sados para ser un apoyo en los ciclos medio y terminal. En este dltimo caso, se
han generado recursos especificos para el desarrollo de trabajos de titulacién
desde un enfoque disciplinar, asi como una linea de trabajo que contempla
asesorias para tesistas, talleres y campafas intensivas de escritura.*

El desarrollo de estos recursos estd a cargo de los profesionales de esta
linea, aunque también los tutores y tutoras han contribuido a la elaboracién
de estos materiales desde el contexto especifico de sus disciplinas. En cuanto
a la metodologia, este trabajo consiste en un andlisis de ejemplares de estos
trabajos en diversas disciplinas, una planificacién de los posibles materiales a
generar, su desarrollo concreto y su posterior transformacién en recursos de
aprendizaje.

Los materiales didacticos se han basado en enfoques tedricos acerca del
aprendizaje de la escritura como un proceso de reflexién metalingiiistica (Tol-
chinsky, 2000), el desarrollo de estrategias para la lectura y de la conciencia
retérica (Sdnchez ez al., 2002) y 1a concepcién de la escritura como herramienta
epistémica (Scardamalia & Bereiter, 1992). De manera general, estos recursos se
han centrado en promover las siguientes habilidades (Gonzélez-Alvarez, 2018):

4 El portal de Recursos para el Aprendizaje se encuentra disponible para toda la co-
munidad en el sitio web: https:/ / aprendizaje.uchile.cl/
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* Uso estratégico de herramientas de bisqueda y seleccién de fuentes
académicas de calidad.

+ Aplicacién de estrategias de lectura para acceder a la informacién
académica.

*  Generacién de productos de la lectura para optimizar los procesos de
trabajo con fuentes académicas en contextos universitarios.

*  Comprensién de la escritura como un proceso con pasos y etapas re-
cursivas y progresivas.

+ Valoracién de los contextos en los que se produce la escritura y las
expectativas sociales sobre los géneros producidos.

* Identificacién de convenciones académicas para la escritura de textos
en diferentes dreas disciplinares.

* Manejo de estrategias de intertextualidad y citacién académicas para
favorecer el desarrollo de una voz propia en los textos producidos.

* Revisién de aspectos formales y normativos de la escritura para adap-
tar las producciones a las expectativas de la comunidad académica y
disciplinar.

* Desarrollo de habilidades de autorregulacién del aprendizaje.

Asimismo, la construccién de alianzas con las distintas unidades académi-
cas ha permitido diversificar los usos de esta plataforma, como, por ejemplo,
combinando su uso con citedras presenciales, como ha ocurrido en la Facul-
tad de Ingenieria y en la Facultad de Ciencias Quimicas y Farmacéuticas. En
ambos casos, se implementaron cursos de apoyo al desarrollo de las précticas
letradas, los cuales contaron con la presencia de tutores del programa.

Estos acuerdos han permitido conferirle una mayor pertinencia al desa-
rrollo de estos recursos, al estar pensados en dreas especificas del conocimien-
to, lo que se ha ampliado al desarrollo de cursos en modalidad virtual. Hasta
la fecha, y en alianza con la Vicerrectoria de Tecnologias de la Informacién, se
han impartido los cursos de “Leer y escribir para aprender en la universidad”
(destinado a estudiantes de primer afio de todas las carreras), “Comunica-
cién escrita y oral en Ciencias Experimentales y de la Salud” (destinado a
estudiantes de las facultades de Odontologia y de Ciencias Quimicas y Far-
macéuticas), “Disefio de materiales diddcticos” (destinado a tutores y tutoras
del programa LEA y TIPs) y “Taller de escritura de tesis/AFE” (destinado a

estudiantes de posgrado en la Facultad de Ciencias Agronémicas).

5  El programa TIP (Tutoria Integral Par) es un programa tutorial fo-
calizado en el apoyo en asignaturas criticas del curriculum de primer afo
universitario.

62



Creando Valor en la Negociacién

Acompaﬁamiento Docente

El objetivo de esta linea de trabajo ha consistido en promover el desarrollo
de las competencias de lectura, escritura y oralidad académicas a través del
curriculum de las carreras, mediante acciones de asesoramiento y formacién
a los equipos docentes.

Los equipos docentes eran invitados a través de una convocatoria abierta,
que priorizaba aquellas facultades o institutos que contaban con escaso apoyo
local para el acompafiamiento en este tipo de saberes. Al igual que en el tra-
bajo tutorial, la asesoria se planificaba considerando las diferentes realidades
de las unidades académicas, ya que, debido a la estructura organizacional de
la universidad, no todas las localias cuentan con las condiciones ideales para
implementar este tipo de iniciativas.

La metodologia de esta asesoria consideraba las siguientes etapas (Lovera
& Uribe, 2018):

*  Diagndstico. Las y los docentes acompafiados por el asesor en comuni-
cacién académica identifican algin resultado de aprendizaje donde las
habilidades de lectura, escritura y oralidad de sus estudiantes resulten
relevantes para el desarrollo do los saberes que se requieren promover.

*  Trabajo Colaborativo. En conjunto con los equipos docentes, se plani-
fica una innovacién didéctica y/o evaluativa vinculada al resultado de
aprendizaje que se abordard. Este trabajo considera tanto acciones de
retroalimentacién presencial o virtual con los equipos como el desarrollo
de nuevos recursos didacticos o el mejoramiento de los ya existentes.

*  Formacion. Segun lo requerido por cada equipo docente, se realizan
eventuales inducciones temdticas con propésitos especificos para las
y los estudiantes (busqueda y seleccién de la informacién, modos de
argumentacion escrita, intertextualidad, etc.), las cuales pueden ser de-
sarrolladas dentro del horario regular de la clase o durante el tiempo
de trabajo auténomo. En ocasiones, dichas iniciativas procuraban aco-
modarse a los objetivos estratégicos del espacio local, como aquellos
relacionados con los procesos de acreditacién de las carreras o con el
desarrollo e implementacién de proyectos para el mejoramiento de la
docencia y el aprendizaje (estos proyectos cuentan con financiamiento
externo o con recursos de la propia universidad).

*  Ewaluacion. Una vez implementadas las innovaciones acordadas, se
evaldan sus resultados y eventuales proyecciones para las futuras ver-
siones de la asignatura.

Cabe sefalar que la asesoria se proyect6 inicialmente como un trabajo
conjunto entre los profesionales del programa y los profesionales a cargo de
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las unidades de apoyo a la docencia y el aprendizaje de las distintas facultades
o institutos, a quienes se esperaba formar como asesores en comunicacién
académica en sus respectivos espacios. Sin embargo, pronto se evidencié que
en la mayoria de los casos dichos actores estaban sobre demandados por otras
prioridades en sus respectivos territorios, lo que a su vez dificultaba la posibi-
lidad de comprometerlos con los objetivos del programa, por lo que se hacia
dificil que asumieran la responsabilidad de una tarea tan especifica en la cual
tampoco se sentian profesionalmente habilitados.

Por tal motivo, se decidi6 realizar un trabajo directo entre los profesionales
del programa y los equipos docentes. Esta iniciativa resulté bien valorada por
dichos equipos, destacando sobre todo las acciones de codocencia y el trabajo
interdisciplinario (Lovera & Uribe, 2018; Moyano, 2010; Natale, 2020; Natale ez
al., 2012). Estas colaboraciones contribuyeron a ampliar las miradas de los aca-
démicos y académicas disciplinares en torno a la ensefianza de las pricticas le-
tradas en la universidad, al igual que la mirada del especialista en comunicacién
académica respecto de aquellas pricticas mds representativas de cada disciplina.

Si bien el objetivo central de esta linea de trabajo ha sido implementar un
modelo de acompafiamiento basado en los objetivos y metodologia propuesta,
también se ha terminado por desarrollar una estrategia basada en el modelo de
concertacion, con el fin de generar una mayor sinergia entre el nivel local y el
central a través de una negociacién integradora. De este modo, la instalacién
de mesas de trabajo con docentes, equipos directivos y profesionales de apoyo
a la docencia han permitido ampliar el campo de accién del programa hacia
iniciativas que no estaban originalmente consideradas, como por ejemplo:

*  Sistematizacion de Pricticas Docentes. El trabajo de asesoria derivé en
el interés de algunos académicos y académicas por sistematizar las in-
novaciones realizadas en el contexto de este acompafiamiento (esto ha
ocurrido en las facultades de Medicina, Ciencias Agronémicas y Cien-
cias Sociales). Algunos de estos trabajos fueron expuestos en congre-
sos, publicaciones o formaron parte de proyectos de investigacién en
docencia universitaria liderados por los propios docentes asesorados.

*  Desarrollo Curricular. Ademis de la generacién de cursos de formacién
general desarrollados a través de la plataforma del programa, en algunas
unidades académicas se ha prestado asesoria en la creacién de cursos de
comunicacién académica dentro del curriculum minimo del plan de es-
tudios (esto ha ocurrido en la carrera de Ingenieria en Alimentos, las ca-
rreras de pregrado de primer afio de la Facultad de Ciencias Sociales y en
un programa de magister). Asimismo, en la Facultad de Humanidades se
implementé una asesoria que sistematizé con los claustros académicos
los objetivos de aprendizaje relacionados con lectura, escritura y oralidad
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a lo largo del curriculum de dos planes de estudio (en esta asesoria a la
facultad, participaron todos los profesionales del programa LEA).

*  Formacion Situada. La interaccién con los equipos docentes ha deriva-
do en el diseno e implementacién de talleres de formacién en diddctica
de la lectura y la escritura en distintas unidades académicas. Igualmen-
te, esto ha derivado en el desarrollo de iniciativas mds generales y masi-
vas para las y los académicos, como ha ocurrido con la inclusién de un
moédulo especifico sobre comunicacién académica dentro de uno de los
diplomados regulares de formacién docente, asi como talleres masivos
de alfabetizacién académica dirigidos tanto a académicos y académicas
de la universidad como de otras instituciones de educacién superior.

*  Estudios. Dentro de una de las etapas de la asesoria, se han levantado cola-
borativamente con los equipos docentes algunos estudios para identificar
las trayectorias y practicas letradas de los estudiantes, con el propésito de
ajustar las expectativas de enseflanza a partir del conocimiento de los di-
versos contextos de aprendizaje. Asimismo, se ha desarrollado un ejerci-
cio similar con los propios docentes: en la Facultad de Artes, y a partir de
una asesoria destinada a levantar insumos didicticos que pudiesen apoyar
la escritura de trabajos de grado o titulacién, se implementé un estudio
destinado a conocer las expectativas de la comunidad académica respecto
de los procesos de titulacién en pregrado y cudles deberian ser los géneros
escritos u orales més adecuados para acompaiar esta etapa.

Actualmente, si bien las acciones de codocencia y asesoria en el contexto
disciplinar se han descontinuado para focalizarse en el acompafamiento estu-
diantil, se aspira a generar nuevas iniciativas de formacién docente con énfasis en
primer aflo y en el acompafiamiento a la escritura de tesis y trabajos de titulacién.

En sintesis, las dindmicas de trabajo desarrolladas por el programa en sus
distintas lineas no solo se explican desde la planificacién inicial, los objetivos
estratégicos o desde aquellas experiencias o modelos de acompanamiento ya
probados en el campo disciplinar. Dichas practicas también han debido ade-
cuarse tanto a la cultura como la estructura organizacional, apelando a distin-
tas estrategias de negociacion.

Alcances y Proyecciones Finales

La politica institucional de cualquier institucién de educacién superior no
puede estar ajena a las transformaciones sociales que viven sus comunidades
educativas. Por ello, durante los dltimos afios la Universidad ha vivido un pro-
ceso de actualizacién de su modelo educativo, cuyas transformaciones se han
visto especialmente impulsadas por la aprobacién de las politicas de equidad
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e inclusién por parte del Senado Universitario, ademds de la agenda de gé-
nero promovida por diversos organismos pertenecientes tanto al nivel central
como aquellos anclados en las distintas facultades e institutos.

Uno de los factores en comin en estas transformaciones y que hacen posi-
ble que estos cambios se incorporen a la cultura institucional de la universidad
es una forma de relacionarse centrada en la generacién de acuerdos, donde
la diversidad y el pluralismo se conciben como valores que se fortalecen en
distintos niveles, “a través de la generacién de instancias de colaboracién entre
todos sus integrantes” (Universidad de Chile, 2021, p. 19). En este sentido, su
modelo educativo explicitamente promueve la generacién de espacios para la
participacién social, politica, profesional y académica de sus estudiantes.

En este contexto, el programa LEA ha funcionado como una estrategia
transversal que busca orientar y apoyar las iniciativas locales, impulsando a que
las facultades e institutos lideren sus propios proyectos de apoyo a la lectura,
escritura u oralidad académicas a través del curriculum. Para ello, desde el De-
partamento de Pregrado de la universidad se ha incentivado un modelo de tra-
bajo basado en la construccién de redes y alianzas entre el nivel central y el nivel
local, cuya dindmica se ha centrado en el didlogo y en la generacién de acuerdos.

A partir de los modelos y enfoques presentados en este trabajo, es posible
concluir que el programa LEA ha desarrollado un modelo de gestién centra-
do en la negociacion cooperadora, cuyas interacciones entre el nivel central y lo-
cal tienden a explicitar los intereses de las partes con el objetivo de establecer
compromisos comunes que las beneficien, privilegiando asi la colaboracién
por sobre la competencia.

En este sentido, el ya referido modelo de concertacion logra explicar con ma-
yor fidelidad las dindmicas negociadoras entre el programa y las distintas uni-
dades académicas, principalmente por la aceptacién ticita de las diferencias,
sin que las posiciones jerdrquicas de las partes ejerzan una influencia decisiva
sobre los disensos. A su vez, la estructura organizacional descentralizada de
la Universidad de Chile ha facilitado la conformacién de equipos de trabajo
interdisciplinarios y auténomos, cuyo valor reside en las propias competencias
profesionales o académicas, mds alld de los roles o jerarquias.

Como suele ocurrir en las organizaciones de profesionales, la autonomia y
la iniciativa propia suelen ser altamente valoradas, por lo que son las compe-
tencias individuales las que definen el alcance de lo que se hard en cada uno
de los espacios:

La preparacién intelectual, la capacidad de iniciativa y el deseo
de realizacién profesional de la mayoria de sus personas son
tan notables, que hay que dejar que cada uno gestione su te-
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rritorio y lo menos aconsejable es ‘cortarles las alas’ para que
no vuelen mas de la cuenta. . . . Un bufete de abogados, o una
empresa de consultoria, o una universidad son organizaciones
de profesionales y, efectivamente, son muy complicadas de or-

ganizar y de gobernar. (Cortadellas & Jorge, 2012, p.13)

Aunque el modelo de gestién basado en redes se ha ido incorporando a
través del tiempo en la cultura institucional, también debe convivir con un
modelo burocrdtico de la gestion que, al normativizar ciertos procesos en fun-
cién de los roles y jerarquias, ha influido en el desarrollo de los equipos de
profesionales que en ocasiones sienten que sus capacidades y experticia no
son siempre consideradas en la toma de decisiones. En cambio, los denomi-
nados modelos de gestion basados en las personas, al colocar el énfasis en el factor
humano, la independencia laboral y el bienestar socioafectivo, podrian ayudar
a promover un desarrollo profesional mucho mas equilibrado en este tipo de
organizaciones (Urcola, 2011).

La dindmica organizacional basada en la construccién de acuerdos y alian-
zas le ha permitido al programa consolidar y diversificar sus lineas de accion,
gracias a la participacién de actores clave en los territorios e interesados en
promover la ensefianza y aprendizaje de las practicas letradas al interior de sus
comunidades académicas.

Aunque algunas de las lineas de accién del programa no hayan sido con-
templadas como objetivos estratégicos dentro de la planificacién inicial, han
permitido igualmente mejorar la cobertura y especificidad en la generacién de
distintos modelos y recursos de apoyo tutorial, asi como nuevas estrategias de
apoyo docente o de desarrollo curricular, propiciando asi una mayor articula-
cién entre el nivel central y el local.

El pilotaje de estrategias de acompanamiento en modalidad &-/earning o
e-learning y el apoyo en el disefio de cursos de escritura en coordinacién con
las acciones de asesoria y tutoria han sido resultados no esperados de este
proceso, los que su vez han permitido dar cuenta de las oportunidades de cre-
cimiento que ha tenido para el programa la construccién de mesas de trabajo
con las distintas facultades o institutos.

Uno de los principales desafios en la actualidad es poder disefiar un plan
de trabajo flexible que no caiga en lo discrecional o en la disparidad de cri-
terios, es decir, que permanezca como un programa con un marco teérico y
metodoldgico comin, aunque con la suficiente flexibilidad para reconocer los
contextos politicos, culturales y disciplinares de cada uno de los territorios.
En esta misma linea, se hace necesario fortalecer los canales de comunica-
cién entre la administracién central y el nivel local ya que, gracias a la figura
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mediadora del encargado local de los programas de acompanamiento y la
consolidacién de las unidades de apoyo a la docencia en las distintas unidades
académicas, se han facilitado los procesos de negociacién y articulacion.

A medida que el programa ha ido instalindose en las unidades académi-
cas, se ha hecho patente la necesidad de mejorar la cobertura y consolidar
su escalamiento a cursos superiores y/o procesos de titulacién en todas las
unidades académicas. En respuesta a esta necesidad, de hecho, se inicia la
implementacién del Programa de Escritura para Tesistas durante el afio
2019 con miras a acompanar los procesos de escritura en la finalizacién de
estudios.

Por ultimo, resulta urgente avanzar al reconocimiento de la tutoria de es-
critura como una estrategia curricularizada que reporte creditaje a los estu-
diantes que participan de ella y que, paralelamente, también se le reconozca
como un trdnsito institucionalizado dentro del curriculum formal de las y los
estudiantes y en el reconocimiento de este tipo de innovaciones para la carrera
docente de todo el cuerpo académico.
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