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Universidad, pandemia y liderazgo

Resumen

La pandemia del COVID-19 puso 
de manifiesto el papel de liderazgo 
de las autoridades universitarias 
que debían generar los consensos 
necesarios para la toma de deci-
siones en el marco de una situa-
ción de máxima incertidumbre. El 
diálogo democrático y participati-
vo fue la clave para lograr estos 
acuerdos en aspectos cuyas con-
secuencias podían tener diferen-
tes grados de impacto en el estu-
dio, el trabajo o, en definitiva, en 
la vida de la comunidad académi-
ca. Pero, además, las universida-
des, como actores sociales clave, 
debían liderar procesos importan-
tes para las propias comunidades 
a las que sirven y en las que están 
insertas. Con un profundo senti-
do de la misión social que deben 
cumplir, participaron en el apoyo 
a las acciones de los gobiernos 
locales, regionales y nacionales, 
poniendo a disposición todo su 
potencial, sus expertos, sus vo-
luntarios, para hacer frente a las 
demandas urgentes que surgieron 
en el transcurso de las diferentes 
olas de contagio a lo largo de los 
dos años de pandemia. 

Palabras claves: Liderazgo; Uni-
versidad; Pandemia.

Abstract

The COVID-19 pandemic highlighted the leadership role of 
university authorities who had to generate the necessary 
consensus for decision-making in the context of a situation 
of maximum uncertainty. Democratic and participative dialo-
gue was the key to achieving these agreements on aspects 
whose consequences could have different degrees of impact 
on study, work or, ultimately, on the lives of academic com-
munity. But, in addition, universities, as social key actors, 
had to lead important processes for their own communities 
that they serve in which they are inserted. With a deep sen-
se of the social mission they must fulfill, they participated in 
supporting the actions of local, regional and national gover-
nments, making available all their potential, their experts, 
their volunteers, to face urgent demands that arose during 
the course of the different waves of contagion throughout 
the two years of pandemic.
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Artículo

En los dos últimos años, y con motivo de la 
pandemia por COVID-19, la sociedad tuvo 
que abordar problemas muy complejos. Las 
universidades no estuvieron exentas de ello 
y debieron afrontar situaciones de crisis y de 
tensión, incluso puertas para adentro. Las 
formas habituales de trabajo tanto para do-
centes como para administrativos y personal 
de apoyo, así como las formas de aprendi-
zaje para los estudiantes, sufrieron cambios 
importantes que conllevaron la apertura de 
discusiones sobre aspectos trascendentes 
como teletrabajo, clases virtuales, exámenes 
en línea, suspensión de las prácticas prepro-
fesionales, entre otras. Ante esa realidad, se 
requirió capacidad de liderazgo para lograr 
los consensos necesarios en la toma de deci-
siones importantes y una disposición franca 
al diálogo en una situación de completa in-
certidumbre y constantes reprogramaciones. 
(Diaz Canepa, 2016)

Las autoridades debieron conducir ese diá-
logo y lograr acuerdos no sólo para la toma 
de decisiones en aspectos que, previamente 
a la pandemia, tal vez no hubiéramos estado 
dispuestos a discutir en el ámbito universita-
rio sino también para llevar adelante las de-
cisiones de manera exitosa con el necesario 
acompañamiento de las comunidades educa-
tivas. Cada una de las decisiones tomadas 
podrían tener consecuencias más o menos 
importantes en el estudio, en el trabajo o, en 
definitiva, en la vida de los diferentes actores 
universitarios. En una organización como 
la universidad, los cambios pueden brin-
dar oportunidades para la renovación. 
Sin embargo, al interior de las organiza-
ciones los cambios pueden ser resistidos 
por la propia tendencia organizacional a 
“mantener el statu quo” debido a la vi-
sualización de las consecuencias negati-
vas por sobre las oportunidades de cre-
cimiento. (Diaz Canepa, 2016)

Es cierto que el liderazgo se pone en juego 
cuando un problema hace aparición, pero fun-
damentalmente, cuando estos problemas son 
complejos y requieren de un abordaje especial, 
cuando su solución está condicionada por la 
disponibilidad de expertos en el área y cuan-
do la toma de decisiones operativas específicas 
debe estar en manos de gestores competentes 
con una mirada integral de la realidad y su im-
pacto. (Samoilovich, 2020)

Durante la pandemia, y en numerosas oca-
siones, las soluciones a los problemas que se 
fueron presentando en el ámbito universitario, 
dependieron de las decisiones de terceros que 
tal vez desconocían la realidad de las univer-
sidades. Por supuesto, había una situación sa-
nitaria acuciante que demandaba acción y, por 
momentos, no dejaba vislumbrar el enorme im-
pacto social, económico o educativo, entre otros 
impactos, que podía generar la pandemia y las 
medidas adoptadas para enfrentarla, como por 
ejemplo la citada suspensión por períodos pro-
longados de las actividades presenciales.

Sin embargo, es interesante señalar que las 
universidades, como actores sociales importan-
tes, también debieron y deben aún hoy, llevar 
adelante roles de liderazgo en general para con 
las comunidades donde están insertas y a las 
cuales se deben. Con un profundo sentido de 
la misión social que éstas deben cumplir, de-
bieron participar apoyando las acciones de los 
gobiernos locales, regionales y nacionales y po-
niendo a disposición toda su potencialidad, sus 
expertos, sus voluntarios, para hacer frente a 
demandas urgentes que fueron surgiendo en el 
decurso de las diferentes olas de contagio a lo 
largo de los dos años. (Samoilovich, 2020)

En términos generales, la universidad es un mo-
tor para el desarrollo de las regiones. La Univer-
sidad Nacional del Litoral, en lo particular, debió 
estar a la altura de las circunstancias y mantuvo 
sus puertas abiertas para sostener capacitacio-
nes al personal de salud en el afrontamiento de la 
emergencia sanitaria por COVID-19 en su Centro 
de Simulación y Entrenamiento Interprofesional 
en Salud, para constituir postas para donación 
de sangre, para integrar los Comités de Emer-
gencia consultivos para la toma de decisiones, 
para llevar adelante investigaciones en líneas 
prioritarias promovidas en el marco de la pan-
demia, para la organización de las actividades de 
voluntariado con estudiantes que pudieran cola-
borar en la organización y el sostenimiento de 
campañas de testeo, centros de asistencia tele-
fónica a los ciudadanos, campañas de vacuna-
ción, entre otros. Es decir, la universidad debió 
no sólo asumir puertas adentro sus desafíos en 
momentos de gran incertidumbre sino también 
puertas hacia afuera trabajar para una sociedad 
que depositaba en ella su confianza.

En su libro Confianza, publicado en Alemania 
en 1968, Niklas Luhman refiere que “la con-
fianza aumenta la tolerancia a la incertidum-
bre”. La confianza se necesita para asumir el 
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liderazgo, para que los grupos sociales puedan 
comportarse como si el futuro fuera cierto y 
no incierto, para aceptar el riesgo de depositar 
esa confianza en el otro.  Y el rol de las uni-
versidades fue central en esta pandemia para 
multiplicar los recursos humanos que se pusie-
ron a disposición de las personas abocadas a 
asistir y acompañar en una situación que des-
bordaba a los gobiernos, al sistema de salud 
y a sus propios equipos y, fundamentalmente, 
para colaborar en sostener la confianza nece-
saria para salir adelante. (Luhman, 1968)

Pero es cierto que, luego de dos largos años 
de decisiones difíciles, por momentos hizo apa-
rición el cansancio en los ciudadanos. El can-
sancio que debilita la confianza en los líderes y 
genera, por momentos, situaciones de descon-
fianza. Decidir sobre el cierre de escuelas, de 
comercios, de empresas, para cuidar la salud 
de la población y evitar una catástrofe en paí-
ses que veían jaqueados sus sistemas de sa-
lud por la súbita demanda de atención (aún en 
aquellos cuyos sistemas de salud podían haber 
sido hasta el momento, ejemplos de buenas 
prácticas y de buenas administraciones), pro-
vocó enormes consecuencias que empezaron 
a hacerse sentir. Consecuencias que veremos 
durante un tiempo importante. (Fanelli, 2020)

Adoptar medidas extremas como estas requi-
rió de liderazgo y de un equipo indiscutible de 
representantes de la sociedad con suficiente 
confianza depositada en ellos por parte de los 
ciudadanos. Situación que no siempre se dio 
en todos los países, las regiones y las ciuda-
des. En ese sentido, la adopción de decisiones 
equivocadas para los problemas a los que nos 
enfrentábamos ocasionó, por momentos, la 
profundización de los mismos o el surgimien-
to de consecuencias de enorme trascendencia 
para la vida de las personas. Simplemente, 
no es lo mismo liderazgo que ejercicio firme 
e inconsulto de la gestión o el gobierno. El li-
derazgo debe construirse democráticamente y 
de manera participativa. El liderazgo requiere 
ponerse en el lugar de los otros. (Samoilno-
vich, 2020)

Los líderes deben procurar conseguir la par-
ticipación de las comunidades en la búsqueda 
de las soluciones. En el caso de la universidad, 
esta situación debió tenerse en cuenta hacia 
adentro pero también hacia afuera si pensa-
mos a la universidad como actor social tras-
cendente e indiscutible. Puertas adentro, en 
universidades públicas de nuestro país como 

es la nuestra, cada decisión se sometió a dis-
cusión y acuerdos con los representantes de 
los diferentes estamentos en los consejos 
académicos. Las decisiones se tomaron de 
manera colectiva y las voces de cada esta-
mento fueron escuchadas en el marco de una 
institución que también debió innovar para 
poder sostener su vida democrática mediada 
por tecnología. (Grimaldi, 2018; Fanelli, 2020)

Conclusiones: 

Hoy, luego de tantos meses, es importante re-
conocer el papel que las universidades llevaron 
adelante en la pandemia y el enorme compromiso 
social demostrado para con los ciudadanos y las 
comunidades a las que pertenecen. La pandemia 
fortaleció la misión social de la universidad y su 
rol de líder social. Su papel clave en la pandemia, 
para construir y liderar procesos en contextos de 
máxima incertidumbre la constituyen en ejemplo 
de liderazgo democrático y participativo sea el 
lugar que sea donde está radicada. 
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