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Resumen

Este estudio analiza la institucionalizacién del rol del director de comunicacién (DirCom) en
universidades privadas acreditadas de América Latina desde la percepcién de sus maximos
decisores. Constituye la fase cualitativa de un disefio mixto secuencial explicativo que da
continuidad a un trabajo cuantitativo previo, el cual concluyé que el rol no esta
institucionalizado. Si aquel estudio escuchd a los profesionales, este invierte el punto de
observacion y atiende a quien puede conceder o negar la legitimidad: el rector, cabeza de la
coalicién dominante. El marco se ordena de forma jerarquica, con el nuevo institucionalismo
como eje, la teoria de la excelencia como criterio de acceso estratégico y la constitucion
comunicativa como fundamento complementario. Se realizaron 19 entrevistas
semiestructuradas a quienes ejercen el rectorado en siete paises, analizadas mediante analisis
de contenido categorial en MAXQDA, con 931 segmentos codificados. Los resultados
muestran una legitimidad pragmatica sdélida, anclada en la reputacién como activo, junto a
una confianza relacional alta con el rector que opera como mecanismo de acceso y no como
un tipo de legitimidad. Lo que no se alcanza es la dimension cognitiva ni el anclaje estructural:
el DirCom participa en los comités gerenciales, pero accede por invitacion y sin voto a los
6rganos de gobierno, de modo que incide sin decidir. La confianza, con ser intensa, descansa
en vinculos personales y resulta fragil. El avance del rol responde mas a presiones isomorficas
del campo que a una conviccidn interna. La triangulacién con la fase cuantitativa confirma el
diagndstico desde ambos extremos de la relacidn. Se concluye que la institucionalizaciéon es
intermedia e incompleta, y se formulan recomendaciones sobre dependencia jerdrquica,
participacion, evaluacién y perfiles.

Palabras clave: institucionalizacién, legitimidad, direccion de comunicacién, universidades
privadas, América Latina.
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Abstract

This article examines the institutionalization of the communication director (DirCom) role at
accredited private universities in Latin America from the perspective of their top decision-
makers. It constitutes the qualitative phase of a sequential mixed-methods research program
that builds on a previous quantitative study of 137 DirCom, which concluded that the role is
not institutionalized: it remains more operational than decisional and lacks stable
participation in governance bodies. Whereas that earlier study listened to the professionals
who aspire to legitimacy, the present research inverts the standpoint and turns to those who
hold the power to grant or withhold it: the rectors. From the standpoint of excellence theory,
the rector embodies the dominant coalition whose recognition conditions the DirCom’s access
to strategic management; from new institutionalism, the rector is the source of the legitimacy
that determines whether a role becomes taken for granted or remains marginal.
Theoretically, the study is organized hierarchically: organizational new institutionalism
provides the main axis, excellence theory operates as a criterion of strategic access, and the
communicative constitution of organizations acts as a complementary foundation. Suchman’s
typology of legitimacy and DiMaggio and Powell’s mechanisms of isomorphism structure the
interpretation. Methodologically, the research follows a qualitative, interpretive design within
a sequential explanatory mixed-methods programme. Nineteen semi-structured interviews
were conducted with rectors of accredited private universities across seven countries
(Argentina, Brazil, Chile, Colombia, Ecuador, Mexico and Peru). Interviews were transcribed in
full and examined through thematic-categorial content analysis in MAXQDA, combining
deductive and inductive coding. Rigor was addressed through triangulation, literal verification
of quotes and categorial saturation; participants were anonymized.

The findings reveal a clear gradient of legitimacy. The DirCom has achieved pragmatic
legitimacy, anchored in the shared view of reputation as the university’s key asset, and a high
level of relational trust with the rector, evidenced in direct access, confidentiality and the
freedom to contradict the decision-maker, which operates as a mechanism of access to the
dominant coalition rather than as a type of legitimacy. However, the role has not attained
cognitive or structural legitimacy: it participates regularly in managerial committees but
enters the higher governance bodies only by invitation and without a stable vote, so that it
influences without deciding. Crucially, this trust is personal rather than structural, and
therefore fragile: it may reset when the rector or the professional changes. National variation
shows that the role advances more through field pressures, mimetic and coercive, than
through internal conviction, while the demand for a hybrid profile points to
professionalization as a normative mechanism.

Triangulation with the quantitative phase strengthens these conclusions: survey figures (for
instance, 57.7% reporting membership in a decision-making body, yet only consultative in
practice, and the strategic-versus-operational perception named as the main challenge by
51.1%) converge with the rectors’ accounts, so that the under-institutionalization emerges as
a consistent finding from both ends of the relationship. The study concludes that the role
occupies an intermediate, incomplete institutionalization, sustained more by individuals than
by structure, and proposes three avenues to consolidate it: structural formalization,
professionalization, and evaluation frameworks able to capture strategic contribution. Its
contribution lies in incorporating the legitimating actor’s perspective and in offering an
interpretive model that combines legitimacy types with isomorphic mechanisms.
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1. INTRODUCCION

En las ultimas décadas la comunicacion dejo de ser una funcidn auxiliar para convertirse en un
recurso estratégico. El desplazamiento tiene una causa identificable: la creciente relevancia
de los activos intangibles, y en particular de la reputacidn, situé en el centro a quien los
gestiona de manera integral, el director o la directora de comunicacién, DirCom en adelante,
(Costa, 2009; Villafafie, 2004). Poco queda del antiguo jefe de prensa: hoy se le concibe como
un directivo que conduce los procesos de significacidn y vela por la coherencia entre lo que la
organizacién dice ser y lo que hace (Pérez, 2008).

Pocas organizaciones dependen tanto de su reputacidon como la universidad. Las instituciones
de educacién superior privadas acreditadas de América Latina compiten por estudiantes,
talento, alianzas y recursos en mercados exigentes y regulados por sistemas de acreditacion,
de modo que la confianza publica es a la vez su principal activo y una condicién de
supervivencia. El lugar que cada institucién otorgue al DirCom se convierte asi en un indicador
de su madurez comunicativa y de gobierno.

Ahora bien, el reconocimiento normativo del rol no garantiza su institucionalizacién. La
investigacion empirica sobre quienes lideran la comunicacion en las IES latinoamericanas ha
sido escasa, hasta el punto de que el Latin American Communication Monitor no los incluyd
en su alcance (Moreno et al., 2021; Alvarez-Nobell et al., 2022), y lo poco disponible apunta a
una tensién entre el discurso estratégico y la posicion real del rol. El estudio cuantitativo
precedente, sobre 137 DirCom de universidades privadas acreditadas de la regién, concluyé
que el rol no esta institucionalizado: sigue siendo una figura mas operativa que decisoria, sin
participacién estable en los érganos donde se decide y con notable falta de estandarizacién
en su denominacién y jerarquia (Hernandez Bernal, 2023). Ese trabajo reclamaba estudios
cualitativos que indagaran, desde la perspectiva de los maximos decisores, en la confianza, la
legitimidad y el poder que un cuestionario no alcanza a capturar.

La presente investigacién responde a esa necesidad invirtiendo el punto de observacidn. Si la
fase precedente escucho al profesional que aspira a la legitimidad, esta atiende a quien tiene
la potestad de concederla o negarla: el rector. Desde la teoria de la excelencia, el rector
encarna la coalicidn dominante cuyo reconocimiento condiciona el acceso del DirCom a la
direccién estratégica (Grunig, 1992); desde el nuevo institucionalismo, es la fuente de la
legitimidad que determina si un rol se naturaliza o permanece en los margenes (Suchman,
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1995; DiMaggio & Powell, 1983). Indagar su percepcidon no constituye, por tanto, un
complemento secundario del estudio anterior, sino la via mas directa para comprender el
proceso mismo de institucionalizacién del rol.

En consecuencia, este articulo se pregunta: écdmo percibe el rectorado de las universidades
privadas acreditadas de América Latina el rol del DirCom, y qué revela esa percepcidn sobre
los procesos de legitimacidn, confianza y participacion en la toma de decisiones que
(des)institucionalizan el rol? El objetivo general es comprender el grado y las modalidades de
institucionalizacién del rol desde la mirada del maximo decisor. De él se desprenden cuatro
objetivos especificos:

1. Caracterizar el reconocimiento conceptual del rol y la importancia que le atribuye el
rectorado.

2. Analizar los mecanismos de legitimacion pragmatica, moral y cognitiva que le confieren,
junto con la confianza relacional que sostiene su acceso al nucleo de decision.

3. Examinar su participacion en los 6érganos de gobierno y su capacidad de decision e
influencia.

4. |dentificar las presiones isomdrficas que impulsan o frenan el proceso y contrastar los
hallazgos con los de la fase cuantitativa precedente.

Para responder a estos objetivos se realizaron 19 entrevistas semiestructuradas a rectores de
siete paises, analizadas mediante andlisis de contenido asistido por software. Tras esta
introduccidn, el articulo desarrolla el marco tedrico, expone la metodologia, presenta los
resultados y, por ultimo, discute los hallazgos triangulando ambas fases y formula las
conclusiones.

2. MARCO TEORICO

Este trabajo se apoya en tres cuerpos tedricos que no operan en el mismo plano, y conviene
aclarar esta cuestidon para evitar la impresion de una acumulacion de enfoques. El nuevo
institucionalismo constituye el eje: de él proceden los conceptos con que se define y evalua la
institucionalizacion de un rol, la legitimidad y el isomorfismo. La teoria de la excelencia opera
en un segundo nivel, como criterio de acceso estratégico, pues precisa las condiciones bajo
las cuales la funcién comunicativa entra, o no, en el nucleo donde se decide. La perspectiva
construccionista actia como fundamento complementario y explica por qué la percepcion de
quien ejerce el rectorado no es un dato accesorio, sino el acto que construye la existencia
institucional del rol.

2.1. El nuevo institucionalismo como eje: legitimidad e isomorfismo

El nuevo institucionalismo organizacional aporta el eje vertebrador del estudio. Frente a
explicaciones puramente técnicas o eficientistas, esta corriente sostiene que las estructurasy
los roles se adoptan y se sostienen en buena medida por su capacidad de conferir legitimidad
a la organizacidén en su entorno institucional (Meyer & Rowan, 1977; DiMaggio & Powell, 1983;
Scott, 2014). La institucionalizacion es el proceso mediante el cual una practica o un rol

50



Revista Internacional de Relaciones Publicas, 2026, 31 (16), 47-64 | ISSN: 2174-3681

adquieren un caracter de hecho dado por supuesto, independiente de los individuos que lo
encarnan (Tolbert & Zucker, 1996). Un rol plenamente institucionalizado no necesita
justificarse: se espera, se reconoce y se reproduce como parte natural del orden
organizacional.

Se adoptan dos lentes complementarias. La primera es la tipologia de Suchman (1995), con
tres formas de legitimidad: la pragmatica, basada en la utilidad que perciben quienes evalian
el rol; la moral o normativa, anclada en juicios sobre lo que la organizacion debe hacer; y la
cognitiva, aquella en que el rol se vuelve incuestionable. La segunda es el isomorfismo
institucional (DiMaggio & Powell, 1983): el coercitivo procede de presiones regulatorias, que
aqui toman la forma de acreditacién; el mimético empuja a imitar a los pares prestigiosos
mediante rankings y modelos corporativos; el normativo se vincula a la profesionalizacion.
Juntos explican algo que el andlisis confirmara: el rol avanza, cuando avanza, mds por presion
del campo que por conviccidn interna.

La institucionalizacion de un rol directivo es inseparable de la cuestidn del poder. La literatura
organizacional mostré hace tiempo que la influencia no se reduce a la posiciéon en el
organigrama, sino que combina bases distintas, entre ellas la experta, la referente y la de
informacién (French & Raven, 1959; Mintzberg, 1983); en esa linea, Berger (2005) situa las
relaciones publicas en el terreno del acceso y del poder. Cuando la influencia del DirCom
descansa en el vinculo personal con el rector y no en una posicion garantizada, su legitimidad
sigue siendo pragmatica y la confianza relacional se revela fragil: funciona mientras dura la
relacion. La distincién entre una legitimidad anclada en las personas y otra anclada en la
estructura vertebra la lectura de los hallazgos.

Conviene precisar aqui un punto que condiciona todo el analisis posterior. La tipologia de
Suchman contempla tres tipos de legitimidad y no incluye ninguna modalidad relacional. Por
eso la confianza que se establece entre el rector y el responsable de comunicaciéon no se trata
en este estudio como un cuarto tipo de legitimidad, sino como un mecanismo de acceso a la
coalicién dominante, préximo a las nociones de confianza organizacional, capital relacional y
poder informal. Es una via de influencia que puede acompafar a la legitimidad pragmatica y
reforzarla, pero no la sustituye ni equivale a ella. Su rasgo definitorio es otro: descansa en
vinculos personales y no en posiciones estructurales, de modo que resulta intensa y fragil al
mismo tiempo.

2.2. La teoria de la excelencia como criterio de acceso estratégico

La teoria de la excelencia (Grunig, 1992; Grunig et al., 2002) aporta los criterios para juzgar
cuando la funcidn comunicativa alcanza contribucién estratégica. Desde una concepcidn
sistémica, esa excelencia exige que el responsable de comunicacion forme parte de la
coalicién dominante o acceda directamente a ella, que ejerza un rol gerencial de asesoria y
decisién y no meramente técnico (Broom & Dozier, 1986; Dozier & Broom, 1995), y que la
organizacién practiqgue modelos bidireccionales y simétricos. El concepto de coalicidén
dominante resulta decisivo, pues nombra al nidcleo que controla decisiones y recursos: el
grado en que el DirCom entra en él, o queda en la periferia ejecutora, funciona como indicador
de excelencia y de institucionalizacion.
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Esta perspectiva permite reinterpretar la confianza con el maximo decisor, la participacion en
los érganos de gobierno y la influencia en la decisién no como rasgos aislados, sino como
manifestaciones del empoderamiento de la funcidon comunicativa. Conecta ademas con la
reputacién como intangible estratégico que justifica la presencia del DirCom en la alta
direccion (Fombrun, 1996; Villafafie, 2004) y con la cuestién irresuelta de como evaluar un
desempefio cuyos mejores resultados, la crisis evitada o la confianza preservada, son poco
visibles.

2.3. La constitucion comunicativa como fundamento complementario

La premisa de partida es construccionista: la realidad social, las instituciones y los roles no son
datos previos, sino construcciones intersubjetivas que se objetivan mediante procesos de
tipificacion reciproca y se transmiten como conocimiento dado por supuesto (Berger &
Luckmann, 1968). Un rol se institucionaliza cuando deja de depender de quien lo ejerce y se
convierte en una categoria compartida, esperada y legitima dentro del orden organizacional.
Desde esta dptica, preguntar al rectorado qué entiende por DirCom y qué lugar le atribuyen
no es recoger una opinién accesoria, sino acceder al acto mismo de tipificacidon que define la
existencia institucional del rol.

La corriente de la constitucién comunicativa de las organizaciones sostiene que estas se
constituyen en y a través de la comunicacién, y no que simplemente la utilizan como
herramienta (Taylor & Van Every, 2000; Cooren et al., 2011; Schoeneborn & Véasquez, 2017).
Si la organizacion es un efecto comunicativo, la funcién que gestiona los flujos de sentido y el
relato institucional ocupa un lugar potencialmente central. En esa clave, la literatura
iberoamericana ha caracterizado al DirCom como responsable de la gestién estratégica e
integral de la comunicacion y de los intangibles (Costa, 2001, 2009; Villafaiie, 2004), vy la
comunicacion estratégica (Pérez, 2008) lo sitia como gestor de la coherencia entre lo que la
organizacién dice ser y lo que hace. La distancia entre esa caracterizacién normativa y la
posicidn real del rol es el problema que este estudio examina.

3. METODOLOGIA

La investigacion adopta un disefio cualitativo, exploratorio-descriptivo e interpretativo,
coherente con el paradigma construccionista del marco tedrico (Flick, 2018; Hernandez-
Sampieri & Mendoza, 2018). En términos de métodos mixtos se trata de un disefio secuencial
explicativo (QUAN a CUAL) segun Creswell y Plano Clark (2018): una primera fase cuantitativa
establece el patron y esta segunda fase cualitativa busca explicarlo indagando en los
significados que lo producen. La integracion no ocurre en la recoleccion, sino en dos
momentos: el disefio del guion, construido sobre las variables que la encuesta dejé sin
explicar, y la interpretacién conjunta del apartado 5.1. Si el trabajo precedente concluyé que
el rol no estd institucionalizado (Hernandez Bernal, 2023), esta fase lo indaga desde la
perspectiva de quien concede o niega la legitimidad. La pregunta que orienta el estudio es:
écomo percibe el rectorado de las universidades privadas acreditadas de América Latina el rol
del DirCom, y qué revela esa percepcion sobre su institucionalizacion?
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3.1. Muestra y criterios de seleccién

Se empled un muestreo intencional de casos con criterio (Patton, 2015). La condicidn de
universidad acreditada, preferida aqui a la etiqueta mas laxa de alta calidad, se operacionalizé
mediante dos criterios jerarquizados. El principal es documental: acreditacion institucional
vigente otorgada por el organismo nacional competente, cuya denominacién consta en la
Tabla 1. El segundo, aplicable cuando ese sistema es voluntario o de cobertura parcial, es el
posicionamiento en los rankings regionales empleados en la fase cuantitativa, esto es, el QS
World University Rankings: Latin America & the Caribbean 20242 y el Times Higher Education
Latin America University Rankings 20243. Se fijaron tres criterios de inclusidn: naturaleza
juridica privada, existencia de una unidad formal de comunicacidn institucional vy
disponibilidad de quien ejerce el rectorado. Quedaron excluidas las instituciones publicas, las
mixtas y las que carecian de acreditacidn vigente. El caso colombiano ilustra la pertinencia del
criterio, pues la denominacion oficial de su sistema es Acreditacidn Institucional de Alta
Calidad. La muestra reune 19 titulares del rectorado de siete paises (Argentina, Brasil, Chile,
Colombia, Ecuador, México y Peru). Se cursaron invitaciones individuales por correo
electronico a mas de sesenta universidades que cumplian los criterios y se concretaron 19
entrevistas, lo que situa la tasa de respuesta en torno al 31 %. La unidad de andlisis es la
percepcion del maximo decisor, cuya eleccidn se justifica porque encabeza la coalicién
dominante y dispone de la autoridad para legitimar, integrar o marginar la funcidn
comunicativa.

Tabla 1. Composicidn de la muestra por pais y sistema de acreditacién

PAIS N ORGANISMO NACIONAL DE ACREDITACION / CRITERIO APLICADO
Argentina 3 CONEAU
Brasil 3 SINAES (INEP/MEC)
Chile 1 CNA-Chile
Colombia 5 CNA, Acreditacion Institucional de Alta Calidad
Ecuador 1 CACES
México 3 COPAES y CIEES
Peru 3 SINEACE y SUNEDU

TOTAL 19 Siete sistemas nacionales
Fuente: elaboracidn propia.

3.2. Técnica e instrumento de recoleccidon

La técnica fue la entrevista semiestructurada (Kvale, 2011), aplicada de forma oral y transcrita
en su totalidad. El trabajo de campo se desarrollé entre 2024 y 2025 en cuatro modalidades,
segun la disponibilidad de cada participante: nueve por videollamada, cuatro por llamada
telefonica grabada, tres presenciales en un encuentro institucional celebrado en México en
2025 y tres mediante intermediacion del responsable de comunicacidon de la propia
universidad. Se condujeron en espafiol y portugués, y las citas brasilefias se conservan en su

2 QS Quacquarelli Symonds. (2024). QS World University Rankings: Latin America & the Caribbean 2024.
https://www.topuniversities.com/latin-america-caribbean-overall

3 Times Higher Education. (2024). Latin America University Rankings 2024,
https://www.timeshighereducation.com/world-university-rankings/2024/latin-america-university-rankings
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lengua original. El contacto se establecid por correo electrénico dirigido al rectorado, con una
presentacion del estudio y sus fines académicos; todas las personas participantes otorgaron
consentimiento informado y aceptaron la grabacién bajo garantia de anonimato. El
instrumento fue una guia comun de 15 preguntas abiertas, derivada de los constructos del
marco y de los hallazgos previos, que explord el reconocimiento del rol, sus funciones, su
vinculo con la planeacién, la confianza con el rectorado, la participacidon en érganos de
gobierno, el papel en la decisidn, la percepcidn operativa o estratégica, la influencia, los retos
de legitimidad, el perfil idoneo y los criterios de excelencia. Esa correspondencia entre
preguntas y constructos otorga validez de contenido al instrumento.

3.3. Procedimiento de analisis

El corpus se sometid a un analisis de contenido tematico-categorial (Bardin, 2002) con
codificacion mixta, gestionada en MAXQDA. El sistema partid de categorias derivadas del
marco y se enriquecid de forma inductiva. Quedd conformado por 7 categorias y 29
subcddigos, alineados con los objetivos especificos, que arrojaron 931 segmentos sobre los 19
documentos. Tres subcédigos previstos no registraron segmento alguno y se conservaron para
dejar constancia de esa ausencia, analiticamente significativa en un caso. El analisis combind
una lectura intracaso y una lectura transversal por pais, orientada a identificar patrones,
matices nacionales y casos desviados. Para preservar el anonimato, las citas se identifican con
codigos R1 a R19 acompafiados del pais. La Tabla 2 resume la distribucién de segmentos por
categoria.

Tabla 2. Sistema de cédigos y segmentos codificados en MAXQDA (n = 19 entrevistas)

CATEGORIA SUBCODIGOS SEGMENTOS
1. Rol e importancia del DirCom 4 155
2. Comunicacion estratégica y planeacion 3 64
3. Institucionalizacidn, legitimidad y poder 9 326
4. Isomorfismo y acreditacion 4 64
5. Excelencia y medicién 3 121
6. Perspectivas y retos 4 154
7. Categorias emergentes 2 47

TOTAL 29 931
Fuente: elaboracidn propia.

3.4. Criterios de rigor, ética y declaracién sobre el uso de IA

El rigor se sustenta en los criterios de credibilidad, transferibilidad, dependencia vy
confirmabilidad (Lincoln & Guba, 1985), atendidos mediante triangulacién entre casos y
verificacion literal de los fragmentos citados. La saturacion se evalué de forma categorial y no
meramente declarativa (Saunders et al., 2018): se considerd alcanzada cuando las entrevistas
sucesivas dejaron de aportar subcddigos nuevos al sistema y se limitaron a afiadir segmentos
a categorias ya existentes. El sistema de cddigos se estabilizé antes de completar el corpus, de
modo que las ultimas entrevistas incorporadas no modificaron su estructura, sino Unicamente
la densidad de algunas categorias. En el plano ético, la participacion se realizd6 con
consentimiento informado y bajo garantia de anonimato. El detalle del empleo de
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herramientas de inteligencia artificial se expone en el apartado 6, Declaracion sobre IA, para
evitar duplicidades.

4. RESULTADOS

Los hallazgos se organizan segun el tipo de legitimidad que el rectorado confiere al rol,
distinguiendo la dimensidn pragmatica, la moral y la cognitiva, y afiadiendo la confianza
relacional como mecanismo de acceso al nucleo de decision. Cada apartado presenta el patrén
empirico, la evidencia textual que lo sostiene y su densidad en la codificacién. La Tabla 3
sintetiza esta lectura.

Tabla 3. Dimensiones de legitimidad y confianza relacional en la percepcidn del rectorado

DIMENSION INDICADOR EN EL PATRON
ANALITICA CORPUS DOMINANTE VERBATIM ILUSTRATIVO
Importancia

“...el activo mas valioso que
uno tiene” (R3, Peru)

Legitimidad pragmatica

atribuida; reputacion | Altay unanime
(Suchman, 1995) P ¥

como activo
“...custodia la coherencia
Presente, ligadaala | entre lo que la universidad

Legitimidad moral o Juicio sobre el deber | . . .
. ., identidad dice que es y lo que
normativa ser de la funciéon o . ”
institucional efectivamente hace” (R4,
Argentina)
N . Rol dado por Incipiente y en “...conviven las dos miradas”
Legitimidad cognitiva ; . .
supuesto; silla formal | disputa (R1, Colombia)

Confianza relacional Confianza con el Alta pero “...descansa mas en la

(mecanismo de acceso, | rector; acceso estructuralmente relacién que en la estructura”

no tipo de legitimidad) | directo fragil (R9, Chile)

Fuente: elaboracidn propia.
4.1. El reconocimiento del rol: una legitimidad cognitiva incipiente

Los rectores comparten una concepcidon madura y convergente del DirCom, al que definen en
términos directivos y estratégicos antes que técnicos. Predomina la imagen del integrador del
sistema comunicativo y del gestor de los intangibles institucionales, distante de la figura del
jefe de prensa. Esta convergencia conceptual constituye un primer indicio de legitimidad
cognitiva: el rol es comprendido y valorado de forma homogénea por la cupula institucional.

“me lo imagino como un director de orquesta, pues, alguien que no toca un solo instrumento
sino que hace sonar a todos en la misma sintonia” (R2, Colombia)

“es un gestor de intangibles; la reputacion de una casa de estudios como la nuestra no la tocas,
no la pesas, pero pues vale oro” (R3, Peru)

Sin embargo, ese reconocimiento es mas nominativo que nativo. Varios rectores sefialan que
el propio término resulta prestado del mundo corporativo y ajeno al léxico universitario
cotidiano, lo que delata que el rol todavia no se da por supuesto como categoria propia del
gobierno académico.

“el término “DirCom” no se usa todos los dias, suena un poco a manual de empresa” (R4,
Argentina)
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En el eje operativo-estratégico predomina la declaracidén estratégica, que convive con una
lectura operativa dentro del cuerpo directivo. La codificacién matiza ese reconocimiento: de
los 155 segmentos de la categoria, 59 corresponden a la importancia atribuida y solo 35 a la
definicién del rol. Se habla mas de cuanto vale la funcién que de qué es.

4.2, La legitimidad pragmatica: la reputacion como activo

La importancia atribuida al rol es alta y practicamente unanime, y se ancla en un argumento
reputacional: la universidad privada compite por reputacién y confianza, y el DirCom
administra ese activo. Conviene, sin embargo, separar dos planos que el corpus mantiene
distintos. Uno es la valoracion reputacional instrumental, que reconoce la utilidad del rol para
proteger un activo. Otro, distinto, seria el reconocimiento de la comunicacidon como funcién
de gobierno institucional. La codificacidn los separa con nitidez: el subcddigo de importancia
atribuida reune 59 segmentos, mientras que el previsto para registrar la comunicacion
entendida como funcién de gobierno, y no como mera difusién, no recogié ningun segmento
en las 19 entrevistas. La legitimidad pragmatica es, por tanto, sélida; el reconocimiento de la
funcidn como parte del gobierno universitario no aparece formulado.

“en una universidad la reputacion es prdcticamente el activo mds valioso que uno tiene” (R3,
Perud)

No obstante, esta valoracién no se traduce automdticamente en integracidn estructural. En el
vinculo con la planeacion se formula un diagndstico autocritico recurrente: el ideal de
incorporar la mirada comunicacional desde el origen de las decisiones convive con una
practica en la que la comunicacidén entra en una segunda instancia, cuando lo sustantivo ya
esta decidido.

“es que comunicaciones esté en la planeacion desde el principio, no al final” (R1, Colombia)
El limite de esa valoracidn aflora en la prueba presupuestal.

“cuando aprieta el presupuesto, siempre hay quien ve comunicaciones como un costo y no
como una inversion” (R10, Colombia)

4.3. La confianza relacional: alta pero estructuralmente fragil

La confianza entre el rector y el DirCom es, transversalmente, alta. Se evidencia en tres rasgos
recurrentes: el acceso directo y sin filtros al maximo decisor, especialmente en situaciones
criticas; la confidencialidad en el manejo de informacién sensible; y, de manera muy
destacada, la libertad para contradecir al rector, que las personas entrevistadas consideran el
verdadero termdémetro de la confianza. Antes que un tipo de legitimidad, esta confianza
funciona como un mecanismo de acceso a la coalicidn dominante, préoximo a lo que la
literatura organizacional describe como poder informal. Esta lectura enlaza con los modelos
de confianza organizacional construidos sobre la percepcion de capacidad, benevolencia e
integridad (Mayer et al., 1995), con la nocién de capital relacional como recurso incorporado
en los vinculos (Nahapiet & Ghoshal, 1998) y con los enfoques que situan las relaciones
publicas en el terreno del acceso y del poder (Berger, 2005).
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El hallazgo decisivo, sin embargo, es su naturaleza: se trata de una confianza personal, no
estructural. Los propios rectores reconocen que descansa en el vinculo entre dos individuos
concretos y que, por ello, es intrinsecamente fragil.

“esa confianza es bastante personal, depende mucho del vinculo entre dos personas concretas;
la influencia del rol descansa mds en la relacion que en la estructura” (R9, Chile)

El gradiente brasilefio ilumina el punto. En un extremo, un rector admite que la confianza
personal aventaja al disefio formal del poder; en el otro, un caso desviado muestra una
confianza de tipo ejecutor, en el que ante los asuntos graves se convoca primero a las areas
juridica y financiera.

“a confianga é maior, em certo sentido, do que o desenho formal do poder dela. Isso é uma
das ambiguidades do papel” (R18, Brasil)

“quem eu chamo primeiro ndo é a comunicagéo” [...] “é o juridico, é o financeiro” (R19, Brasil)
4.4. La institucionalizacion estructural: la “silla en la mesa” y el poder de decisidn

Si la legitimidad relacional es alta, la estructural es marcadamente mas débil, y es aqui donde
el rol revela su institucionalizacion incompleta. El patrén es casi unanime y se sintetiza en la
Tabla 4: el DirCom participa de forma habitual en los comités gerenciales y ejecutivos, pero en
los drganos superiores de gobierno su presencia es por invitacién y de cardcter consultivo, no
de miembro pleno con voto. La metafora de la “silla fija” recorre el corpus como significante
de la institucionalizacidn pendiente.

Tabla 4. Participacién del DirCom segun el tipo de 6rgano
MODALIDAD DE

TIPO DE ORGANO PARTICIPACION CARACTER CASOS ILUSTRATIVOS
. . . . Patrén general; mas
Comité I P habitual C ; !
oty ey o sty
) & protag (Pert)
4 Patré l;
Organos de gobierno Por invitacion, segun el Consultivo; sin @ ron'gen.e:ra ; mayor
. L formalizacién en R7
superior (consejos, juntas) | tema voto estable .
(Argentina)
. b Acceso restringido o e Caso desviado: R19
Decisidn estratégica Ultima Periférico ,
ausente (Brasil)

Fuente: elaboracidn propia.
“como miembro permanente con silla fija y con voto” (R2, Colombia)
Varios rectores leen esta brecha con lucidez y admiten que la practica supera al organigrama.

“comunicaciones pesa mds de lo que el organigrama reconoce; la realidad va mds rdpido que
el organigrama” (R9, Chile)

Dos casos muestran avances por la via de la formalizacidn: el rango de Secretaria y la
integracion estable en los comités de direccidn.
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“institucionaliza el rol y lo hace menos dependiente de la buena voluntad del rector de turno”
(R7, Argentina)

“acd el DirCom ya tiene asiento en la mesa” (R12, Peru)
En el extremo opuesto, el caso desviado confirma la regla.
“estd bem na ponta da fila de quem participa. Isso é fato” (R19, Brasil)

Coherentemente, los rectores situan al DirCom en un papel de influencia mas que de decisidn.
Es, ademas, el nucleo temdatico mas denso de todo el corpus: el subcddigo que opone poder
de decisién y poder de influencia concentra 92 segmentos, la cifra mas alta del sistema, frente
alos 55 de integracién en 6rganos de gobierno y los 22 de control de recursos y presupuesto.
Esa proporcion resume el hallazgo: se habla mucho de influir y poco de disponer.

“un asesor de mucho peso, mds que como un decisor. Eso es incidir sin firmar” (R1, Colombia)
“Ela manda na reputagdo; ela ainda nGo manda no destino” (R17, Brasil)

La influencia es, por tanto, asimétrica: potente en lo simbdlico y reputacional, débil en lo
presupuestal.

4.5. Presiones isomorficas y variacidon nacional

La lectura transversal por pais revela que el avance del rol responde menos a una conviccidn
interna que a presiones del campo institucional, en linea con la teoria del isomorfismo. La
Tabla 5 ordena los tres mecanismos y precisa qué evidencia permite distinguirlos, que era una
exigencia analitica y no solo descriptiva: la presidn coercitiva se identifica cuando se invoca la
acreditacion o la norma; la mimética, cuando remite a rankings, a pares de referencia o a
modelos de gestion importados del ambito corporativo; la normativa, cuando apela a
credenciales, formacion y estandares del oficio.

Tabla 5. Mecanismos isomorficos en la institucionalizacidn del rol (DiMaggio & Powell, 1983)

MANIFESTACION EN EVIDENCIA EMPIRICA EN EL CORP EGMENTOS Y
MECANISMO S 0 0 RElSEE 0s
LAS IES DISTRIBUCION)
L Presion de acreditacion y regulacién: 12 segmentos, en
. Acreditaciéon y . L. .
Coercitivo . . . Colombia (6), México (3), Ecuador (2) y Chile (1); ausente en
exigencias regulatorias . . .
Argentina, Brasil y Peru
L Imitacidn explicita: 1 segmento (Brasil). La via dominante es
L Imitacidn de pares 'y - L .
Mimético modelo corporativo indirecta: reputacién y rankings, 33 segmentos, con mayor
P densidad en Colombia (9), Brasil (7) y Peru (6)
Normativo Profesionalizacion y Estandares, credenciales y formacién: 18 segmentos en los siete
credenciales paises, mas 73 en profesionalizacién y competencias

Fuente: elaboracidn propia.

La comparacion nacional exige cautela y conviene declararlo antes de exponerla: Chile y
Ecuador aportan un solo caso cada uno, de modo que sus datos ilustran pero no representan
a su pais, y las diferencias que siguen deben leerse como tendencias exploratorias y no como
perfiles nacionales. Con esa reserva, el contraste es nitido: en Perd y en algunos casos
colombianos se describe una funcidn ya integrada en la conversacidon estratégica, mientras
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que los casos brasilefios tienden a una concepcién mas operativa y, en un caso, subordinada
a la légica comercial. Esta heterogeneidad confirma la falta de estandarizacién advertida en la
fase cuantitativa (Hernandez Bernal, 2023).

4.6. Retos, perfil y la medicion de la excelencia

Interrogados por los retos de legitimacion, los rectores convergen en un diagndstico que
remite directamente al problema de la institucionalizacion. El desafio de fondo es el transito
de una funcidn percibida como apoyo a una reconocida como decisién, y, en su formulacién
mas precisa, el paso de una legitimidad basada en la persona a una basada en la funcidn.

“dejar de ser percibido como un drea de apoyo para ser reconocido como un drea de decision”
(R5, México)

“pasar de una legitimidad basada en la persona a una legitimidad basada en la funcion” (R9,
Chile)

A ello se suma un reto de legitimacidn especifico del campo académico: el escepticismo de un
claustro de pares que evalua al comunicador con la vara del rigor disciplinar.

“miran al comunicador por encima del hombro” (R1, Colombia)

En cuanto al perfil idébneo emerge un consenso de signo normativo, sostenido en 73
segmentos. El rectorado describe un perfil hibrido de cuatro bloques: en lo formativo, base en
comunicacion con posgrado en gestidon o asuntos publicos; en lo estratégico, vision de
conjunto y conocimiento del gobierno universitario por encima del dominio técnico; en lo
relacional, escucha, interlocucién con el claustro y voceria; y en el caracter, criterio propio,
honestidad intelectual y coraje para disentir, el atributo mas citado.

“a este nivel el pregrado solito ya no basta” (R1, Colombia)
“Un comunicador que solo asiente no sirve” (R6, Argentina)

La medicion de la excelencia condensa la paradoja que obstaculiza la institucionalizacién
cognitiva del rol: lo que el DirCom aporta de mas valioso, la crisis evitada y el dafio que no
llega a ocurrir, es justamente lo que ningun indicador convencional captura. La excelencia
acaba evaluandose con una mezcla de métricas de actividad y juicios intuitivos. El rol queda
asi sin base objetiva de legitimacion.

“un buen DirCom se nota sobre todo cuando las crisis no escalan, cuando los incendios no se
vuelven hogueras. ¢como lo mete usted en una tabla de Excel?” (R1, Colombia)

4.7. Sintesis: un gradiente de institucionalizacion incompleta

En conjunto, el corpus dibuja un rol reconocido y cercano cuya influencia descansa mas en
atributos personales que en una posicion formalizada. La institucionalizacidn no es un estado
binario sino un gradiente, como resume la Tabla 6.
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Tabla 6. Gradiente de institucionalizacion del rol del DirCom

GRADO RASGOS DISTINTIVOS CONFIGURACION ILUSTRATIVA
Asiento estable en direccidn o rango formal Modelos de gestion corporativa o
elevado; integracién temprana en la planeacién | formalizacion del area (R7, R12)
Confianza alta y voz en lo gerencial, pero sin silla | Patron dominante en el corpus

Alto

Intermedio

formal en el gobierno superior (mayoria de los casos)
Baio Funcién concebida como area-meio; acceso Caso desviado de matriz comercial
J periférico a la decisién (R19)

Fuente: elaboracidn propia.
El apartado siguiente interpreta este gradiente a la luz del marco tedrico.
5. DISCUSION Y CONCLUSIONES

Esta investigacidn examind la institucionalizacién del rol del DirCom en universidades privadas
acreditadas de América Latina desde la perspectiva de quien tiene la potestad de legitimarlo:
el rector. Concebido como la fase cualitativa de un programa mixto secuencial, el estudio
permite confrontar la voz del maximo decisor con la de los propios profesionales recogida en
la fase cuantitativa previa (Hernandez Bernal, 2023), abriendo la posibilidad de una
triangulacion que fortalece la validez de las conclusiones.

5.1. Triangulacion entre la fase cuantitativa y la cualitativa

Conviene explicitar el procedimiento de integracidn, que en un disefio secuencial explicativo
forma parte del método. Operd en dos momentos. En el disefo, por conexién: las variables
gue la encuesta dejod sin explicar, esto es, la pertenencia a cuerpos decisorios, el poder de
decisién y presupuesto y la percepcidn operativa o estratégica, se convirtieron en preguntas
del guion. En el analisis, por comparacion: cada variable se confronté con su categoria
cualitativa equivalente, que actia como categoria puente y ordena las filas de la Tabla 7. Cada
confrontacion se clasificé como convergencia o como expansién, cuando lo cualitativo afiadia
un significado que la cifra no contenia. No hubo divergencias que obligaran a revisar el
modelo.

Lo mas relevante no es solo que los datos coincidan, sino que la mirada cualitativa explica lo
gue la cuantitativa solo podia describir. La encuesta mostraba que el 57,7 % de los DirCom
afirmaba pertenecer a algun cuerpo decisorio; la palabra del rectorado revela que esa
pertenencia es, en la mayoria de los casos, presencia por invitacién y de caracter consultivo,
no membresia deliberativa con voto. El dato cuantitativo capta la presencia nominal; el
cualitativo descubre su escaso peso real. Otro tanto ocurre con el poder: el 60,6 % declaraba
contar con poder de decisién y solo el 56,9 % lo extendia al presupuesto, asimetria que el
rectorado confirma al describir una influencia alta en lo reputacional y limitada en lo
presupuestal.

La triangulacién se refuerza en el plano de los desafios. El reto que los DirCom sefialaron
mayoritariamente en la encuesta, ser concebidos como figura estratégica mas que operativa
(51,1 %), es el mismo que reconoce el rectorado al admitir que conviven las dos miradas, y la
legitimacion del rol (19 %) aparece en ambas fases como el desafio de fondo. Que el
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diagnostico coincida desde los dos extremos de la relacidn otorga solidez a la conclusidn: la
falta de institucionalizacién no es un artefacto de un Unico punto de vista.

Tabla 7. Triangulacion de hallazgos entre las fases cuantitativa y cualitativa

FASE CUANTITATIVA:
, SE CU A FASE CUALITATIVA:

DIMENSION DIRCOM (HERNANDEZ RECTORES (ESTE ESTUDIO) LECTURA CONJUNTA

BERNAL, 2023)
Pertenencia a 57,7 % afirma pertenecer a | Por invitacién y consultiva, Presencia nominal sin
cuerpos decisorios alguno sin voto peso deliberativo
Poder de decisién y 60,6 % poder de decision; Alta en lo reputacional, Incide, pero no
presupuesto 56,9 % presupuesto limitada en lo presupuestal | decide
Percepcién 51,1 % lo sefiala como Conviven las dos miradas Legitimidad cognitiva
operativo/estratégica | mayor reto en el cuerpo directivo en disputa
. L, 19 % lo identifica como De la legitimidad de la Institucionalizacién
Legitimacidn del rol . , ., .
principal desafio persona a la de la funcién incompleta

Fuente: elaboracidn propia.
5.2. Interpretacion tedrica: un gradiente de legitimidad

Leidos a la luz del marco, los hallazgos dibujan un rol que ha conquistado las capas
superficiales de la legitimidad pero no las profundas. La legitimidad pragmatica (Suchman,
1995) esta plenamente lograda: el rectorado justifica laimportancia del DirCom por su utilidad
en la gestion de la reputacion. La confianza relacional es alta pero estructuralmente fragil,
pues descansa en vinculos entre individuos y no en una posicidn garantizada, de modo que un
relevo puede reiniciar el proceso. Lo que no se ha alcanzado es la legitimidad cognitiva: la
doble mirada operativo/estratégica y el caracter prestado del propio término revelan que el
rol no se ha naturalizado como categoria del gobierno universitario.

Esta configuracidn confirma, desde la teoria de la excelencia (Grunig, 1992; L. Grunig et al.,
2002), que el acceso del DirCom a la coalicién dominante es condicional y episddico, pues se
activa en la gestiodn de crisis, antes que estable e institucionalizado; la funciéon permanece por
debajo del umbral de la excelencia comunicativa. El nucleo del problema lo formuld con
exactitud una de las personas entrevistadas: el transito de una legitimidad basada en la
persona a otra basada en la funcidn. Ese transito es, en términos del nuevo institucionalismo,
el de la institucionalizacién plena, aquella en que el rol se independiza de quienes lo encarnan
(Tolbert & Zucker, 1996; Berger & Luckmann, 1968).

La lectura por pais muestra que el avance del rol responde a presiones de campo mas que a
una conviccidn interna generalizada: los casos de mayor institucionalizacién coinciden con
culturas de gestion de inspiracidn corporativa y con decisiones de formalizacion estructural,
mientras la demanda de un perfil hibrido remite a la profesionalizacién como mecanismo
normativo (DiMaggio & Powell, 1983). La paradoja de la medicién actia como freno cognitivo:
aquello que el DirCom aporta de mas valioso, la crisis que no escala, resulta invisible para los
indicadores convencionales, y lo que no puede medirse dificilmente llega a darse por
supuesto.
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5.3. Conclusiones

La pregunta que oriento el estudio puede responderse con claridad: el rectorado percibe al
DirCom como una figura valiosa y de confianza, pero su legitimidad es sobre todo pragmatica
y se apoya en una confianza relacional alta y estructuralmente fragil, sin alcanzar la dimensién
cognitiva. El rol se halla en una institucionalizacién intermedia e incompleta, sostenida mas
por las personas que por la estructura. La contribucion principal del trabajo es incorporar la
mirada del actor legitimador, poco estudiada, y articular un modelo que cruza los tipos de
legitimidad con los mecanismos de isomorfismo.

En el plano aplicado, los hallazgos permiten formular cuatro recomendaciones operativas. En
dependencia jerarquica, situar la funcién en linea directa con el rectorado y con rango
equivalente al de las demas direcciones, de modo que no descanse en el vinculo personal. En
participacidn, garantizar asiento estable, con voz y agenda propia, en el comité de direccidon y
presencia reglada en los drganos superiores ante asuntos de reputacion o crisis. En evaluacion,
adoptar indicadores de contribucidn estratégica y no solo de actividad, combinando
reputacién y confianza con el registro de riesgos anticipados y crisis contenidas. Y en perfiles,
definir el cargo sobre el perfil hibrido descrito, con posgrado en gestidn y criterios explicitos
de competencia estratégica y relacional. Sin ese movimiento, el rol seguird dependiendo de la
afinidad con el rector de turno.

El estudio presenta limitaciones. Su alcance es comprensivo y no estadisticamente
generalizable; las percepciones pueden estar afectadas por deseabilidad social, al tratarse de
decisores que valoran una funcidn bajo su responsabilidad; y el foco en universidades privadas
acreditadas impide extrapolar a instituciones publicas o de otros segmentos. Se suma un sesgo
de autoseleccidn: quienes aceptaron la invitacién son probablemente los mas sensibles al
valor de la comunicacion, de modo que el cuadro puede resultar mas favorable que el del
conjunto. Si ese sesgo opera, refuerza antes que debilita la conclusién, porque incluso entre
decisores predispuestos el rol no alcanza anclaje estructural. Como lineas futuras se proponen
estudios longitudinales, disefios comparativos con universidades publicas, el analisis de la
diada rectorado y DirCom como unidad relacional, y el desarrollo de instrumentos de medicidn
de la excelencia comunicativa.

6. DECLARACION SOBRE IA

En cumplimiento de las normas editoriales se declara el uso de herramientas de inteligencia
artificial. Se empled Claude (Anthropic) con dos finalidades acotadas: la revision gramatical y
de estilo del manuscrito y el apoyo en la organizacién formal del corpus una vez transcrito. El
material sobre el que operd estaba previamente anonimizado, con los cédigos R1 a R19
sustituyendo cualquier dato identificativo, de modo que no se procesaron datos personales ni
informacién confidencial de las universidades participantes. La codificacion analitica se realizé
en MAXQDA por parte de la autoria, y el disefo, la interpretacion y las conclusiones son de su
responsabilidad exclusiva. La herramienta no se utilizd como fuente de informacidn, ni para
generar datos o resultados, ni para redactar el analisis; todas las citas textuales fueron
verificadas frente a las transcripciones originales.
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