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Resumen

Reconociendo la relevancia institucional del trabajo que realizan los funcionarios de mayor
rango en las instituciones de educacién superior, y con base en los resultados de la encuesta
La Reconfiguracion de la Profesion Académica en México 2007, se exploraron los niveles con
los cuales los académicos mexicanos perciben que tales funcionarios ejercen un liderazgo
competente. Asi mismo, se realizd un analisis de regresiéon multiple con el propdsito de
identificar variables asociadas a dicha percepcion. Mientras que a nivel global alrededor del
41% de los académicos encuestados opiné que los funcionares de mayor nivel en sus
instituciones ejercen un liderazgo competente, la opinion mas favorable se di6 al interior de las
instituciones privadas (53%), y la menos positiva se presenté en las instituciones publicas
tecnoldgicas (29%). Al evaluarse variables relacionadas con el estilo de gestién (comunicacion,
estilo vertical, colegialidad, etc.), el desempefio administrativo (apoyo administrativo,
complejidad de los procedimientos administrativos), condiciones de trabajo (infraestructura,
mejora de las mismas, etc.) y caracteristicas personales (género, edad, grado maximo), se
encontré que los mejores predictores de la percepcion, de parte de los académicos, de un
liderazgo competente entre los funcionarios institucionales de mas alto nivel, estan
relacionados con la comunicacion gestion—academia, el grado con el cual la institucion enfatiza
su misién, colegialidad y, en menor medida, por condiciones de trabajo mas concretas, las
cuales en conjunto llegan a explicar el 43% de la varianza original de la percepcion que los
académicos tienen del liderazgo institucional. Los resultados encontrados se discuten en el
contexto de los diferentes tipos de instituciones existentes en México, asi como en funcién del
papel central que pueden jugar los funcionarios institucionales del mas alto nivel dentro de la
educacion superior mexicana.
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Introduccion

Durante las ultimas tres décadas, y en gran medida como respuesta a cambios en su
contexto econdémico y politico, las instituciones de educacion superior (IES) han experimentado
un cambio en su aproximacién a la gestion y administracién en la direccion de una mayor
transparencia, rendicion de cuentas y una preocupacion central acerca del desempefio, todo
ello en la linea con la aproximacion de la Nueva Administracién Publica que se ha estado
implementado por los gobiernos de muchos paises (Enders, de Boer, & LeiSyté, 2009). Desde
hace algun tiempo el ambiente general en el que las IES han estado funcionando ha sido uno
de menores recursos financieros, mas regulacion y, al mismo tiempo, una mayor expectativa de
que los productos del trabajo académico sean relevantes (Brennan, 2007). EIl incremento
global en la matricula también ha sido un factor importante en esta dinamica, ya que los
sistemas de educacién superior mas grandes demandan mayores recursos y mejores practicas
administrativas y de gestion. Asi, en respuesta y de manera asociada a todos los cambios
mencionados, las IES son, hoy en dia, mas administradas que hace tres décadas. De manera
concomitante a esta tendencia en los niveles institucionales administrativos, la profesion
académica misma se ha visto impactada en sus niveles de autonomia profesional e, inclusive,
en la naturaleza del trabajo desarrollado (Enders, de Boer, & Leisyté, 2009; Rhoades, 1998).

Las perspectivas contemporaneas sobre como es que debiera funcionar un sistema vy
Sus organizaciones, sin embargo, necesitan traducirse a practicas especificas que impacten, en
el caso que nos ocupa, el sector de la educaciéon superior, las IES y la vida y el trabajo
cotidianos de los académicos y otros miembros de estas instituciones (Enders, de Boer &
LeiSyté, 2009). Es en este contexto de traslado e implementacion de esta nueva dinamica que
se ha dado un proceso creciente de énfasis en lo administrativo (managerialism). Y asi se
puede observar que la gestion y administracion institucional, en contraste con lo que pasa con
la influencia de los académicos, ha adquirido un rol cada vez mas central en el funcionamiento,
a corto y largo plazo, y también a nivel operativo, de las IES.

En este contexto el liderazgo de los funcionarios del mas alto nivel es visto, cada vez
con mayor frecuencia y de manera muy natural por las razones comentadas, como algo crucial
(Kogan & Teichler, 2007). Asi, hoy en dia los funcionarios de mayor nivel se enfrentan a una
variedad cada vez mas compleja de tareas que van desde el monitorear el ambiente que
resulta pertinente para una IES, identificar fuentes de financiamiento y apoyar a los académicos
para que puedan responder a demandas de acreditacion, al control operativo de edificios,

espacios de trabajo y recursos. Dada esta variedad y complejidad de tareas, se espera que los



lideres institucionales competentes muestren una amplia gama de capacidades, desde el tener
y compartir una visién institucional razonable, hasta mostrar habilidades de comunicacion y
administrativas que, al final de cuentas, les permite influir en los integrantes de sus instituciones
(De Woot, 1998; Northouse, 2001). Considerando la relevancia que los académicos tienen en
relacion al funcionamiento de las IES, resulta relevante preguntar cobmo es que estos
académicos perciben un liderazgo competente en los funcionarios de mayor nivel, ya que a
respuesta a esta pregunta puede ayudar a acercar a estos dos actores centrales de la
educacion superior.

Con base en las respuestas a la encuesta nacional La Reconfiguracion de la Profesion
Académica en Meéxico 2007 (RPAM 2007), en este reporte se describen dos tipos de
resultados. En primer lugar y de una manera muy breve, se describen los niveles con los
cuales los académicos que laboran en distintos tipos de IES califican el liderazgo ejercido por
los funcionarios de mayor nivel en sus instituciones. En segundo lugar, se presenta un analisis
exploratorio para relacionar la percepcion de liderazgo en cuestion, a varios aspectos del estilo
y desempefio administrativo, mejora en las condiciones de trabajo de los académicos, y
algunas caracteristicas personales de éstos mismos. Para efectos de homogeneizar el
conocimiento que los académicos pudieran tener de sus instituciones, todos los resultados

reportados se refieren a académicos de tiempo completo (Nt = 1775).

La Percepcion de los Académicos sobre el Nivel de Competencia de los Funcionarios de Mas

Alta Jerarquia en sus Instituciones

La Tabla 1 presenta los niveles de acuerdo con la afirmacién en su institucion “los
funcionarios de mas alta jerarquia ejercen un liderazgo competente.” Como puede observarse,
los niveles de acuerdo son bajos y, en el mejor de los casos, regulares. En primer lugar, a nivel
global 40.5% de todos los académicos encuestados reportaron una opinién positiva respecto a
la competencia de sus funcionarios de mas alta jerarquia, los porcentajes por tipo de institucién
variaron considerablemente. En segundo lugar, mientras que 52.6% de los académicos que
trabajan en las instituciones particulares expresaron una idea positiva de la competencia de sus
funcionarios, solamente el 28.6% de los académicos de los institutos tecnolégicos publicos
reportaron una opinion semejante. Los académicos de las otras instituciones (centros publicos
de investigacion, instituciones publicas federales y estatales), por su parte, manifestaron una
opinion positiva entre estos dos extremos, alrededor de un 40%. ¢Coémo podemos

aproximarnos a una explicacion de este patron de resultados?



Tabla 1.- Porcentaje de académicos que reportaron estar de acuerdo o fuertemente de
acuerdo con la afirmacién “los funcionarios de mas alta jerarquia ejercen un liderazgo
competente,” por tipo de Institucion en que laboran (Nt = 1775).

Tipo de Institucién n Porcentaje con acuerdo o fuerte acuerdo
Centros publicos de investigacion 107 42.7
Instituciones publicas federales 385 37.8
Instituciones publicas estatales 716 42.3
Instituciones publicas tecnoldgicas 272 28.6
Instituciones particulares 231 52.6
Total 1712 40.5

Una manera de construir sentido de estos resultados es recordando que entre las IES
mexicanas es posible identificar tres tipos de instituciones en funcion de su gobierno
institucional: (1) instituciones publicas federales y estatales autéonomas; (2) instituciones
federales y estatales que dependen directamente de dependencias gubernamentales v,
finalmente, (3) instituciones particulares. En el primer grupo las IES auténomas pueden, por un
ordenamiento constitucional, gobernarse a si mismas. Hace tres décadas tenian una amplia
autonomia financiera, administrativa y académica. Hoy en dia, sin embargo, el uso de los
recursos publicos se vigila cuidadosamente y los programas publicos imponen requisitos
administrativos y académicos a muchas actividades institucionales. En general, las
instituciones autéonomas federales practican una mayor colegialidad que las instituciones
auténomas estatales. Por otro lado, en todas estas IES las estructuras para la toma de
decisiones académicas funcionan en mayor o menor medida, aunque su impacto en asuntos
institucionalmente importantes no siempre es significativo.

En el segundo grupo las IES dependen de una manera mucho mas directa de una
instancia gubernamental, ya sea en el nivel federal o en el estatal. En todos los casos se
puede encontrar algun nivel de actividad colegiada, pero lo mas comun es que las decisiones
importantes son generalmente tomadas por las instancias de donde derivan las autoridades.
Los académicos que trabajan en las instituciones publicas tecnolégicas suelen ser miembros
del sindicato de profesores que opera en el nivel basico, y esto es una realidad que trabaja en
contra de una cultura de la colegialidad. No siendo este el caso en los centros publicos de
investigacion, éstos se caracterizan por tener una participacion académica considerable.

Finalmente, las instituciones particulares de élite, que son las que fueron muestreadas
en este estudio, tienen cuerpos académicos profesionales que atienden los asuntos
académicos. Estos cuerpos, sin embargo, raramente influyen en la direccién general de la

institucion. Por otro lado, las instituciones particulares de no-élite, o instituciones de absorcion



de demanda, son generalmente administradas como negocios en los que los académicos son
tratados como una mano de obra pobremente pagada y maltratada (Gil Antén, 2008).

Dados estos contextos en cuanto al gobierno institucional, es posible que el liderazgo
en cada uno de estos grupos de |IES esté asociado con el margen dentro del cual se tienen que
desenvolver los funcionarios para tener éxito en su gestion. Asi, en las instituciones publicas
tecnoldgicas el margen es pequefio dado el centralismo del gobierno de esas instituciones,
mientras que en las instituciones particulares ese margen es el mayor, de tal modo que un
funcionario poco exitoso en una institucion de ese tipo tiene menos probabilidades, en funcién

de la ausencia de un financiamiento publico, de mantenerse en su puesto.

La Prediccion del Liderazgo Competente en los Funcionarios de Mas Alta Jerarquia

El liderazgo es un proceso social multifacético en el que los lideres y los seguidores se
influyen mutuamente en el contexto de un esfuerzo para alcanzar ciertos objetivos (Northouse,
2001). En varios esfuerzos para explicarlo, las teorias sociales y organizacionales han
identificado varios factores que pueden contribuir a que un liderazgo sea efectivo en diferentes
circunstancias. Tomando en cuenta los reactivos empleados en el cuestionario RPAM 2007, se
construyd un modelo de liderazgo para explorar la racionalidad que los académicos pudieran
estar utilizando al evaluar la competencia del liderazgo de los funcionarios de mas alta
jerarquia en las instituciones en donde trabajan. El modelo construido, a evaluarse mediante
un analisis de regresién multiple (Kachigan, 1991), asumié que la opinién de un académico
sobre el liderazgo de sus funcionarios depende, de una manera lineal y ademas del tipo de
institucion en la que trabaja, de los cinco factores siguientes: el estilo administrativo, el
desempefo administrativo, las condiciones de trabajo y la mejora en éstas, condicién laboral y,
por ultimo, algunas caracteristicas personales. La Tabla 2 muestra el modelo explicativo que

se evalud. Para cada factor explicativo se especifican los reactivos del cuestionario usados.



Table 2. Variables (reactivos) puestos a prueba como parte de un modelo para explicar la
apreciacion que reportan los académicos sobre la competencia del liderazgo ejercido por los
funcionarios de mas alta jerarquia en sus instituciones (Nt =1775)

Factor Reactivo/variable

Tipo de institucion Tipo de institucion (instituciones publicas federales, instituciones
publicas estatales, instituciones publicas tecnoldgicas e
instituciones privadas como variables dicotémicas vs. centros
publicos de investigacion como nivel de referencia)

Estilo administrativo Fuerte énfasis en la mision de la institucion; buena comunicacién
entre administracion y académicos; estilo administrativo de arriba
hacia abajo (vertical); colegialidad en los procesos de toma de
decisiones; una fuerte orientacion al desempefio con base en
resultados

Desempefio administrativo La administracién apoya la libertad de catedra; una actitud de
apoyo del personal administrativo hacia las actividades de
docencia; una actitud de apoyo del personal administrativo hacia
las actividades de investigacion; un manejo oportuno y eficiente
de los recursos destinados a la investigacion; acciones de
desarrollo profesional dirigidas a académicos que asumen tareas
administrativas y de gestion; procesos administrativos
complicados

Condiciones de trabajo Salones de clase; tecnologia para la ensefianza; laboratorios;
equipo e infraestructura de investigacion; infraestructura de
computo; infraestructura y servicios bibliotecarios; cubiculos y
oficinas; apoyo secretarial; telecomunicaciones; las condiciones
de trabajo han mejorado/deteriorado desde el inicio de su carrera
académica

Condicién laboral Categoria
Caracteristicas personales Género; edad; clasificacion SNI-Grado; preferencia académica

Al analizar los diferentes resultados obtenidos mediante la aplicacion de un paquete
para el manejo estadistico de datos, el numero de variables aceptadas como apropiadas para
el modelo final tomé en consideracion cuestiones de colinearidad, a pesar de que el
procedimiento usado generé mas predictores significativos.! El numero de variables
seleccionadas, a su vez, determind la magnitud de la R? Ajustada que se consideré en el
analisis.

La Tabla 3 presenta un resumen del ARM realizado. Como un primer momento en la
discusion de estos resultados, puede observarse que el modelo muestra una buena capacidad
para predecir la variable independientes (43% de su variabilidad), en este caso el nivel de
acuerdo con la afirmacion de que los funcionares de mas alta jerarquia ejercen un liderazgo
competente. Este resultado permite afirmar que puede entenderse la forma en que los

académicos juzgan el liderazgo competente ejercido por sus funcionarios de mas alta jerarquia.

! Especificamente, el nimero de variables seleccionadas fueron aquellas para las cuales el indice de condicion
respectivo, una medida de problemas potenciales de colinearidad entre las variables independientes del modelo, fue
menor a 15, como lo sugiere el diagndstico de colinearidad del programa SPSS.



El modelo empleado podria ampliarse posteriormente y/o crear variables indice, pero la
magnitud de la R? Ajustada sefiala claramente que se estd en una linea de investigacion

productiva.

Tabla 3. Prediccién de la opinion sobre la competencia del liderazgo de los funcionarios de mas alta
jerarquia por parte de académicos de tiempo encuestados (Nt= 1775, n = 1263).

Beta Signif.

Variable Stand. t Signif. R? Adj. Modelo
Buena comunicacion entre administracion y académicos .293 9.745 .000 0.430 p<.0001
Fuerte énfasis en la mision institucional 156 5.950 .000
Colegialidad en los procesos de toma de decisiones 154 5.699 888
Acciones de apoyo a académicos que asumen tareas adm. 112 4.495 :000
Las condiciones de trabajo han mejorado .106 4.607 .000
Infraestructura y servicios bibliotecarios .091 3.893 .000

Ademas del comentario general anterior sobre la capacidad (bondad de ajuste) del
modelo para explicar la apreciacién que realizan los académicos de tiempo completo sobre la
competencia del liderazgo de los funcionarios de mayor jerarquia en sus instituciones, es
factible hacer los siguientes comentarios.

Si bien el modelo propuesto incorpord aspectos relacionados con el estilo y desempeno
administrativo, condiciones de trabajo y caracteristicas personales, los predictores mas
importantes fueron correspondientes al estilo administrativo. EI primero fue la capacidad de
comunicacion entre la administracion y los académicos (Beta = .293), mientras que los dos
siguientes, muy cerca uno del otro, fueron los niveles con los cuales se hace un fuerte énfasis
en la misidon de la institucion (Beta = .156) y la colegialidad en los procesos de toma de
decisiones (Beta = .154). Las otras tres variables que resultaron ser predictores, aunque no
con el mismo grado de importancia, tienen que ver con condiciones mas concretas: apoyo a
académicos que asumen tareas administrativas (Beta = .112), mejoramiento de las condiciones
de trabajo desde el inicio de la carrera del académico encuestado (Beta = .106), y la calidad de
la infraestructura y servicios bibliotecarios (Beta = .091). Parece, entonces, que si bien los
académicos toman en cuenta sus condiciones de trabajo, y en esa medida la efectividad del
desempefo administrativo, mas importante aun resultan, para calificar la competencia del
liderazgo de sus funcionarios, dimensiones organizacionales generales que pueden traducirse
de muchas en diferentes tipos de situaciones, como es el caso de las variables que tienen que
ver con comunicacion, trabajo alrededor de la misién institucional y colegialidad. Una

ampliacién del modelo podria evaluar si estas dimensiones mantiene su nivel de importancia al



incorporar condiciones de trabajo mas concretas (financiamiento hacia actividades de docencia
e investigacion, por ejemplo).

Asi pues, la comunicacion entre la administracion y los académicos resultdé ser el
principal factor para determinar, al menos desde la perspectiva de los académicos, la calidad
del liderazgo ejercido por los funcionarios de mayor jerarquia en sus instituciones. Sin
embargo, esto no quiere decir que una “buena comunicacion” tiene, forzcosamente, el mismo
significado para académicos que trabajan en distintas IES. Sabemos que la comunicacion
puede ser diferente y, aun asi, ser considerada buena en diferentes contextos culturales
(Epstein, 1998): elaborada y politica en un ambiente, mas directa y concreta en otro. Es una
tarea pendiente documentar con mayor detalle el significado preciso de este hallazgo.

El segundo factor mas importante para tener una buena opinién sobre el liderazgo de
los funcionares de mayor jerarquia es que en la institucion exista un fuerte énfasis su mision.
Dada la atencidn que herramientas como la gestion estratégica han recibido durante las ultimas
décadas, es probablemente natural encontrar que un factor asociado a la misiéon sea
considerado como evidencia de un liderazgo competente.

Practicamente al mismo nivel que el énfasis en la misién, la identificacion de procesos
colegiados en la toma de decisiones fue también un factor importante en cuanto a estar
asociado a un liderazgo competente de parte de los funcionarios institucionales de mas alta
jerarquia. Dado el rol central que la colegialidad juega dentro de la profesién académica, este
resultado puede verse como natural.

Los otros tres factores identificados como predictores a través del analisis de regresion
multiple realizado estan relacionados con cuestiones mas concretas, aspectos que pueden
considerarse como evidencia del trabajo administrativo. Llama la atencién, en particular, que la
apreciacion general sobre el mejoramiento de las condiciones de trabajo resulte ser un
predictor, lo mismo que las acciones de desarrollo profesional, por parte de la institucién, a los
académicos que asumen tareas administrativas y de gestion. Tal vez esto hable que los
grupos administrativos no tienen un comportamiento excluyentes respecto a los académicos
qgue se inician en tareas administrativas y de gestion.

En el contexto de los resultados anteriores resulta también interesante que ciertas
variables no hayan resultado ser predictoras de la competencia en el liderazgo de los
funcionarios de mayor jerarquia. Tal es el caso de que no hayan resultado importantes una
fuerte orientacion al desempefio, la presencia de procesos administrativos complicados o un

estilo administrativo vertical. En un primer analisis pareciera que, al menos hasta cierto grado,



los académicos pesan mas fuertemente componentes positivos del estilo administrativo, mas

que los negativos. Tales resultados también ameritan ser investigados con mayor detalle.

Conclusiones

En este trabajo se ha realizado una exploracion inicial de los niveles con los cuales los
académicos califican el liderazgo de los funcionarios de mayor jerarquia de sus instituciones.
El tema es importante en funciéon de la mayor atencion prestada a la administracién y gestiéon
de las IES durante las ultimas décadas. Como esta importancia parece estar destinada a
aumentar, es altamente pertinente observar con cuidado la forma en la que los académicos
perciben el liderazgo institucional.

Los resultados de la encuesta nacional RPAM 2007 muestra que los académicos
mexicanos tienen, en lo general, una percepcién baja del liderazgo ejercido por los funcionarios
institucionales de mayor nivel. No obstante, hay una variacion nada despreciable en funcién
del tipo de IES que se considere. Los mayores niveles de opiniones positivas, que en realidad
son regulares, se encuentran en las instituciones particulares, mientras que los niveles mas
bajos son reportados por los académicos que trabajan en las instituciones publicas
tecnoldgicas.

En relacion a los aspectos que los académicos encuestados parecen tomar en cuenta al
evaluar el liderazgo de sus funcionarios de mayor nivel, el resultado mas sobresaliente es que
el principal factor considerado es una buena comunicacion entre la administracién y los
académicos, seguido por un fuerte énfasis en la mision institucional y por una vida colegiada
que implica una participacién en la toma de decisiones. Como es natural esperar, también
resultan importantes aspectos que tienen que ver con condiciones de trabajo, cuestiones que
son mas concretas y pueden verse como el “éxito” como gestion de un funcionario de alto nivel.
Asi, un estilo administrativo basado en una buena comunicacion, una idea clara sobre el rumbo
institucional y con participacion en la toma de decisiones, junto con logros concretos, parecen
ser elementos de un liderazgo institucional competente.

Considerando que los académicos mexicanos no calificaron con niveles altos el
liderazgo de sus funciones de mayor nivel, puede decirse también, entonces, que la buena
comunicacion, la claridad en la misién, una participacién colegiada en la toma de decisiones, el
apoyo a los académicos que asumen tareas administrativas, la mejora de las condiciones de
trabajo y aspectos concretos como la infraestructura bibliotecaria, no tienen altos niveles en

nuestro contexto.
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Sin duda alguna que los funcionarios institucionales de mayor jerarquia juegan un rol
central en el mejoramiento de la educacion superior nacional. Los resultados presentados,
planteados desde la perspectiva de los académicos, proporcionan informacion que puede ser
de utilidad en la identificacion de aspectos que merecen ser atendidos para mejorar el trabajo

de tales actores.
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