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Resumen

Objeto: El articulo presenta y discute algunos resultados de un estudio acerca de la gestion de
académicos universitarios y se centra en la identificacién de las principales claves —tanto de
contenido como de orden metodolégico— para disefiar programas formativos en relacion con

esta tarea.

Disefio/metodologia/enfoque: la investigacion —de corte cualitativo— contemplé la
realizacion de entrevistas en profundidad a 71 gestores académicos universitarios positivamente
valorados como tales, en tres universidades espafiolas —Universidad de Las Palmas de Gran
Canaria (ULP), Universidad de Lleida (UdL) y Universidad de Sevilla (US). Los datos fueron
analizados mediante el programa MAXQDA.10 y la interpretacién de los mismos fue

contrastada durante una segunda ronda de entrevistas a 15 de estos académicos gestores.

Aportaciones y resultados: Los resultados sugieren la existencia de un cierto “ciclo vital” en
los académicos gestores y nos informan de sus razones mas o menos conscientes para continuar
en el ejercicio de los cargos, de sus preocupaciones en torno del manejo de las relaciones
interpersonales y la gestion de conflictos, asi como de la necesidad percibida de recibir una
formacién para el desarrollo de la labor de gestiéon basada en una metodologia activa y

participativa, favorecedora de un aprendizaje practico.
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Limitaciones: Las principales limitaciones del estudio derivan de dos cuestiones. La primera,
de orden metodoldgico, esta relacionada con el tamafio relativamente pequeno de la muestra. La
segunda, por su parte, se refiere al momento de transicién en el modelo de gobierno y gestion
de las universidades que puede suponer un cambio en el modo en que los académicos se
preparen para llevar a cabo estas funciones asi como en su valoraciéon e interés por

desarrollarlas.

Implicaciones practicas: Dado que era esa una de las finalidades del estudio del que surge la
informacién presentada aqui, los resultados del mismo han permitido el disefio de un Programa

formativo para la gestién universitaria, cuya primera edicién ya ha tenido lugar.

Implicaciones sociales: La puesta en marcha de Programas de Formacién en Gestion
Académica Universitaria como el derivado del estudio presentado puede contribuir a la mejora

del funcionamiento de las instituciones universitarias.

Originalidad / Valor afiadido: Dada la escasez de propuestas formativas como la surgida de

los hallazgos aqui presentados, la importancia de los mismos se ve reforzada.

Palabras clave: liderazgo universitario, Gestion académica, Formaciéon en gestién académica,

Desarrollo profesional, Buenas practicas en gestion

Codigos JEL: 12,123

Title: Academic managers in contemporary university: Challenges and learnings
Abstract

Purpose: The article presents and discusses some findings derived from a research project
about University academic management, and it is focused on the identification of principal clues

—even related to subjects and methodology— for the design of training programmes on this task.

Design/methodology: The tresearch design adopted a qualitative approach and contemplated
the development of in-depth interviews to 71 academic managers at the university who were
valued as good in that task, in three Spanish Universities —Universidad de Las Palmas de Gran
Canaria (ULP), Universidad de Lleida (UdL) y Universidad de Sevilla (US). Data were analyzed
using MAXQDA.10 and their interpretations were contrasted with the opinions obtained in a

second round of interviews with 15 of those managers.
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Findings: Results allows to identify some kind of “vital cycle” in academic managers, inform
about their reasons to continue in their managing charges, about their worries related to
interpersonal relationships and conflict management, as well as about the recognized need of
receiving a specific training for academic management, based on an active a participative

methodology which can promote a practical learning.

Research limitations/implications: The most important limitations of the study have to do
with two unrelated issues. First of them, from a methodological point of view, is related to the
limited number of participants. Second of them derives of the changing environment in which
management and government model of Spanish is changing. This could probably affect the

value and the interest showed by an academics on University management.

Practical implications: According to one of the original mains of the study, a training

program for academics in university management was already designed and developed.

Social implications: The Development of Training Programs on University Management as
the one derived from the commented study would represent a contribution for the

improvement of Universities” functioning,.

Originality/value: Taking into account the limited number of training programs based on
empirical evidenced training needs, the relevance of the proposals derived from this study is

reinforced.

Keywords: Leadership at the University, Academic management, Training on academic management,

Professional development, Management good practices

Jel Codes: 12,123

1. Introduccidén

1.1. La universidad actual y sus desafios para la gestion

En las tres dltimas décadas cabe reconocer multiples transformaciones en la Universidad, entre las que

destaca la rapida expansion tanto del nimero de estudiantes como del de centros universitatios que,

como sefiala Goodwill (2012) citando a Sharrock (2007), ha forzado importantes modificaciones en las

organizaciones de este nivel en las sociedades desarrolladas. Asimismo, deben contemplarse

particularidades del sistema espafiol, que “tras la promulgacién de la Ley de Reforma Universitaria
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(1983), ha experimentado una transformacion substancial y positiva que ha dado como resultado un
sistema muy distinto del que la democracia heredé del franquismo” (Corominas Subias & Sacristan
Adinolfi, 2011: pp. 58-59). Absorber este crecimiento ha estado a cargo casi exclusivamente de la

universidad publica.

Simultaneamente a la democratizaciéon del acceso al conocimiento y las acreditaciones, se exige a la
Universidad que no abandone su tradicional funcién en la selecciéon y formacién de élites,

percibiéndose un incremento y diversificacion de las expectativas y demandas.

Otro factor de complejizacion interna es el creciente peso de la investigacion entre las misiones de la
Universidad, que ha repercutido en la identidad de los académicos al punto que —como sefialan
Jiménez-Contreras, De Moya Anegdn y Delgado Lépez-Cozar (2003)— ni atn la marcada retraccion de
la inversion en educacion y ciencia producida por la crisis econémica de los inicios de los *90 produjo el

descenso de la produccion cientifica en los niveles previsibles.

En este contexto, muchas voces reclaman un aumento de la participacion privada en la universidad y la
opcion por politicas de financiamiento basadas en la competitividad, proponiendo como modelo
algunas universidades estadounidenses. La implantacion de estas politicas —que implica un acercamiento
del campo educativo al econémico— es apreciable en el conjunto del ambito universitario europeo —
como evidencia el analisis de Deer (2003) sobre las universidades britanica y francesa— y se ve

respaldado por argumentos liberales como el de la democratizacion y la autonomia.

Paralelamente, se ha evidenciado una conmocién de la légica de la organizacion universitaria, que fue
pasando del tradicional modelo vertical basado en la catedra y en su figura central, a un modelo
matricial, en que la unidad organizativa fundamental es el Departamento (Solé Parellada &
Llinas-Audet, 2011: pp. 20). Propia de este modelo —afianzado en la universidad espafiola a partir de los
afios ’80— es la diversificacion de los servicios, con la consiguiente complejizacion de los procesos de
gestiéon y administracion. En consecuencia, el propio sistema de gobierno universitario parece verse
puesto en cuestion, como sugieren Corominas Subias y Sacristan Adinolfi (2011: pp. 76) al atribuir al
sistema actual cierta responsabilidad en la aparicién de algunos problemas de la universidad espafiola,
como las deficiencias en la planificaciéon global, la presencia excesiva de intereses corporativos en las
decisiones y cierta laxitud en la gestion presupuestaria. Para afrontar estos desafios se propone un
replanteamiento del modelo organizativo como universidad moderna (Solé Parellada & Llinas-Audet,
2011), un modelo de planificacion estratégica que exige lideres que la lleven adelante y sitda la gestion

en la linea de la gobernabilidad” (Murillo Garcfa & Salas Durazo, 2011).
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Este aumento de la complejidad organizativa supone tres efectos interrelacionados sobre la gestion y

quienes la ejercen:

e La sobrecarga y diversificacion de tareas, que exige nuevas capacidades a los lideres

institucionales.
* Elincremento en la amplitud y diversidad de los conocimientos requeridos.

e La eventual necesidad de instancias formativas ajustadas a la diversidad de los conocimientos y

competencias requeridos por la gestion, asi como a sus destinatarios.
Relacionaremos a continuacién estas cuestiones con el conocimiento existente:

* En el marco de estas transformaciones y las exigencias de adaptacion a las presiones externas
sufridas por la Universidad en las ultimas décadas, la gestion y el liderazgo de estas
organizaciones se han visto sujetos a una incertidumbre creciente. Esto, sumado a la difusién de
discursos como el del “nuevo gerencialismo” (Deem, 1998, 2005) condujo a superar la vision
del gestor universitario como mero agente administrativo y como individuo que actia
aisladamente. Como desarrollamos en otro trabajo (Sanchez-Moreno & Loépez-Yafiez, 2013),
algunos indicadores de buenas practicas en la gestion universitaria son: /fderaggo compartido o
distribuido, los procesos colegiados de toma de decisiones y el equilibrio entre lo pedagdgico y lo organizativo. Se
reconocen aqui capacidades de los gestores universitarios entre las que destacan tanto las de
orden cognitivo como las de tipo personal e interpersonal (Scott, Coates & Anderson, 2008),
relativas a la capacidad para motivar y dirigir grupos asi como para controlar las emociones y el

comportamiento propios.

e A pesar del aparente acuerdo sobre las habilidades y competencias oportunas para el ejercicio
de la gestiébn universitaria, conviene contemplar la incidencia de factores contextuales y

personales, tales como el area de conocimiento y el momento vital.

En relacién con el primero de los aspectos sefialados, estudios como el de Nguyen (2012) subrayan la
conveniencia de, mas alla de “capacidades genéricas” para la gestion, atender a las demandas de cada
organizacion, asi como a los conocimientos con que cuentan los gestores. Con respecto a la biografia
personal, Castro (2010, 2011) sefiala que el ejercicio de la gestion puede ser una instancia formativa, por
lo que la prioridad con que se requiere una u otra capacidad va variando a lo largo del desarrollo
profesional. Diferencia, aqui, tres fases: una inicial, caracterizada por la necesidad de familiarizarse con
el cargo y comprender las dindmicas institucionales; una segunda etapa, donde la actividad se orienta al

desarrollo del proyecto, y una tercera, preocupada por el relevo.
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Otros supuestos condicionantes de los saberes y capacidades de los gestores son el género y el area de
conocimiento. Mientras que la importancia del primer factor es cuestionada por nuestros estudios
previos (Sanchez-Moreno, 2008, 2009), la del segundo de ellos es relativizada por Del Favero (2000),

que subraya el papel de las experiencias —propias o de caracter vicario— en el aprendizaje de la gestion.

Esto ultimo plantea la tercera de las cuestiones en debate, la conveniencia de la formaciéon de los
académicos en gestion, atendiendo a las orientaciones derivadas de los escasos pero relevantes estudios

a este respecto:

* Orientacion hacia la formacién de una identidad como directivo universitario (Wolverton,

Ackerman & Holt, 2005; Aasen & Stensaker, 2007).

» Enfasis en el conocimiento practico, el intercambio de experiencias y el analisis de situaciones
reales (Aasen & Stensaker, 2007; Calabrese et al., 2008), as{ como la mentorizacién y la inclusion
de la formacién como estrategia que dé continuidad a la gestion (Mc Murray, Hnely, Chaboyer,

Clapto, Lizzio & Teml, 2012),

* Vinculaciéon de la formaciéon con el discurso de la colegialidad y la colaboracion, evitando

visiones gerencialistas (Aasen & Stensaker, 2007; Calabrese et al., 2008).

* Respeto por las necesidades y carcacteristicas de las organizaciones (Aasen & Stensaker, 2007;

Calabrese et al., 2008).

* Incorporaciéon de las aplicaciones tecnologicas en la gestion asi como para favorecer el

intercambio y la colaboracién (Calabrese et al., 2008).

* Inclusién de la formacion en el marco de una renovacion del conjunto de la organizacién, en

sus aspectos estructurales y culturales (Aasen & Stensaker, 2007).

Ademas de estas orientaciones especificas conviene contemplar cuestiones identificadas por Pulido,
Aguilar y Aleman (2010) en un estudio comparado sobre la formaciéon de directivos universitarios, asi
como las directrices de la Leadership Foundation for Higher Education en el ano 2009: diversidad,

internalizacion, interconexcion y desarrollo sostenible.
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1.2. Método

El principal objetivo de la investigacion fue disefiar, desarrollar y evaluar un programa de formacion en
gestion especificamente dirigido a académicos universitarios. Para lograrlo, nos propusimos en primera
instancia y cuyos resultados son los que se muestran en este articulo, conocer el perfil de los gestores asi
como practicas exitosas que ayudaran a visualizar aspectos de la practica dignos de contemplarse en

programas destinados a la formacién en estas tareas.

1.3. Muestra

Se adopté una metodologia de corte cualitativo, realizando entrevistas en profundidad a gestores
académicos de las universidades de Las Palmas de Gran Canaria (ULP), Lleida (UdL) y Sevilla (US),
seleccionados atendiendo al tamafo, la trayectoria historica y la pertenencia de investigadores del

estudio.

Los 71 entrevistados fueron elegidos mediante la consulta a informantes clave en cada universidad (18
de ULP, 21 de UdL y 32 de US). La muestra (Tabla 1) se conformé considerando como criterios:

género, cargo académico, trayectoria en cargos académicos y area de conocimiento.
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Sexo | Area de conocimiento Cargo Universidad
F | M Hm.| Cien. | Scl. |'Téc.| San | Rectorado | Decanato | Dpto. | S.exp. | Otros|US|UdL|ULP
32 4 2| 21 31 2 5 7 9 6 4115 11 6
(vice) | (5 vicedec., | (6 director.,
1 ex-dir.,
. 1 decana,
1 secret.,
1 ex-dec.)
1 jefa
estudios)
39 4 5/ 20 5/ 5 5 9 12 6 8|17, 10| 12
(1 vice, |(7 decanos, (7dir.,
M 1 adjunto, |1 vicedec., | 2 ex-dir.,
2 rectores, 1 secr.) |1 ex-secret.
1 ex-rect.) 1 jefe est.)
4| 4 8 1 1 2 3 1) 4, 1 3
Hm
) 2| 5 7 3 0 1 2 1] 3 1 3
Cien.
21|20 41 3 11 13 6 81 20| 14 7
Sclec.
i 31 5 8 2 1 3 0 20 2| 2 4
Téc.
2| 5 7 1 3 2 1 o 3] 3 1
San.
515 1 3] 3 20 1 10 2| 4 4
Rect.
709 1 0 11 11 3 16 6 5 5
Dcto.
9112 2 1) 13 31 2 21 11 7 3
Dpto.
6] 6 3 2| 6 0 1 12 10 1 1
S.exp.
4| 8 1 11 8 200 12| 4| 4 4
Otros
15117 4 31 20 2] 3 2 6 10 10 4] 32
Us
11|10 1 1] 14 20 3 4 5 7 1 4 21
UdL
612 3 31 7 4 1 4 5 4 1 4 18
ULP

Tabla 1. Muestra
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1.4. Instrumentos

Utilizamos la entrevista en profundidad y nos servimos de un guién disefiado ad hoc por el equipo de
investigacion, que abordaba datos biograficos e informacién sobre acceso a la gestion y motivaciones
para ello. Ademas, se indagaba en situaciones significativas vividas en la gestién, las repercusiones
personales y organizativas, y los aprendizajes alcanzados. Finalmente, se preguntaba sobre la necesidad

de formacion en gestiéon, sus contenidos y modalidades.

1.5. Procedimiento

Las entrevistas fueron registradas en audio. LLos datos se analizaron mediante una codificacién tematica
y con el apoyo del software para datos cualitativos MAXQDA.10, empleando un sistema de categorias
fundado en las dimensiones consideradas en el guién. Tras una primera puesta a prueba y posterior
ajuste de este instrumento de analisis, se codifico el total de las entrevistas, se procedi6 a la
triangulacion de resultados entre investigadores y se formularon las primeras interpretaciones,
sometidas a validacién mediante una segunda ronda de entrevistas. Los participantes en ella fueron 15
gestores académicos de la muestra, seleccionados atendiendo a su experiencia y su disposiciéon para
colaborar en la mejora del ejercicio de la gestion. Estas entrevistas se desarrollaron a partir de un nuevo
guién disefiado en relacién con las interpretaciones de los hallazgos obtenidos en la primera ronda de

entrevistas.

Las situaciones dilematicas narradas por cada entrevistado se consideraron de manera independiente, se
sistematizaron siguiendo un protocolo disefiado ad hoc y se analizé6 su contenido. Luego, se
seleccionaron algunas representativas de diferentes tematicas, para ser desarrolladas bajo pautas
comunes hasta adoptar el formato caso. El conjunto de casos disefiados forman parte de los materiales

de trabajo del programa formativo disefiado para gestores académicos universitarios.
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2. Resultados y discusion
2.1. Datos biograficos

Una tendencia observable entre los gestores entrevistados es la continuidad en la gestién, aunque varfen
el cargo o el nivel jerarquico. Esto apoya la idea de un cierto “ciclo vital” del gestor universitario
(Castro, 2010), desde una etapa inicial de escasa confianza en la propias capacidades gestoras por falta
de conocimiento especifico, seguida de una etapa de desarrollo en que la adquisicion del mismo permite
cimentar las propias actuaciones y conlleva desarrollo profesional, hasta una etapa final en que se

abandona la tarea directiva. Esta interpretacion se corrobora en las entrevistas de contraste:

“Totalmente de acuerdo. Esas son las fases...” [...] Vas perdiendo impetu |...] vas ganando serenidad en los

planteamientos y te vas haciendo mas flexible. .. mais permeable a las ideas de los otros” (MCA_US 2).

“Como todo ciclo tiene una parte de muerte que es la que hay que hacer mais corta, |...] la gente se va
manteniendo en el cargo y lega el momento que ya ha innovado, le parece que lo esti haciendo bien y alli se
estabiliza. Y como es lo comodo seguir haciendo lo mismo, creo que hay un momento gue también habria que

acortar el final de las carreras de gestion de las personas.” (MM_ULPGC 2)

En relaciéon con el area de conocimiento, cabe observar un predominio en la muestra —del campo
socio-juridico. Una primera interpretacion, puede atribuir este sesgo a la pertenencia disciplinar de los
informantes, que pudieran estar orientados a reconocer la labor de miembros de sus propias Facultades.
Otra posible explicacion es sugerida por uno de los participantes, quien al ser entrevistado sostiene la
relativa ventaja que representa la formacién en Ciencias Sociales a la hora de realizar tareas que implican
conocimientos propios de la misma, como el de la normativa, la organizacién y el manejo de grupos y
de personas, la gestion econdmica, etc. Cabe pensar, por tanto, que se presume que quienes cuentan
por su formacién profesional con conocimientos cercanos al campo de la gestiéon tienen mayores

posibilidades de desempefiarse eficazmente en ella y, por tanto, se sienten mas inclinados a asumirla.

Asimismo, este fenémeno podria estar relacionado con la orientacién profesionalizante de muchas de
las carreras del area de las Ciencias Sociales. Este hecho parece hacer a estos académicos mas propensos

a combinar los diferentes roles del profesor universitario —la docencia, la gestién y la investigacion.
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2.2. En relacion con el acceso a la gestion

Un rasgo comun al conjunto de la muestra es la ausencia de formacioén especifica para el desempefio de
la gestién que contrasta con la actual tendencia a la profesionalizaciéon de esta actividad sefialada por
Maassen y Paussits (2013) pero coincide claramente con la escasez de programas de formacién en

liderazgo y gestion en el ambito europeo evidenciada por el estudio de estos autores.

“No he hecho nada de formacion, es todo de forma antodidacta, he ido aprendiendo con la experiencia y he
asistido a algiin cursillo pero casi no existen cursos de gestion generales, existen grandes cursos, tipo Mdster pero

evidentemente la dedicacion a la universidad te impide asistir”. JR_UdL, 3-4.

“(..) Yo be sido un gestor "amatenr”, antodidacta”” J]MG_US, 3-4.

En cambio, buena parte de los gestores reconoce haber ido aprendiendo durante el desempefio de la
tarea, merced al apoyo de personas mas experimentadas, mediante la observacion de otros gestores o,
incluso, a partir de su tutorizacién mas o menos informal, cuya importancia es también reconocida en

las entrevistas de contraste.

“Para mi fue importante contar con la fignra de aguel decano”. CM_US, 11- 11.

(13

. Son cosas que se aprenden al lado de alguien (...) como aprendi, realmente, gestion, fue gestionando. De

algnna manera, la formacion de los equipos se bace desde dentro. Entras desde un puesto mas periférico y ahi vas

viendo como...” (MCA_US 2).

Las dificultades iniciales por ausencia de formaciéon pueden verse como refuerzo del sentimiento de
logro y desafio ante los retos, dando lugar a un fendmeno semejante al descrito por la literatura acerca
de los liderazgos femeninos en ambitos tradicionalmente ocupados por hombres: el de la “abeja reina”.
Conseguir algo reservado a pocas personas —por su condicion de mujeres, en aquel caso— funciona

como indicador de que la o el “elegido” tiene méritos para setlo.

Otra importante fuente de aprendizaje vicario parece provenir del personal de administracién y
servicios que con frecuencia aporta soluciones a tareas habituales pero desconocidas para quien se inicia
en la direccién. Sin embargo, tal y como sefialamos en otro trabajo (Sanchez-Moreno & Lépez-Yafez,
2013), existe un problema arquetipo en relaciéon en la gestiéon en las universidades espafiolas entre el
trabajo de los gestores académicos y los técnicos de la gestion, que hace que las decisiones se tomen en
dos niveles: el politico y el técnico. Mientras que en el nivel académico la toma de decisiones se
consensua, en los servicios técnicos es jerarquizada. Investigaciones como la de Castro (2011)
confirman que una inadecuada relacioén entre estos dos colectivos puede convertirse en una importante

fuente de preocupacién o incomodidad.

-652-



Lo antedicho se relaciona con el modo de acceder a la funcién directiva predominante en nuestra
muestra. Mayoritariamente, los entrevistados manifiestan no haber previsto desempefiarse como
gestores antes que alguien —frecuentemente, una persona con quien trabajaban en otros campos

académicos— les solicitase su colaboracion y/o acompafiamiento.

“El que accede a decano era P., un compaiiero, que ademds somos amigos, y entonces suele pasar: cuando uno
tiene un cargo de estos se rodea de gente con la cual hay buen entendimiento, y entonces me pidid que ya que él iba
de decano, porque yo le animé a que fuera de decano, el me dijo: pues ti te vienes a jefe de estudios.” (RA_UdL,
5-5).

Mientras que el primer cargo de gestion se asume por designacion, integrandose en un equipo formado
por alguien que asume su cargo por eleccién, una vez demostrada la capacidad gestora, se opta

posteriormente a cargos electivos.

Parecerfa que el ejercicio del primer cargo funciona como entrenamiento o formacioén en la practica
que, una vez concluido con éxito, asegura la capacidad para asumir nuevos desafios de gestion. Seria
tanto un espacio de formacién como una prueba de la capacidad directiva, ante el entorno y ante si
mismo. Supondria la etapa inicial en un ciclo vital que tiende a tener continuidad, toda vez que el gestor
comprueba su valia, adquiere conocimientos que le dan soltura en el ejercicio de la tarea y ésta pasa a
ser no solo un desafio sino una fuente de satisfaccion. Esta descripcion sobre el acceso a la gestion es

confirmada por una de las participantes en las entrevistas de contraste:

13

. mucho de ‘estar en el momento’ al lado de la persona que te abre la puerta. .. anngue no seas la mejor pero

estabas ah?”” (MO_US 2).

Interpretaciones formuladas por Lopez-Yafiez y Sanchez-Moreno (2008) sostenian que muchas de las
directivas participantes en el estudio habfan accedido a la gestion motivadas por el requerimiento de
quien fuera su mentor —un hombre, generalmente— y asumir esa tarea habia sido para ellas una forma

de mostrar gratitud a esta persona.

Otras coincidencias de nuestros hallazgos con los del estudio anterior se refieren a la llegada a la tarea
directiva mediante la aceptaciéon de un cargo, por designaciéon de una persona allegada. En segundo
término, a que esta experiencia de gestion es seguida por otras, en muchos casos derivadas de la

eleccion. Finalmente, destaca la implicaciéon en un proyecto colectivo como motivo de esta continuidad.

En este sentido, los entrevistados encuentran que su compromiso con la organizacién o el grupo son
las motivaciones principales para acceder al cargo. El sentimiento de obligaciéon a cumplir se sefiala

como causa, tanto de la aceptacion inicial como de la continuidad en la labor gestora. Tanto es asi que
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s6lo una de las personas entrevistadas inicialmente reconoce que le gusta dirigir y disfruta ejerciendo
cargos de gestion. El resto tiende a entenderla como una obligacién ligada al cumplimiento de un plan
cuya consecucion considera una responsabilidad personal. Abandonar la tarea sin alcanzarlo parece

suponer una forma de deslealtad o un riesgo para el éxito alcanzado gracias al esfuerzo previo.

“La motivacion para acceder al cargo ha sido en ambos casos las responsabilidad, no me gustan los cargos, no me
gustan en absoluto y bueno la primera veg senti que ya me tocaba... [...] Senti que me tocaba, que era una
cuestion de responsabilidad. En nuestra facultad y sé que en otras también cada vez es mds dificil encontrar a

algnien que quiera hacerse cargo de este tipo de cargos y teniamos problemas porque habia gente que no queria”.

AA_ULP, 2-2.

Aunque esto es casi un rasgo de la cultura occidental de raiz judeocristina, pareceria que el placer o el

interés personal son vividos con culpa por quienes desempefian labores directivas en la Universidad.
“Parece que estd mal visto que te guste gestionar personas, como si fuera un toque de vanidad” (MO_US 2).

“Es como un efecto de pedanteria, o de poca humildad el reconocer que en realidad me gusta mandar, me gusta la

gestion” (IAB_UdL 2).

Tal vez, la negacién del interés por ejercer la direccion pueda atribuirse a que se percibe como una
traicion al espiritu colegial propio de la tradicién académica, o como una banalizacién de la tarea en
tanto la gestion ha sido tradicionalmente la menos valorada entre las funciones del profesorado
universitario. Elegir esta tarea podria representar una renuncia al “nucleo” de la labor académica y

suponer una “falta” de parte de quien declara su interés por la direccion.

Cabria preguntarse si este desequilibrio en el prestigio de cada aspecto de la labor académica sera
afectado por el incremento en la valoracién de la gestién en los baremos empleados para juzgar los
méritos académicos, con miras a la concesiéon de reconocimientos y acreditaciones. Es probable que,
perteneciendo los entrevistados a una generaciéon académica en la que la aplicacién de estos
mecanismos selectivos no ha tenido gran impacto, su percepcion sobre el valor de la tarea gestora no se

vea afectada por ellos.

En linea con lo anterior, la principal fuente de satisfacciéon que los participantes reconocen en el
ejercicio de la gestion es el apoyo del grupo, su gratitud por la labor desempefiada y su reconocimiento.
De hecho, la insistencia de los compafieros es una de las razones mencionadas con mayor frecuencia al

explicar la continuidad en cargos electivos.

“si que hay renuncias pero hay compensacion con la satisfaccion. Si cumples tus objetivos, si el resultado sale

bueno, me olvido de las horas y de la preocupacion con el trabajo que hay detrds.” (CE_US, 9-9).
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Otra circunstancia recurrente en el acceso a la labor gestora es el haberse producido en un momento
particular de la historia organizativa de la institucién, frecuentemente al inicio de un cambio.
Nuevamente encontramos coincidencias con el ya mencionado estudio (Sanchez-Moreno, 2009; Lopez-
Yafiez & Sanchez-Moreno, 2009), que mostraba que las mujeres vefan facilitada su insercién en la
direccion universitatia cuando la dificultad de la situacién volvia poco apetecible esta tarea y/o requetia

una modificacion en el estilo de la gestion.

"lo encontré que era mmy interesante en el momento gue se tenia que dar, que era en toda la transformacion de
los planes de estudios con la implicacion de Bolonia y yo era consciente de que podia participar y de alguna forma

hacer, introducir, ciertos cambios en la Facultad” (JR_UdL, 2-2).

La introduccion de cambios como los supuestos por el proceso de Bolonia aparece como marco idéneo
para la implicaciéon en tareas que responden a estas demandas afiadidas. Implican, ademas, la
oportunidad de que las acciones tengan efectos facilmente identificables, lo cual puede en si ser fuente
de satisfaccion y de motivacion. Es recurrente en los testimonios que se reconozca un alto grado de
satisfaccion por la tarea, en directa vinculaciéon con el reconocimiento del impacto positivo del ejercicio

de su funcion en la dindmica organizativa.

“Muy alta [la satisfaccion] yo creo que todo el mundo deberia pasar no tanto tiempo pero si un tiempo de su vida
por puestos de gestion yo creo que te da una vision de como funciona la institucion el mundo mucho mdis alld de la

actividad diaria docente investigadora”. (JP_ US, 7- 7).

2.3. En relacién con las preocupaciones en el ejercicio del cargo

Dada la relevancia que el interés y el beneficio colectivo adquieren en la motivacion para asumir la
gestion y en la satisfaccion por su ejercicio, no es extrafio que una de las principales preocupaciones sea
la de no cumplir estos objetivos. En este sentido, el surgimiento de conflictos interpersonales en la
organizacion representa un motivo de desasosiego y gestionarlos aparece como una de las demandas de

la tarea que mas esfuerzo requiere y donde mayores necesidades de formacion se reconocen.

Coincidiendo con Castro (2010), aquellos factores que tienden a limitar la autonomia en las decisiones y
el ejercicio de la funcién son causas de preocupacion o dificultad. Entre ellos, se sefialan el tipo de
relacién con los 6rganos colegiados o la existencia de grupos de presiéon. El manejo de las posibles

injerencias de unos y otros representa un desatio complicado de solventar.

-655-



Asimismo, habiendo sido la tarea de gestion tradicionalmente infravalorada, no es sorprendente que
una de las preocupaciones principales que genera su ejercicio esté relacionada con el perjuicio que

ocasiona en la investigacion. Asi lo subraya una de las participantes en la segunda ronda de entrevistas:
S te metes en gestion y lo otro lo dejas, te desenganchas...” (MO_US 2).

Aunque resulta inevitable que las labores de docencia y de investigacion sean afectadas por el ejercicio
de la gestion, los gestores van aprendiendo estrategias para superar esta dificultad como delegar
determinadas tareas, a fin de liberar las propias energfas para realizar las que suponen mayor

responsabilidad.

“Y lo menos gratificante o mdis dificil de la gestion es saber delegar. Creo que es con lo que tenemos mids

dificultad porque tenemos la idea de que gestionar es controlar tode. En parte, es asi, pero no supone la ejecucion

de todo.”> JM_US, 19-19).

Parece que el paso de la etapa inicial a la de desarrollo, en el “ciclo vital” (Castro, 2010), esta
determinado por la adquisicién de capacidades que disminuyen el potencial lesivo del ejercicio del cargo

sobre el conjunto de la identidad académica.

En buena medida, dicha capacidad de delegar es posibilitada por la adquisicién de una visiéon mas global
de la institucién universitaria, que se reconoce como un conocimiento valioso adquirido en la gestion.
Tan importante se ve alcanzar esta perspectiva general que muchos participantes consideran

recomendable que todos los académicos ocupen un cargo de gestion a fin de alcanzar este saber.

“Yo considero que la gestion deberia ser obligatoria, que cada diez anos de vida académica deberia haber un
minimo de dos de gestion |...]-Creo que, a ciertos niveles, no es compatible con la docencia porque se hace craso

Sfavor los estudiantes”. EP_US, 8- 8.

"Todo el mundo deberia pasar [por la gestion] en algiin momento, pero sobre todo porque cuando uno ha pasado
por un cargo de estos ve las cosas de otra forma, es decir antes de pasar por un cargo |[...] ve [...] su grupo de
investigacion como el ndicleo de todo pero cuando uno pasa a un cargo [...| ves que los demds también tienen

ombligo. Y esto es importante” TG_UdL, 12-12.

Estas ideas remarcan nuevamente la relevancia de los aspectos social e interpersonal en la labor gestora

que, como mostraremos, se refleja en las necesidades formativas identificadas.
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2.4. En relacion con la necesidad de formacion previa en gestion

En contraste con la comentada ausencia de formacioén especifica se admite la conveniencia de contar
con conocimientos sobre gestion universitaria al asumirla. Son muy pocos quienes rechazan esta idea y
se apoyan para hacerlo en el temor a que tal preparacion suponga una especializacion que aleje al gestor

de la labor académica.

ILa preocupacion por las relaciones sociales aparece como una de las competencias que se admiten
como necesarias en la direccion universitaria, en contraste con las tareas de tipo estratégico priorizadas
por estudios como el de Maassen y Pausits (2013). No existen diferencias significativas entre los
participantes, que pudieran ponerse en relacion con el ambito o nivel en que ejercen la gestion o con el
género. Sélo se perciben ligeras diferencias en el modo en que estas capacidades son enunciadas o
ejemplificadas, que pueden derivarse de la imagen con que cada gestor las vincula—mas o menos
cercana a su experiencia directa— y al grado de conocimiento tedrico sobre el tema, que condiciona el

lenguaje empleado.

El conocimiento de la normativa y las capacidades para el manejo econémico también se sefialan como
saberes pertinentes aunque con menor énfasis, tal vez porque el apoyo del personal de administracion

puede suplir la escasez de conocimiento del gestor académico.

Particularmente valoradas por nuestros informantes son las habilidades sociales. Pese a que la relacion
entre éstas y la propia personalidad de los sujetos crea dudas en algunos, hay amplio acuerdo en la
conveniencia de su aprendizaje. Asimismo, las habilidades mencionadas por los participantes en nuestro

estudio coinciden con las citadas en la literatura:

e la capacidad de liderazgo y direccion estratégica, orientada a motivar al grupo y movilizar
esfuerzos en pro de las ideas defendidas (Kezar & Lester, 2009; Bryman, 2007; Blackmore &
Blackwell, 2006; Scott & Webber, 2008).

* la empatia y las capacidades de escucha y de apoyo, asi como de construcciéon de sentimientos
de grupo (Kezar & Lester, 2009; Bryman, 2007; Scott & Webber, 2008, Spendlove, 2007,
Wolverton et al., 2005).

* la de transmitir confianza, credibilidad y disponibilidad (Kezar & Lester, 2009; Bryman, 2007).

“Competencias para ser un gestor: persona con babilidades personales para liderar grupos, sin afin de
protagonismo, capaz, de hacer creer al gente el espiritu de grupo y de co-responsabilizar tomas de decisiones en el
sentido que este grupo que ba estado trabajando vea la decision que has tomado (...) que ellos tuvieron alli su

granito de arena, el hacer participar, recoger bien las necesidades de la gente". (CM_US, 14- 14).
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“..., be aprendido que hay que tener mucha mano izquierda, gue no hay que fomentar las diferencias sino lo
contrario. Saber contemporizar, quitarle hierro a las cosas y hacer, a veces, de mediador si esas personas estin
dispuestas. Es dificil. Hay que tener habilidades y cierto cardcter de tranquilidad y de mesura para poder
afrontar eso y tener buenas relaciones con el PAS. Eso es clave. Saber que cada uno debe estar en su sitio, saber
excigir lo que hay que exigir y tolerar lo que hay que tolerar, y confiar”. (PE_US, 9- 10).

z 2

“...y saber gestionar emociones personales y de los demds”. (GF_UdL, 9-11).

Los gestores consultados no consideran especialmente relevantes las habilidades politicas y de
obtencién de recursos, subrayadas por la literatura (Bryman, 2007; Kezar & Lester, 2009; Scott &
Webber, 2008). En cambio, si sefialan el reconocimiento y la aceptacién de las dinamicas instaladas en
las unidades organizativas para la resolucion de las tareas administrativas. Esto implica apertura de

mente, humildad y capacidad para configurar equipos de trabajos potentes y cohesionados.

A pesar de la casi unanime aceptacion de la necesidad de formacion en gestion, se sefialan maltiples
obstaculos para su implementacién. Ademas de la dificultad para desarrollar capacidades de orden
personal, la escasez de tiempo y la complejidad de organizar una formacion de esta indole son los mas
recurrentes. Para superarlos, la propuesta de una modalidad de formacién semipresencial resulta la mas

convincente.

Asimismo, corroborando resultados de estudios previos (Aasen & Stensaker, 2007; Calabrese et al.,
2008; Sanchez-Moreno, 2008, 2009), se propone una formacioén basada en la simulacién y en el analisis

y resoluciéon de situaciones y casos reales.

“Yo echo en falta formacién prictica, de casos prdcticos: tal situacion, de tal forma. Creo que tiene que ser de
dindmicas de grupo, de videos... Porque mi formacion ba sido indirecta: en cursos que no eran de direccion

propiamente pero si tocaban competencias que se pueden poner en practica al dirigir”. (JM_US, 8- 8).

Similarmente, estrategias de asesoramiento, acompafiamiento o mentorizaciéon se valoran
positivamente. En consonancia con estudios como el de Del Favero (2000) y el de Gurr, Drysdale y
Mulford (2005), el acompanamiento por parte de alguien experimentado suele considerarse idéneo para
la adquisicién de los conocimientos que requiere la gestion universitaria. Se tratarfa de facilitar la
incorporaciéon de nuevos miembros y de servir de puente en las transiciones a la vez que se garantiza la
continuidad del conocimiento organizativo y de las politicas de gestion. En este sentido, se considera
potencialmente util la aportacién de personas expertas (Sanchez-Moreno, Murillo & Lavié, 2010), que
pudieran constituir una bolsa de asesores, es decir, de personas que hubieran ejercido la gestiéon y

estuvieran dispuestas a prestar asesoramiento sobre ella.
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“...acompanamiento, un teléfono rojo, es decir un servicio de gente que ha pasado por cargos de gestion y te puede
ayudar a pensar un problema. Un servicio disponible para efectuar consultas cuando éstas surjan”

(CMG_US 2).

Casi todos los entrevistados se muestran dispuestos a participar en la formaciéon de futuros gestores.
No obstante, practicamente ninguno ha ejercido formalmente labores de este tipo, lo que parece
hallarse en relaciéon con la escasez de mecanismos de coordinaciéon propia de una organizacion
débilmente acoplada, como la Universidad. Por tanto, la formacion de los gestores universitarios puede
ser favorable no sélo para mejorar el ejercicio de esta funcién sino para la del conjunto del

funcionamiento organizativo, en tanto mecanismo de articulacioén entre sus componentes.

3. Conclusiones

Formulamos algunas interpretaciones y conclusiones relevantes por sus implicaciones practicas para la

mejora de la gestién académica en la Universidad.

En primer término, coincidiendo con hallazgos previos (Castro, 2010, 2011), cabe delinear cierto “ciclo
vital” en el recorrido de los gestores académicos universitarios, marcado por sucesivas “fases”. El
acceso a la gestiébn aparece condicionado por cierto “compromiso personal” con alguna persona
importante en la vida académica o con algun colectivo al que se debe lealtad. Este periodo se ve
marcado por el sentimiento de “ponerse a prueba”, enfrentando situaciones desafiantes por su

complejidad.

Tras la superacion de esa “prueba iniciatica”, en una segunda fase se realiza un decidido ejercicio del
cargo alentado por los logros obtenidos y por la satisfaccion vinculada al reconocimiento del impacto
positivo del ejercicio de su funcién en la dinamica de la organizacion. Coincidentemente, el sentimiento
de eficacia parece ser el factor mas influyente en el deseo de ejercer la gestiéon e, incluso, en la

aspiracion de hacerlo en niveles de mayor responsabilidad (Kwan, 2009).

Finalmente, se observan dos tendencias. Una de desapego y preparacion para la retirada y una reiterada
voluntad de permanecer en la gestiéon sea repitiendo el mismo cargo o asumiendo otro. Esta
permanencia se funda en la conviccién de no poder declinar la responsabilidad sobre un proyecto

valioso de cuya continuidad se es, en gran parte, responsable.

Una mirada al ciclo descrito evidencia la contradiccidén entre la ausencia de referencias al interés
“personal” como motivacion para acceder y mantenerse en cargos de gestion y la tendencia a continuar

en su ejercicio. Cabe preguntarse si se vincula con cierto sentimiento de vergiienza al reconocer el gusto
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por dirigir, que podria relacionarse con, al menos, dos cuestiones relativas a la identidad profesional
académica. En primer lugar, el caracter horizontal y democratico que puede reclamarse para las
relaciones entre miembros de la comunidad cientifica; por otra parte, la gestion ha tendido a verse
como la funcién menos prestigiada entre las propias del profesorado universitario. Aceptar el gusto por

ella podria suponer el reconocimiento de disfrutar de una tarea poco valorada.

En cualquier caso, es inevitable preguntarse qué razones subyacen a la citada tendencia a continuar en la
gestién académica. Una posible respuesta surge de la consideracion de un cierto miedo de la vuelta a la
nada, entendido como la desposesion de la capacidad formal para influir en los demas. Otra posible
explicacién puede ser el temor a las posibles represalias de companeros que se hubieran sentido
perjudicados por decisiones adoptadas durante el ejercicio del cargo. Este temor se relaciona con el
sentimiento de valoracion derivado de los logros obtenidos durante el ejercicio de los cargos de gestion,
al que el abandono de la gestion supondria renunciar. Con respecto a esto ultimo, la insistencia en no
haber recibido formaciéon —y, en muchos casos, de no haberla necesitado— en contraste con el
reconocimiento de su virtual utilidad podria interpretarse como un indicador de la capacidad innata del

académico para la labor gestora.

En este sentido, la preocupacion por los conflictos interpersonales podria explicarse porque su

aparicion genera dudas sobre el apoyo de los compafieros, que es la fuente de legitimidad del gestor.

Como contrapartida de esta preocupacion por el nivel interno o “micro”, resulta atendible la escasa
alusion a cuestiones de orden general o “macro”, tales como el impacto de cambios sociales y las
presiones del mercado que generan —segun el estudio de Savage (2013: pp. 100) “angustia, frustraciéon y
miedo” en muchos lideres educativos. Cabe preguntar si esto se debe a que no afecta directamente al
entrevistado o, por el contrario, porque se considera ajeno a las propias posibilidades de actuaciéon. En
cualquier caso, es indudable que este tipo de debates, que conduciria a poner en discusién el modelo de
universidad implicaria atender a la dimension de “la politica”. Cabria pensar que, al ver estas cuestiones
como ajenas a su ambito de intervencion directa, considerarlas se convertirfa en una limitacion del
propio poder. Por el contrario, sus efectos —fundamentalmente, los negativos— en el interior de las
organizaciones refuerzan la necesidad de poner en juego las valoradas habilidades sociales a fin de
contrarrestarlos. En este sentido, supondrian un mecanismo indirecto de fortalecimiento del poder de

las figuras gestoras.

La formacion para la gestion es considerada util siempre que se ajuste a algunos principios coincidentes
con los indicados por la bibliografia. Destacan entre ellos el caracter practico que dé lugar al aprendizaje

por la experiencia (Aasen & Stensaker, 2007; Calabrese et al., 2008), la observacién y el modelado,
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contemplando estrategias de tutorizacion, mentorizacion y la inclusion de la formacion como estrategia

que dé continuidad a la gestion (Mc Murray et al., 2012).

En relacién con los contenidos, aunque se reconoce la relevancia de conocimientos relativos al ambito

b

formal (legislacion, conocimientos informaticos, planificacién estratégica...), tienen prioridad las

habilidades sociales —en particular, para la resolucion de conflictos y el manejo de grupos.

4. Implicaciones

Tal como se sefalara previamente, una de las finalidades del estudio cuyos resultados venimos
comentando era el disefio de un Programa Formativo dirigido a Académicos Gestores Universitarios
-cuya primera edicién ya ha tenido lugar- que contemplara las aportaciones resefiadas. Particular
atencion recibié el analisis de los aspectos sociales del funcionamiento organizativo, a los que se
dedicaron tres de los cinco moédulos en que se organizé el Programa. Cuestiones como las habilidades
sociales necesarias para dinamizar los grupos de trabajo y las capacidades de gestién de las propias
emociones fueron especialmente contempladas, asi como otras relacionadas con la dimension informal
de las organizaciones, tales como el poder, el liderazgo y la cultura organizativa. Creemos que, en
consonancia con los hallazgos aqui presentados, la atencién a estos elementos es central en la
formacién de los gestores académicos universitarios. No sélo suponen una aportaciéon que puede
incidir en la mejora del funcionamiento de las instituciones universitarias, sino también una
contribucion al bienestar de quienes ejercen una labor estresante como es la gestion de organizaciones

complejas.

Asimismo, a partir de los resultados obtenidos en esta investigacion, se procurd la adopciéon de una
metodologia de indole practico, que permitiese recuperar el conocimiento de los participantes como
insumo para el debate y la reflexiéon colectivos. A la luz de los conceptos aportados por el Programa,
estas experiencias —propias o de caracter vicario y derivadas de las situaciones dilematicas propuestas
como objeto de discusion— se convierten en punto de partida de aprendizajes situados y relevantes,

debido a su clara vinculacidn con la realidad universitaria.
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5. Limitaciones y lineas futuras de investigacion

Pese a los valores que desde nuestro punto de vista tiene el estudio presentado, algunas limitaciones
deben sefalarse. Aunque entre ellas cabe mencionar el tamafio relativamente pequefio de la muestra,
entendemos que ésta ha de ser relativizada dado que se trata de un estudio de caracter exploratorio. En
ese sentido, serfa oportuna e interesante la realizaciéon de una indagaciéon mas amplia con finalidad

confirmatoria.

Por otra parte, entendemos que nos encontramos en un momento de transicion en el modelo de
gobierno y gestion de las universidades espafiolas. Como consecuencia, los resultados obtenidos
pueden estar reflejando una realidad que en breve no se corresponda con la predominante. Sin
embargo, en cualquiera de los posibles modelos de gestion existentes, la formacién ha de ocupar un
lugar destacado y en ese sentido los hallazgos presentados pueden resultar interesantes y pertinentes.
Investigaciones futuras sobre la gestion universitaria y la formacién para su ejercicio podrian focalizarse

sobre los cambios en las demandas que esta tarea plantea a los responsables de ejecutarlas.

En otro orden de cosas, serfa pertinente estudiar el impacto de una formacion de las caracteristicas de la
aqui propuesta tanto en el funcionamiento de las organizaciones universitarias como en la
autopercepcion de sus gestores respecto de su aportacion a las instituciones. En definitiva, se trata de

un campo de estudio amplio y rico que, pese a su relevancia, ain resulta poco explorado.
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