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hacia el aprendizaje (MAPE).

Porcentaje de alumnos aprobados y suspendidos con una alta motivacion por el aprendizaje

912 B APROBADOS

B SUSPENSOS

Figura 1. En la siguiente imagen observamos como los alumnos con una alta motivacidn por el
aprendizaje obtienen una mayor nota en la asignatura de Psicologia del Desarrollo.

Hacia el disefio de un programa de formacidn para gestores académicos universitarios

Marita Sdnchez-Moreno y Mariana Altopiedi
Universidad de Sevilla

Descriptores: Higher Education; Leadership; Governance; Trainning

La comunicacién presentada expone los primeros resultados de un estudio dirigido a la
identificacion de conocimientos, destrezas y habilidades necesarios para el ejercicio de la
gestién de académicos universitarios con el objetivo de disefiar, desarrollar y evaluar un
programa de formacién en ese dmbito. Mediante entrevistas en profundidad a académicos
universitarios -identificados por informantes cualificados- que desarrollan o han desarrollado
actividad gestora en distintos niveles de la gestidn universitaria, se han detectado
competencias, habilidades y saberes que resultan clave en el ejercicio eficaz de estas
funciones. Estos conocimientos y capacidades coinciden marcadamente con los indicados por
estudios previos y por la literatura al uso como idéneos para ejercer el liderazgo universitario,
por lo que podrian constituir el ndcleo bdsico de una propuesta formativa como la que se
pretende ofertar.

COMUNICACION:

Objetivos o propdsitos
El objeto de esta comunicacion es presentar los primeros avances de un estudio mas amplio
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que venimos desarrollando acerca del gobierno y la gestiéon de la universidad®.
Concretamente nos centraremos en el segundo de los objetivos del proyecto que aborda el
disefio y desarrollo de un programa de formacién dirigido precisamente a gestores académicos
universitarios. Una de las fuentes de informacién utilizadas para el disefio del citado programa
ha sido la identificacién de situaciones dilematicas proviniente de gestores académicos que
han gobernado diferentes unidades organizativas universitarias. Ademads se ha contemplado la
percepcidon de estos gestores acerca de los conocimientos, habilidades y destrezas necesarias
para el ejercicio de los cargos de gestion.

Marco tedrico

La gestion y el liderazgo de las organizaciones de educacidon superior se han visto sujetos a una
creciente incertidumbre ante las multiples exigencias de cambio y adaptacion a las presiones
externas que estas instituciones han debido afrontar en las ultimas décadas. El denominado
“nuevo gerencialismo” ha supuesto la adopcién por parte de las organizaciones del sector
publico —enre ellas, las universitarias— de formas, tecnologias, practicas y valores que se han
asociado tradicionalmente con el sector privado (Deem, 1998). Esto ha, inevitablemente,
condicionado los procesos de gestién y liderazgo de los directivos universitarios, llevando a la
necesidad de superar la visiéon del gestor universitario como mero agente administrativo y
como un individuo que actia de forma aislada en el sistema. En este sentido, entre los
indicadores de buenas practicas en la gestion universitaria, la literatura nos ofrece algunos que
interesa atender:

(a) Liderazgo compartido o distribuido; pasando a ser considerado como un fenémeno
procesual y grupal antes que individual, dado que ningun individuo tiene todas las destrezas, ni
el tiempo para desempefiar todas las tareas complejas del liderazgo contemporaneo. Y el
equipo debe ser escogido para la excelencia en las actuaciones (Gardner, 2000, p. 12).

(b) Procesos colegiados de toma de decisiones, fomentandose procesos democraticos y
colegiados de toma de decisiones, pese a las dificultades que esto conlleva, en el ambito
universitario (Hellawell y Hancock, 2001) debido a que muchas de sus unidades constituyen
arenas politicas y culturas balcanizadas (Sanchez y Lopez, 2003).

(c) Equilibrio entre lo pedagdgico y lo organizativo, cuya equilibrada integracion es
ampliamente defendida (Yielder y Codling, 2004) pero no siempre lograda. Asi, por ejemplo, el
estudio conducido por Spendlove (2007), puso de manifiesto que el liderazgo efectivo en
educacion superior se fundamentaba en la credibilidad académica y la experiencia de vida
universitaria y subrayaba la conveniencia de compatibilizar las tareas de gestion con las de
docencia e investigacion. Sin embargo, es ampliamente reconocida la dificultad de mantener
la actividad académica —especialmente, en el ambito de la investigacion— al tiempo que se
desarrollan labores gestoras.

La multiplicidad de las demandas que el efectivo ejercicio de la gestién universitaria plantea
conduce a admitir la conveniencia de la formacién de los académicos en este aspecto.,
atendiendo a las orientaciones derivadas de los aun escasos pero relevantes estudios a este
respecto:
1. Orientacién hacia la formacién de una identidad como directivo universitario
(Wolverton y otros, 2005; Aasen y Stensaker, 2007).

®1 (Anonimizado) (Dir) (2011/2014)Formacién de gestores y construccién de una red de buenas

practicas para el gobierno y la gestion de la universidad Direccion General de Investigacion.
Convocatoria de proyectos de |+D+l. Codigo: EDU2011-26437.
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2. Enfasis en el conocimiento practico, fomentando el intrcambio de experiencias y el
anadlisis de casos o situaciones reales (Aasen y Stensaker, 2007; Calabrese y otros,
2008).

3. Conectar la formacidn con el discurso de la colegialidad y la colaboracidn, evitando una
visién gerencialista de la gestion universitaria (Aasen y Stensaker, 2007; Calabrese y
otros, 2008).

4. Respeto por las necesidades y carcacteristicas de las propias organizaciones (Aasen y
Stensaker, 2007; Calabrese y otros, 2008).

5. Inclusién de las aplicaciones tecnoldgicas en la labor de gestidon asi como en tanto
medio para favorecer el intercambio y la colaboracion (Calabrese y otros, 2008
Ademas de estas orientaciones especificas convendria contemplar otras cuestiones

como reflejan Pulido y otros (2010) obtenidas de un estudio comparado y referido a la
formacién de directivos universitarios asi como las directrices planteadas por la Leadership
Fundation for Higher Education (2009): diversidad, internalizacion, interconexion y desarrollo
sostenible.

Metodologia

Esta comunicacién da cuenta del segundo de los objetivos de la investigaciéon en curso cuyo
propodsito es disefiar un programa de formacién para gestores académicos universitarios.
Hemos utilizado una metodologia cualitativa y hemos usado la entrevista en profundidad
como estrategia etnografica para recoger la informacién acerca de los diferentes aspectos que
nos ayudaran a disefiar el programa formativo asi como para identificar situaciones
significativas/dilematicas que servirdn de base tanto para elaborar casos que se utilizaran en el
programa formativo, como para elaborar una base de datos de situaciones que subiremos a la
web a fin de que sea accesible a fututos gestores académicos.

La poblacion de nuestro estudio esta compuesta por los gestores académicos de las
universidades de Las Palmas de Gran Canarias, la Universidad de Lleida y la Universidad de
Sevilla. Han constituido la muestra 60 gestores académicos univesitarios identificados por
informantes cualificados en cada una de las universidades de referencia y seleccionados
finalmente utilizando los siguientes criterios: cargo, género, drea de conocimiento, experiencia
y universidad de origen.

Se ha elaborado un guién semiestructurado para la realizacién de las entrevistas. Estas se han
grabado en audio y codificado a través del programa de analisis cualitativo MAXQDA.10

Discusion de los datos, evidencias, objetos o materiales

Pese a lo incipiente de nuestro estudio, algunos resultados merecen ser destacados por su
coincidencia con los derivados de investigaciones previas, que sustenta la bibliografia sobre el
tema.

En primer lugar, cabe sefialar el general reconocimiento de la conveniencia de contar con
algun tipo de formacién para el ejercicio de la gestidn universitaria que coexiste con el de la
dificultad que la implantacion de este tipo de acciones entrafia, no soélo por la rapida
obsolescencia que amenaza a los conocimientos requeridos sino —especialmente— por los
obstaculos de orden practico y las posibles resistencias que una formacién especifica pudiera
generar. En consonancia con lo indicado por estudios como el de Del Favero (2006), el
acompafiamiento por parte de alguien experimentado en la gestidn universitaria suele verse
como mecanismo idéneo para la adquisicién de los conocimientos que esta labor requiere.
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Entre éstos, por otra parte, suelen reconocerse dos grandes grupos: los de orden
estrictamente técnico —conocimiento de la normativa especifica, de la organizacién
universitaria como estructura administrativa, etc.—y los relativos a habilidades sociales, ligadas
en cierta medida a las condiciones personales. Este uUltimo grupo es en el que encontramos
mayores convergencias con lo indicado por la literatura y una clara orientacidon hacia la
adopcion de un modelo de liderazgo distribuido como el que defienden Van Ameijde y sus
colaboradores (2009).

Especial mencidn, entre las habilidades mencionadas por los participantes en nuestro estudio
merecen algunas de las indiadas por investigaciones previas:

- la capacidad de liderazgo y direccion estratégica, orientada a motivar al grupo vy
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, Ackerman & Holt, 2005).

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

Como contrapartida, es de destacar que la capacidad politica y de obtenciéon de
recursos, subrayada por la literatura (Bryman, 2007; Kezar & Lester, 2009; Scott & Webber,
2008) no es especialmente valorada por los gestores de nuestra muestra que, en cambio,
sefialan otras particularidades que definen a un buen gestor universitario, tales como el
reconocimiento de las formas ya instauradas de resolucién de las tareas administrativas y la
apertura necesaria para buscar ayuda en quienes las desarrollan rodedndose de un equipo de
apoyo que acompanie la labor cotidiana.

Resultados y/o conclusiones

Dado que nuestro estudio se haya en una fase inicial, parece arriesgado establecer
conclusiones. En cambio, cabe plantear algunos interrogantes en torno de la posibilidad misma
de cumplir nuestro objetivo inicial, en tanto las multiples destrezas requeridas —segln
nuestros informantes— en el ejercicio de la gestién y las necesidades formativas de ellas
derivadas suponen un gran desafio a la hora de disefiar un plan formativo que las atienda.
Esperamos poder, en breve, confirmar que es posible hacerlo satisfactoriamente.

Contribuciones y significacion cientifica de este trabajo

Sin lugar a dudas los hallazgos del estudio reflejados en este documento serviran para hacer
avanzar el conocimiento cientifico en la tematica que nos ocupa, un campo escasamente
desarrollado en nuestro contexto.
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