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Resumen

Se presentan los resultados de un estudio sobre directivos universitarios en el que se indaga
respecto de sus funciones, capacidades para ejecutarlas y las necesidades formativas aso-
ciadas a dicho ejercicio.

Las principales conclusiones dan cuenta de la necesidad de distinguir entre tipo de cargo o nivel
jerarquico en la organizacién, tanto para valorar la importancia de ciertas funciones, como para
desarrollar programas orientados a eliminar brechas en el adecuado ejercicio directivo. Asimismo
se logra identificar el tipo de competencia directiva segin funciones y la distincion de estilos de
gestion conforme cargo. Lo anterior permite proponer un modelo del accionar directivo y con ello
dar un paso en la comprension de la gestion asi como en la intervencién para su mejora.

Palabras clave: Educacion Superior, Gestion en Educacion Superior, Directivos Universitarios.

Management in Higher Education: managerial
functions, capacities and needs

Abstract

The results of a study on university directors, investigating their functions, capacity to per-
form those functions, and formative needs associated to this performance, are presented in
the present article.

The main conclusions account for the need of distinguishing between the types of position or
hierarchical level within the organization, both to raise the importance of certain functions and
to develop formative programs aimed at bridging the gaps found in the appropriate managerial
performance. The type of managerial competence according to the functions, and the distinc-
tion of management styles according to the position are also identified. This allows to propose a
model that outlines the managerial performance, and thus to move forward to a better unders-
tanding of management as well as to enhance the actions aiming at improving management.

Key words

Higher Education, Management in Higher Education, University Executives.

1" Docente Universidad Ucinf. Contacto: avillela@ucinf.cl



Presentacion

El tema de la gestion en educacion no es
nuevo y ha generado amplio debate y pro-
puestas, sin embargo, la gestion en edu-
cacion superior es una materia de estudio
mas tardia y representa un area de aristas
particulares. Si bien, los contextos determi-
nan el tipo de sistema educativo superior, y
por ende el rol del académico en materia de
gestion, por lo general el profesor univer-
sitario se prepara para tareas de docencia
e investigacion, sin embargo, no tiene por
norma una preparacion para las activida-
des de gestion, las cuales tarde o temprano
constituyen una funcion en su vida acadé-
mica.

Llegado el momento el docente universita-
rio ocuparéa un cargo de jefatura de area,
coordinador académico, director de carrera,
jefe de departamento, decano, otro, y debe-
ra, en la medida de lo posible, realizar una
gestion de calidad que signifique un progre-
so para el equipo que dirige o administra.
Sin embargo, dicha gestion de calidad no
esta dada por anadidura dentro de su for-
macion y puede, por lo tanto, representar
un objetivo esquivo para el docente.

Particular significacion tiene este problema
en la actualidad en Chile, dadas las multi-
ples exigencias que la sociedad impone a
las universidades. En los dltimos 30 anos el
sistema universitario chileno ha cambiado
profundamente con una importante masifi-
cacion de la oferta, explicada principalmen-
te por la proliferacion de universidades pri-
vadas, que en la actualidad tienen mas del
50% de la matricula total del sistema, asi,
esta etapa marcada por la expansion llega
a un punto critico que implica, hoy en dia,

mejoras tendientes a asegurar la calidad de
la oferta. Con todo, se ha se ha hecho cada
vez mas prioritario el perfeccionamiento del
sistema universitario, con nuevas normati-
vas, implementacion de agencias de acredi-
tacion, desarrollo de nuevas metodologias
pedagogicas y desafios como la investiga-
cion aplicada e internacionalizacion de las
universidades; todas apuestas que implican
una fuerte responsabilidad a quienes de-
sarrollan las tareas de direccion en dichos
centros educativos.

Es entonces materia del presente estudio
conocer cuéles son las tareas y funciones
que hoy debe desempenar el directivo uni-
versitario, y cuales son sus necesidades
formativas para el desarrollo de una direc-
cion de calidad.

Marco conceptual

La globalizacion estaria afectando la di-
reccion de los problemas en la educacion
superior, asi, casi con independencia del
contexto local, la convergencia produce
respuestas comunes a desafios similares.
Esta situacion, planteada por Brunner et
al. (2005), daria cuenta de transformacio-
nes mas o menos homogéneas, entre las
que los autores destacan: creciente masi-
ficacion del sistema; busqueda de calidad
de los servicios; diversificacion y raciona-
lizacién de las fuentes de financiamiento;
culturas centradas en la innovacion y em-
prendimiento.

Estos cambios tratarian de dar respuesta a
presiones como la competitividad, integra-
cion a los mercados globales y diversifica-
cién tanto de la oferta como de los provee-



dores. A este desarrollo se le exige, ade-
mas, una pertinencia y relevancia capaz de
ser demostrada ante agentes acreditadores
que garanticen a los actores del sistema la
transparencia y calidad. Finalmente, apunta
Brunner et al. (2005), se hace necesario un
cambio en las instituciones para desarrollar
sistemas de organizacion eficientes, espe-
cializados, complejos y capaces de lidiar
con nuevos y mas demandantes sistemas
de costos y financiamiento.

Con todo, las instituciones de educacion
superior deben cambiar, ya no producto de
la inercia o el azar, sino directamente del
rol que juegan aquellos que desempenan la
funcion de direccion en la organizacion.

Las universidades, como cualquier institu-
cion, tienen una estructura para el desa-
rrollo de sus funciones, sin embargo, dicha
organizacion presentaria ciertas particulari-
dades asociadas a lo que Mintzberg (1991)
llamo Burocracia Profesional. Este tipo de
estructura se caracteriza por estar centrado
en el nucleo de operaciones, es decir, existe
una alta normalizacion de habilidades, la or-
ganizacion contrata a especialistas debida-
mente preparados para su nucleo y les otor-
ga autonomia y un importante control sobre
su propio trabajo. Sin embargo, esta apa-
rente ventaja de la estructura profesional
en materia de control y jerarquias, pueden
constituir a la vez uno de los principales es-
collos para el desarrollo de la organizacion,
la burocracia profesional deviene en lo que
Thompson y Strickland (2001) han llamado
un crecimiento vegetativo de la organiza-
cion, esto es, un statu-quo en el que no se
produce desarrollo, sino simplemente una
reaccion tardia a las demandas externas.

Francesc Solé (2004), por su parte, senala
que las universidades han pasado al menos
por tres tipos de estructura organizacional
en los Gltimos tiempos, a saber, universidad
vertical, esto es, teniendo como unidad fun-
cional la catedra, funcion la docencia y una
organizacion unica de carrera-facultad; un
segundo tipo seria el de universidad matri-
cial, es decir, la unidad funcional es el de-
partamento, con cierta profesionalizacion
en la gestién y una estructura de cierta
transversalidad departamental. Finalmente
existiria la universidad convencional moder-
na, la que incorpora el desarrollo estratégi-
co al gobierno, genera multiples unidades
funcionales, conviven diferentes estructu-
ras organizacionales y se desarrolla la tecno
estructura.

Si bien, desde hace un par de décadas la
universidad se encontraria instalada en una
estructura convencional moderna (con mas
o menos énfasis segun el tipo de institu-
cién), cada vez las presiones del entorno
son mayores: mejora de la calidad de ser-
vicios, estancamiento o disminucion de los
aportes publicos, estabilizacion del numero
de estudiantes, internacionalizacién de los
programas, transformacion del mercado
laboral; en fin, imposiciones de un impacto
enorme en la organizacion universitaria.

Todas las presiones apuntan a la necesidad
de un nuevo cambio en la estructura y or-
ganizacion de las universidades (Enders,
2004; Roadhes y Sporn, 2002). Ahora bien,
cudl es dicha estructura y cual sera la or-
ganizacion de la universidad del futuro es
algo que alin se encuentra en debate y varia
segun el autor y el foco de analisis.

Sea como sea, es innegable que el gobierno



universitario se encuentra bajo un apremio
importante para desarrollar eficiencia e in-
novacion en la organizacion. El directivo uni-
versitario, no soélo del apice mayor (rectoria,
vicerrectorias, gerencias, direcciones), sino
también el de las unidades (facultades, ca-
rreras, departamentos y éareas), requiere
una capacidad de abordaje estratégico para
que cada unidad o equipo se constituya en
si misma una organizacion productiva que
integra el sistema institucional.

Frans Van Vught (2000), ex rector de la
University of Twente, senala que las uni-
versidades innovadoras deben repensar y
redefinir sus roles y una cuestion crucial en
este cambio es el analisis de sus formas de
administracion y gestion. Van Vught plantea
que si bien las universidades no son firmas
empresariales, ellas deben considerar la
modernizacion de la gestion en términos de
hacer frente a las fuerzas de entorno. Esto
implicara a la direccion institucional un esti-
lo extravertido, es decir, una administracion
con ventanas hacia el mundo exterior que
le permita enfrentar y aprovechar las opor-
tunidades.

El anterior aspecto, denominado por Van
Vught como Dimension Externa de la Ad-
ministracién, implica una estrategia de
autorregulacion en la que los diferentes
componentes y niveles de la universidad
estén capacitados para accionar y reaccio-
nar ante los cambios ambientales. Existe,
sin embargo, una Dimension Interna de la
Administracion, y que da cuenta de lo que
Burton Clark (1998; 2003) ha llamado Inte-
grate Entrepreneurial Culture, haciendo re-
ferencia a la conducta emprendedora como
trabajo basico de toda la universidad.

Coincidente con los planteamientos an-
teriores, Barbara Sporn (2001) senala, a
partir del estudio de seis universidades
estadounidenses y europeas, lo que seria
la construccion de Universidades Adaptati-
vas, es decir instituciones que incrementan
la eficiencia y efectividad de la estructura
y los procesos de organizacion academica.
Seran adaptativas aquellas universidades
cuyas estructuras de gobierno, administra-
cion y liderazgo logren confrontar el cam-
biante contexto y respondan con flexibili-
dad.

La propuesta de adaptacién de Sporn
obliga al desarrollo de una cultura ins-
titucional de innovacion (entrepreneu-
rial), orientada a la transparencia publica
(accountability) y de desarrollo y bene-
ficios de los diferentes agentes involu-
crados en su quehacer (stakeholders).

En este escenario existen diferentes pro-
puestas para concebir la organizacion de
las universidades, ya en 1999 Farnham dis-
tinguia cuatro modelos de gestion universi-
taria, segun la forma como se combinan la
autonomia profesional de los academicos y
su participacion en el gobierno institucional.

De acuerdo a Brunner y Uribe (2007), y
siguiendo el modelo de Farnham, durante
los ultimos anos se estaria produciendo un
desplazamiento desde los modelos colegial
y burocréatico hacia los modelos gerencial
y emprendedor. Seria clave en este movi-
miento la adopcion, por parte de las insti-
tuciones, de formas de gestion tomados de
la administracion empresarial, con el fin de
diversificar ingresos, disminuir costos, au-
mentar la eficiencia y reforzar la direccion.



GRAFICO 1: PARTICIPACION DE LOS ACADEMICOS EN LA GESTION INSTITUCIONAL

En medio de estos cambios y desplaza-
mientos, los roles y funciones del directi-
vo se ven afectadas. Segun José Maria
Sallan, “dirigir una institucion de educa-
cion superior, sea cual sea su naturaleza,
supone desempenar una serie de roles vy
disponer de unas cualidades que, si bien
también son necesarias en cualquier orga-
nizacion, cobran especial relevancia cuando
debe dirigirse una organizacion profesional”
(2001:427).

Recientemente algunas iniciativas como el
Instituto de Gestion y Liderazgo Universita-
rio (IGLU) dependiente de la Organizacion
Universitaria Interamericana (OUI), han
hecho planteamientos respecto de las que
deberian ser caracteristicas dominantes de
los actuales directivos universitarios: Com-
petencia administrativa real, pensamiento
estratégico, creatividad (sentido de innova-
cién), liderazgo y ética fuerte'.

1 Disponible en linea en: http://www.oui-iohe.org/iglu/

ALta
: AuTONOMIA ¢ CoLEaIAL EMPRENDEDOR
: PROFESIONAL @
: DE LOS : ALTA Baua
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: : BuROCRATICO GERENCIAL
Badsa

Fuente: Farnham (1999).

Coincidente con lo anterior, Askling y Sten-
saker (2002) senalan que es posible hablar,
con independencia del modelo de universi-
dad, de la necesidad de un fuerte liderazgo
institucional, en el sentido “que las insti-
tuciones de educacion superior no pueden
permitirse el tradicional liderazgo colegial y
de procesos académicos (el modelo primus
inter pares)” (2002:215).

En una arista similar, Brennan y Austin
(2003) plantean que el mayor proceso de
cambio que se puede dar en la institucion
universitaria es el que esta orientado a una
administracion-direccion de calidad, enten-
dida ésta como la institucionalizacién de la
direccién y como propoésito de la organiza-
cion. De hecho, segun los autores, no exis-
tirlan cargos de administracion capaces de
satisfacer todas las funciones necesarias
de la universidad y los jefes de carrera,
departamentos o decanos asumen tareas
como parte de su rol, pero no necesaria-




mente como competencia.

Con todo, el directivo (independiente del
nivel o jerarquia del mismo) se encontraria
inmerso en un circulo de metas y objeti-
vos que guian su conducta y, ademas, en
un analisis constante de la convergencia o
divergencia de las funciones asociadas al
proceso de direccion. Asi, las acciones y ta-
reas pueden implicar diferentes funciones,
estilos y capacidades por parte del director.
Mas aun, los niveles de direccion, los tipos
de diseno organizacional, las variables cul-
turales, el entorno interno y externo, son to-
dos elementos que determinaran el actuar
directivo, complejizando el anélisis y, prin-
cipalmente, dificultando la identificacion del
directivo eficaz y eficiente.

En esta complejidad las funciones asocia-
das a la direccién pueden ser normativas y
prescriptivas. Si nos atenemos a las funcio-
nes que describen los estatutos y reglamen-
tos universitarios (tanto de universidades
publicas como privadas), nos encontramos
con cuestiones como direccion, gestion, su-
pervision, administracion, control. A su vez,
dependiendo de los autores, las funciones
propias de la gestion organizacional en edu-
cacion devienen en: coordinacion, control,
gestion, representacion, pedagogicas, de
difusiéon, de gobierno, innovacion, estra-
tégicas, otras (Askling y Stensaker, 2002;
Enders, 2004; Gornitzka y Larsen, 2004;
Kekale, 2003; Larsen, 2001; Sallan, 2001).
Otra importante funcion reiterada en la li-
teratura es la de liderazgo (Askling y Sten-
saker, 2002; Dearlove, 1998; Hoff, 1999;
Middlehurst, 1999).

En el area de las competencias o capaci-
dades necesarias para el desempeno, en-

contramos aquellos atributos del directivo
que pueden facilitar o dificultar el ejercicio.
Asi, por ejemplo, el liderazgo como funcién,
tiene asociado una serie de atributos per-
sonales que varian segun sea el autor que
aborda el tema (Clark, 2003; Hanna, 2003;
Hoff, 1999).

Todas las mencionadas tareas y funciones
se conjugan en un proceso de direccion
conforme las necesidades institucionales.
El cumplimiento de dicho proceso implica
por parte del académico que ejerce el car-
go directivo, poseer ciertas caracteristicas
o capacidades de desempeno, es decir,
suponemos que para realizar el trabajo se
necesita un atributo, una capacidad, un co-
nocimiento o una formacion en caso de que
dichas caracteristicas no estén presentes.

Identificar el marco de accion del proceso
directivo y detectar la necesidad forma-
tiva de los directivos en ejercicio y de los
académicos potenciales para asumir dicho
proceso seria uno de los primeros pasos
para cambiar la cultura de gestion univer-
sitaria. Precisamente este interés es el que
fundamenta el presente estudio y sent¢ las
bases para someter a una investigacion en
terreno, con directivos en ejercicio, las va-
riables que la literatura destaca y, ademas,
las preguntas derivadas de la gestiéon uni-
versitaria.

Método

Para alcanzar los dos grandes objetivos del
estudio, esto es, identificar el proceso di-
rectivo universitario y detectar las necesi-
dades formativas, se confecciond un instru-
mento de medicion al que se nombro Cues-



tionario de Actuacion Directiva (CAD).

Una primera validacién del instrumento se
realizé a través de jueces expertos a los
cuales se les pidid su opinién respecto de
las variables contenidas en el cuestionario
y también de las caracteristicas metodolo-
gicas de éste.

Posteriormente se realizd una validacion a
través de una aplicacién piloto del instru-
mento a una muestra de directivos univer-
sitarios. En dicho piloto, realizado en 2005,
se utilizé una muestra de 12 directivos
universitarios espanoles de diferentes co-
munidades auténomas. A este respecto es
importante senalar que el estudio piloto se
realizd en Espana para posteriormente ser
aplicado en Chile e indagar aquellos aspec-
tos del accionar directivo que fuesen trans-
versales a la tarea y no necesariamente cir-
cunscritos a un contexto especifico.

A lo largo del analisis piloto se utilizd un
intervalo de confianza al 90% o una proba-
bilidad de error méaximo de ,10 («=0,10).
Dado el tamano muestral y el caracter pi-
loto, se estimd que arriesgar un error tipo

Il (error B) conduciria a restringir o eliminar
variables que pueden ser importantes en
futuras aplicaciones. Luego de los ajustes
necesarios al instrumento, el CAD quedd
definitivo, ademas de la identificacion so-
ciodemogréfica (12 items) y necesidades
formativas (18 items), en cuatro dimensio-
nes de la direccion universitaria, a saber:
tareas y funciones directivas (24 items),
capacidades directivas (20 items), dificul-
tades en el ejercicio directivo (9 items) v,
estilos directivos (14 items).

Posteriormente se procedid a su aplicacion
en Chile a una muestra de 41 directivos de
una universidad privada? de Santiago en el
ano 2007.

Al igual que en el andlisis inicial, los resulta-
dos se cotejaron con técnicas estadisticas
tanto paramétricas como no paramétricas
(conforme el tipo de escala de medicion),
sin embargo, en esta ultima aplicacion se
extendi6 el intervalo de confianza al 95%
(0=0,05). Ha complementado la interpreta-
cion de los resultados el analisis cualitativo
de entrevistas en profundidad a un grupo de
ocho expertos (nacionales y extranjeros).

2 Universidad de tamano medio (alrededor de 10 mil alumnos),
acreditada.

(3) Al momento de la medicion el cargo Secretario Académico
resultaba equivalente al de Director Académico y, en algunas

facultades, al de Secretario de Estudios.




Resultados

La muestra (N=41) conforme la descrip-
cion demografica es la siguiente:

TaBLA 1: CARGO Y GENERO DE LA MUESTRA

Cargo Género Total
9 Masculino Femenino general
Directivo Superior 3 3
Director de Carrera o Escuela 4 S 9
Secretario o Director Académico 6 8 14
Coordinador de Area o Jefe de Departamento 11 4 15
Total general R R | A
Area Disciplinaria Jornada ' ' Total
Completa Media  Parcial general

Administracion 9 1 1 1
Arte-Arquitectura 3 4 7
Ciencias basicas y tecnologias 6 1 7
Ciencias sociales y humanidades 6 3 1 10
Derecho 4 1 1 6
Total general 28 10 3 41

Ademas, la muestra presentd una edad
media de 44 anos (DE=10,23), la experien-
cia en cargos directivos es de 7,43 anos
(DE=5,73) y el porcentaje de su jornada
dedicada a temas de gestion es de 51,78%
(DE=22,81).

El andlisis de las diferentes dimensiones
se realizo, en primer lugar, describiendo la
media y desviacion de cada una de las va-
riables puntuadas en una escala de 1 a 10,

para establecer su significancia se utilizo la
Prueba T (valor de prueba=6). E| analisis
comparativo de medias contrastando varia-
bles independientes se realizd mediante la
prueba de Kruskal-Wallis. La opcién por la
estadistica no paramétrica en este analisis
dice relacién con el N total y el correspon-
diente n de los grupos de comparacion vy,
si bien en el analisis de normalidad de las
variables sobre el 50% podria ser someti-
da a un ANOVA, la opcion fue desestimada



para realizar un Unico analisis y postergar a
futuros estudios con muestras mayores la
opcion paramétrica.

Con la finalidad de investigar la es-
tructura de las dimensiones se realizé
el analisis factorial. Las medidas de
adecuacion de la muestra de Kaiser-
Meyer-Olkin (KMOQO) arrojaron indices
desde 0,647 a 0,855; asimismo el test
de esfericidad de Bartlett resulté signi-
ficativo (p>99%) lo que indica la posi-
bilidad de extraccion de mas de un fac-
tor en las diferentes dimensiones.

A continuacién se presentan los resultados
desagregados por dimensiones del instru-
mento.

Funciones:

Las 24 funciones asociadas al ejercicio de la
gestion universitaria fueron evaluadas con
puntuaciones medias sobre seis, esta situa-
cion, que no sorprende dado el piloto reali-
zado y depuracion del instrumento, refleja
la diversidad de funciones y tareas asocia-
das al ejercicio universitario y la relevancia
de cada una de ellas. Cabe mencionar, asi-
mismo, que salvo la funcion “Supervisar al
personal administrativo de la unidad” todas
resultan significativas (p > 95%).

Las funciones que concitan la mayor impor-
tancia, para estos efectos aquellas por so-
bre una desviacion estandar del promedio
(DE=0,78; X =8,25), son:

TaBLA 2: FuNcioNEs DIRECTIVAS DE MAYOR IMPORTANCIA

Funciones Directivas

N Media DE
Desarrollar plan estratégico para la unidad 39 9,67 0,662
Procurar integracion del equipo 41 9,24 1,067
Mejorar la calidad del estudiante 41 9,17 1,447
Implementar objetivos estratégicos de la Universidad 40 9,05 1,339

A su vez, utilizando el mismo criterio de
desviacion, las menos importantes serian:

Funciones Directivas

Buscar financiamiento
Elaborar y administrar presupuestos

Supervisar al personal administrativo

N Media DE

41 7,24 2,478

41 7,22 2,319
2,185

41 6,22




No sorprende que en lo alto de la valora-
cién se encuentren las funciones asociadas
a tareas estratégicas (tanto de la unidad
particular como de la institucion), ademas
de tdépicos que vienen a ser “lugar comdn”
en gestion universitaria. Si resulta intere-
sante que ciertas funciones financieras-
administrativas se encuentren hacia el final
de la valoracién por parte de los directivos.
Ciertamente este punto podra variar de
una institucion a otra*, sin embargo, sea
cual sea el tipo de organizacion (con presu-
puestos mas o menos centralizados) exis-
te una tendencia en el sistema a la gestion
eficiente de los recursos financieros de la
institucion por parte de cada uno de los ac-
tores y, ciertamente, de los encargados de
centros de costo. Dicho esto, la valoracion
de importancia, podria estar explicada por
otras variables (interés, capacidad u otra)
que escapan al presente estudio, pero po-
drian ser materia de indagacién en nuevas
aplicaciones.

Precisamente para aislar variables que
pueden influir en la valoracion de las fun-
ciones directivas, se sometio la dimension
a la prueba de Kruskal-Wallis conforme tres
factores, a saber, género, drea de conoci-
miento y cargo. El Chi cuadrado relativo
al area de conocimiento al que pertenecia
el director no presentd desviaciones signi-
ficativas inter-grupales; algo similar en lo
que respecta al género, salvo en la variable
“Dirigir procesos de mejora continua” en el
que las mujeres presentan una valoracion
significativamente mayor a los hombres (X
=6,830; p>95%), y la variable “Desarrollar

4 A modo de ejemplo se puede senalar que la aplicacion piloto
mostro diferencias en estos aspectos en directivos segun la
comunidad auténoma y universidad de pertenencia.

sistemas de autoevaluacion” donde tam-
bién se presenta una valoracion mayor que
los hombres (X ° =7,488; p>95%). Notese
que ambas dicen relacion con los aspectos
relativos a los actuales procesos de acre-
ditacion.

En cuanto a las diferencias entre grupos
de cargo, 13 de las 24 variables presentan
una significancia mayor al 95% (a¢=0.05) lo
que da cuenta que existe un grupo de fun-
ciones que tienen una importancia distinta
segln sea el cargo que se desempena en
la institucion. A continuacion se presenta
un cuadro comparativo de diferencias inter-
grupales en las variables significativas:

Tal como se puede apreciar en la tabla, des-
taca el cargo de Secretario Académico en
el que se presenta el mayor numero de des-
viaciones significativas respecto de la valo-
racion superior a la media en las variables y,
a su vez, el cargo de Coordinador de Area o
Jefe de Departamento en el que se presen-
ta mayor cantidad de desviaciones bajo la
media del grupo de variables.

Con todo, si bien la importancia asignada
ira en funcion de las atribuciones y deberes
que cada organizacion asigne a sus diferen-
tes cargos, se destaca de este primer ana-
lisis que el rol que el directivo adscriba den-
tro de la institucion determinara, en parte,
el tipo de funcién a la que asigne importan-
cia y, por ende, relativiza la transversalidad
de las funciones directivas.

Con el fin de reducir los datos y conocer los
componentes a la base de la dimension de
funciones y tareas, esto con miras a gene-
rar un modelo de la direccion universitaria,
se sometieron las variables a un analisis



TaABLA 3. FUNCIONES SEGUN GRUPO DE CARGO

Variable

Directivo Director
Superior Carrera

Cargo
Secretario
Académico

Coordinador
de Area

Desarrollar plan estratégico para la unidad
0 equipo.

>

Atender problemas puntuales o especificos
del equipo o unidad.

Controlar y supervisar las tareas de la
unidad o equipo.

Realizar una inversién eficiente de recursos.

Negociar entre diferentes grupos internos.

Manejar las crisis y amenazas derivadas del
entorno.

Procurar la cooperacién entre unidades
(internas y externas a la Universidad).

Cumplir con las disposiciones de
reglamentos y estatutos.

Implementar los diferentes procesos de
acreditacion.

Analizar y utilizar la informacion
institucional (datos, estadisticas, etc.)

Coordinar las actividades académicas.

Elaborar y administrar los presupuestos.

Supervisar las tareas del personal
administrativo.

>

>: Se refiere a una atribucion de importancia mayor (p>95%) que los restantes cargos

<: Se refiere a una atribucién de importancia menor (p>95%) que los restantes cargos




factorial que, en su conjunto, logra explicar
el 78,013% de la varianza. El resultado se
presenta en la siguiente tabla: (ver tabla 5).

Tal como se aprecia, en la dimension exis-
tirian seis componentes que (en un primer
analisis) podriamos clasificar en: gestion u
operacion, administracion, liderazgo, fun-
cion institucional, funcion de desarrollo y
funcion académica. Obviamente, si aisla-
mos la variable cargo, es posible encontrar
rotaciones con diferentes niveles de varian-
za explicada (entre 90% y 95%), delimitan-
do con ello los componentes segun el nivel
jerarquico o rol directivo, sin embargo, las

areas son similares entre grupos y, en el ca-
racter exploratorio del estudio, la presenta-
cion agregada permite conocer los topicos
relevantes de la funcion directiva.

Competencias:

La totalidad de las competencias o capaci-
dades directivas en estudio (20) resultaron
significativas (p>95%) en la prueba T. Cabe
consignar que es esperable un sesgo positi-
vo dado que la dimension indaga en el nivel
de preparacion que el directivo cree poseer
frente a la competencia. Asi todo, las ma-

TaBLA 4: COMPETENCIAS DIRECTIVAS CON MAYOR PREPARACION

Competencias Directivas

N Media DE
Habilidad para generar confianza en las personas 41 8,93 1,273
Capacidad para atender a multiples tareas 41 8,90 1,158

A su vez aquellas en las que presentarian
menor preparacion:

Competencias Directivas

N Media DE
Conocimiento en tendencias internacionales (en 41 7,71 2,052
docencia e investigacion)
Competencia en la direccion de personal 40 7,65 1,777
Capacidad para delegar responsabilidades 41 7,37 1,577




TABLA 5: ANALISIS FACTORIAL DE LAS FUNCIONES DIRECTIVAS

Componente
1 2 3 4 5 6
Atender problemas puntuales 842

Funcion

Procurar integracion del equipo 746

Dirigir mejora continua 715

Controlar y supervisar tareas 579 ,536

Observar y analizar el entorno 575

Negociar en diferencias internas 548

Elaborar y administrar presupuestos 815

Supervisar al personal administrativo 433 ,777

Implementar procesos de acreditacion 622 493
Coordinar actividades académicas ,546 ,440 427
Implementar modelos de gestion profesional 717

Liderar el cambio organizacional 434 ,682
Implementar evaluacion docente 456 ,648
Desarrollar sistemas de autoevaluacion ,503 ,619
Manejar crisis derivadas del entorno ,515 ,435
Cumplir con reglamentos y estatutos ,866
Realizar inversion eficiente 733
Realizar analisis institucional 418 ,661

Implementar objetivos estratégicos de la -,449 ,535
Universidad

Buscar financiamiento 937
Procurar cooperacion entre unidades ,869
Desarrollar plan estratégico para la unidad 472

Mejorar la calidad del estudiante ,873

Convocar y dirigir reuniones +400 ,630

Meétodo de extraccion: Analisis de componentes principales
Método de rotacion: Normalizacion Equamax con Kaiser

Nota: se ordenaron los valores de manera descendente y se eliminaron aquellos menores a ,400




destacadas son (DE=0,47; X =8,33):

Resulta interesante que en los extremos de
la escala aparezcan variables relacionadas,
asi la "atencion a multiples tareas” pare-
ce vinculada a una menor capacidad para
“delegar responsabilidades” o, que se des-
taque una mayor habilidad para “generar
confianza” y se mencione menor prepara-
cién en la “direccion de personal”. Estos as-
pectos, a modo de hipodtesis inicial, podrian
ser descriptores de estilos de direccion mas
centrados en las supuestas habilidades de
la persona que en los requerimientos del rol.

La comparacion de medias a través de la
prueba de Kruskal-Wallis no da cuenta de
aspectos significativos en el control de area
de conocimiento y género, salvo en el hecho
de que las mujeres tienden a atribuirse un
mayor nivel de competencias en lo que res-
pecta a “Sensibilidad frente a las senales
del entorno” (X *>=4,710; p>95%). Sin em-
bargo, se presentan diferencias significati-
vas (p>95%) en siete de las 20 variables
de la dimension al realizar la comparacion
entre grupos de cargo. Las variables son:

Al igual que en la dimension de funciones,

TABLA 6: COMPETENCIAS DIRECTIVAS SEGUN GRUPO DE CARGO

Cargo

Variable Directivo Director Secretario  Coordinador
Superior Carrera  Académico de Area
Manejo y apertura frente a los valores y %
culturas de la organizacion
Capacidad para lograr acuerdos <
Capacidad de delegar responsabilidades <
Habilidad para administrar y negociar
conflictos <
Habilidad para promover la cooperacion
y participacion entre los miembros de la <
unidad
Capacidad de comunicacion > <
> <

Habilidad para el trabajo en redes

>: Se refiere a una atribucion de importancia mayor (p>95%) que los restantes cargos

<: Se refiere a una atribucion de importancia menor (p>95%) que los restantes cargos



el grupo de Coordinadores de Area o Jefes
de Departamento obtiene niveles menores
de valoracién del atributo. Asi, dicho cargo,
presenta cinco diferencias significativas
respecto de la media (todas inferiores a
ésta), es mas, en dos de ellas (“capacidad
de comunicacién” y “habilidad para el tra-
bajo en redes”) se produce un contrapunto
con el cargo Secretario Académico, grupo
en el cual la media es significativamente
mayor a los restantes niveles jerarquicos.
Lo comun (en una categorizacion cualitativa
de las variables) para los Coordinadores de
Area es una menor valoracion de las com-
petencias que dicen relacion con funciona-
miento y/o manejo intragrupal, aspecto que
no se corresponderia con el tipo de trabajo
que debe realizar dicho cargo (habitualmen-
te centrado en la administracion docente o
de cursos y secciones).

La reduccion de datos con el analisis fac-
torial permite establecer cinco componen-
tes para explicar el 73,888% de la varianza.
Un primer componente diria relacion con el
liderazgo, un segundo componente con la
direccion propiamente tal (desarrollo estra-
tégico), el tercer factor con la gestion orga-
nizacional, el cuarto con la gestion adminis-
trativa y, finalmente, el quinto componente
con el analisis y comprension del entorno.

Al igual que en el analisis de las funciones
directivas, aislar la variable cargo permi-
te otras soluciones en la rotacion de los
componentes, sin embargo, la clasificacion
cualitativa de los componentes es similar,
destacando la emergencia del componente
gestion de problemas o dificultades.

Problemas o dificultades:

Esta escala compuesta por nueve items,
presenta una media de importancia asig-
nada a diferentes tipos de problemas de
7,54 (DE=0,591), con una desviacion sobre
la media se destacan como los principales
problemas de ejercicio universitario los si-
guientes:

TABLA 7: PROBLEMAS O DIFICULTADES
DE MAYOR IMPORTANCIA

Dificultades
en el ejercicio

directivo N Media DE

Escasa 38 8,50 1,590
colaboracion de

los docentes y/o

administrativos.

Toma de 39 8,13
decisiones
delicadas.

1,720

A su vez, las dificultades que menor rele-
vancia presentan entre los directivos son:

Dificultades
en el ejercicio

directivo N Media DE

2,470

Intereses poiticos 39 6,82
y/o grupales

en la estructura

institucional.

Deficiente 36 6,61
reconocimiento
econémico.

2,370




Es importante destacar que la dificultad
menor valorada (reconocimiento economi-
co) presenta diferencias significativas se-
gun sea el grupo, asi el tema es relevante
para los Coordinadores de Area o Jefes
de Departamento (X > =12,199; p>95%).
Otras diferencias se registran en “Hacer
frente a los deadlines” que seria un pro-
blema que afecta a los Secretarios Aca-
démicos (X' *=12,606; p>95%) y, “Escaso
tiempo para atender a todas las tareas” re-
portado en mayor medida por la Direccién
Superior (X *=11,676; p>95%). Finalmen-
te, existe una diferencia significativa entre
hombres y mujeres en lo que a “Carencia
de medidas de control” se refiere, siendo
estas Ultimas las que mayor importancia

asignan al problema (X*=14,947; p>95%).

En cuanto a los factores a la base de la es-
cala, si bien el analisis factorial explica solo
el 62,288% de la varianza, existirian dos
componentes relativamente definidos (pro-
blemas de indole administrativa y dificulta-
des propias de la direccion).

Estilos directivos:

Al analizar los estilos directivos, a través
de 14 sentencias adaptadas de los estudios
de Ress y Porter (2003) y Stark (2002), es
posible destacar que las afirmaciones que
més identifican a la muestra de directivos
son (DE=0,311; X =8,50):

TaABLA 8: EsTiLos DIRECTIVOS CON MAYOR IDENTIFICACION

Estilos Directivos

N Media DE
Busco mantener la credibilidad y prestigio de la 39 9,18 1,048
unidad dentro de la organizacion
Me mantengo al tanto de Iag tendenc!as y condiciones 40 8,83 1,551
externas que afectan a la unidad y asi enfrentar los
cambios futuros
Procuro lograr acuerdos en la unidad 38 8,82 1,449

A su vez, aquellas que menos identificacion
presentan son:

Estilos Directivos

N Media DE
Busco maneras de recompensar los esfuerzoz que 38 8,18 1,690
contribuyen al desarrollo de la unidad
Animo y apoyo a los miembros de la unidad para que 38 7,97 1,551



Llama la atencion que los directivos destaquen
el estilo “Me mantengo al tanto de las tenden-
cias y condiciones externas”, sin embargo, an-
teriormente se describid el “conocimiento en
tendencias internacionales” como una de las
capacidades con menor preparacion. De igual
forma un estilo menos valorado de “buscar
maneras de recompensar los esfuerzos” no
necesariamente se condice con la autoper-
cepcion de los directivos como “habiles para
generar confianza en las personas”. Si bien
es importante relativizar afirmaciones con una
escala que presenta la totalidad de sus items
por sobre la media tedrica, debiese ser mate-
ria de analisis inconsistencias que podrian dar

cuenta de sesgos autoperceptivos por parte
de los directivos en su trabajo de gestion, es-
tudio que implicaria incluir mediciones en los
mismos equipos de desempeno.

Respecto de diferencias significativas en-
tre grupos, existen cuatro variables cuyas
medias difieren segln el cargo. Las cuatro
dicen relacién con una menor identificacion
del estilo por parte de los Coordinadores de
Area o Jefe de Departamento®.

El 78,459% de la varianza al reducir las
variables a factores, es explicada por tres
componentes principales (KM0=0,803; X *
= 530,291; p>99%):

TasLA 9: ANALsIs FACTORIAL DE LOs EsTiLos DIRECTIVOS

Estilos Directivos Componente

1 2 3
Me mantengo actualizado en materia de gestion 880
Conozco las tendencias y condiciones externas 868
Busco la productividad del equipo ,861
Procuro los acuerdos en la unidad 1726 438 +404
Busco recompensar los esfuerzos 1630 437
Evalto resultados de las decisiones 614 +450 931
Defino alternativas reales para la unidad 1925
Busco consensos ,836
Fomento comunicacion y discusion +500 ,681
Desarrollo habilidades de planificacion 9537 510
Presento pautas claras de planificacion y tareas 892
Busco la colaboracién inter-unidades 764
Presento misién y vision del equipo 757

Busco validar al equipo en la organizacion

Método de extraccion: Analisis de componentes principales
Método de rotacién: Normalizacion Equamax con Kaiser

410 494

Nota: se ordenaron los valores de manera descendente y se eliminaron aquellos menores a ,400




Dichos componentes, al someterlos al ana-
lisis dimensional de estilos directivos de
Quinn (1988 en Stark, 2002), podrian ads-
cribirse a tres formas de direccion segin
sea la dimension de orientacion (interna-
externa) y tarea (flexibilidad-control):

GRAFICO 2: EsTILos DIRECTIVOS SEGUN ORIENTACION Y TAREA

FLEXIBILIDAD
A
COMPONENTE 2
iy CoMPONENTE 3
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COMPONENTE 1
EsTiLo: ProbucToR

CONTROL

Fuente: Elaboracion propia

Un ejercicio para conocer las variaciones de
estilos entre cargos es realizar el analisis
factorial controlando el grupo al cual perte-
nece el director. Si bien, como se presento,
solo cuatro variables presentan diferencias
significativas entre grupos, la composicion
de los componentes en la rotacién presenta
comportamientos diferentes segin sea el
cargo. Se presenta en el siguiente gréafico
la misma matriz dimensional senalando el
primer componente (entre paréntesis se
indica la varianza total que explica dicho

5 Las variables son: Evaluo resultado de las decisiones; Busco
validar el equipo en la organizacion; Me mantengo actualizado
en materia de gestion; Procuro acuerdos en la unidad.

componente) para tres diferentes cargos:

Esta aproximacion grafica a los estilos di-
rectivos resulta coincidente con el estudio
que hiciera Stark (2002) con jefes de de-
partamentos universitarios en EUA en el
sentido de una orientacion predominante
hacia el foco interno, salvo algunos casos
de directores o jefes con rasgos cercanos
al cuadrante flexibilidad/externo; situacion
que en esta medicién representaria la ten-
dencia de los Secretarios Académicos.




GRAFICO 3: EsTiLos DIRECTIVOS SEGUN GRUPO DE CARGO
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Necesidades formativas:

Respecto del nivel de importancia de te-
maticas formativas en direccion universita-
ria, la muestra destaca (de las 18 presen-
tadas) con una desviaciéon sobre la media
(DE=0.449; X =8,45), las siguientes:

TaBLA 10: NECESIDADES FORMATIVAS DE MAYOR IMPORTANCIA

Temas formativos N Media DE
Lweﬁngo 40 9,10 1,676
Diagnéstico y analisis de entorno 39 9,05 1,075
Control y evaluacion.

39 8,97 1,088

A su vez, se califican con una media inferior:

Temas formativos N Media DE
Técnicas de manejo y dinamicas de grupo 40 8,00 1,854

Confeccién de documentos y sistemas de comunicacion. 39 7,36 1,980




Al igual que en las dimensiones anterio-
res, el tipo de cargo que se ocupa dentro
de la institucion permite observar diferen-
cias significativas (p=>95%) en la valora-
cion de las variables, asi destaca la mayor
importancia que asignan los Secretarios
Académicos a los temas de “Técnicas
de manejo y dinamicas de grupo”®, “Ima-
gen institucional” y “Confeccion de do-
cumentos y sistemas de comunicacion”.

La agrupacion de tematicas conforme el
analisis factorial da cuenta de cinco areas
(para explicar el 82,387% de la varianza),
estas son: liderazgo, planificacion, direccion,

gestion de equipo, gestion institucional.

Ciertamente la definicién de tematicas for-
mativas varia conforme sea el cargo del di-
rectivo, asi por ejemplo, el 33,951% de la
varianza que explica el primer componente
para el grupo de Directores de Carrera dice
relacion con tematicas de direccion y plani-
ficacion. Por su parte el 30,674% de la va-
rianza que explica el primer componente del
grupo de Secretarios Académicos se refiere
a temas de gestion de la unidad y personas.

Conclusiones

A la luz de los resultados obtenidos en la

Factores CONDICIONANTES EXTERNOS
(DEMANDAS DEL ENTORNO Y LA INSTITUCION)
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6 Aspecto que su vez es menos valorado por los Directores
de Carrera



aplicacion del CAD, el andlisis tedrico y las
entrevistas realizadas a expertos, se propo-
ne un modelo del accionar directivo, el cual
constituiria un primer output del estudio
realizado.

El modelo aqui presentado permite enten-
der la accion del directivo universitario por
la influencia de dos tipos de condicionan-
tes, uno externo y otro interno, referido a
funciones-tareas y capacidades directivas
respectivamente. Del encuentro de estos
factores nace la accién directiva, la que es
influida por el nivel directivo del cargo que
ocupa, asi como por el estilo o rol directivo
que adopta.

Los resultados presentados revelan la im-
portancia que tendria el cargo o nivel jerar-
quico que ocupa el directivo al interior de la
organizacion y, si bien las funciones y capa-
cidades presentadas en el modelo anterior
en el analisis agregado presentan cierta es-
tabilidad para describir el rol directivo, un
anélisis detallado de las misma necesaria-
mente debe considerar que algunas funcio-
nes y capacidades distintivas. Este aspecto
serd relevante cuando se pretenda instalar
instancias formativas o de desarrollo de
competencias en direccion universitaria.

Del mismo modo, los estilos directivos pue-
den diferir segun sea el cargo. Lo importan-
te aca es determinar si el estilo dice rela-
cion con el tipo de funciones que cumplen
los diferentes niveles jerarquicos o se trata
de rasgos particulares de los designados o
elegidos para dichas funciones. Si conside-
ramos las tendencias en gestion en educa-
cién superior, descritas en el apartado con-
ceptual, es esperable que el foco de gestion
se oriente hacia el entorno (en términos de

Stark et al., 2002 y Kova¢ et al., 2003) o
el sistema gerencial (conforme Brunner
y Uribe, 2007), sin embargo, ello no seria
una generalidad y alin se aprecian estilos
colegiales o de foco interno, al menos en la
muestra estudiada.

Respecto del analisis de necesidades for-
mativas en directivos, existen cinco grupos
de variables que constituirian los aspectos
mas relevantes senalados por los encues-
tados: Liderazgo, planificacion, direccion,
gestion de equipo o unidad y, gestion ins-
titucional.

Dichas variables, como se menciond, ad-
quirirdn mayor o menor relevancia segun
el cargo y las funciones asociadas a cada
uno de ellos. Asi, por ejemplo, la formacién
en tematicas relativas a gestion institucio-
nal seria mas relevante en los cargos de
Direccion Superior y Secretaria Académi-
ca (probablemente con aristas diferentes),
a su vez, la gestion de equipo o unidad no
constituiria un nucleo clave para los Coordi-
nadores de Area o Jefes de Departamento.
Ahora, ciertamente los énfasis en las ma-
terias formativas dependera de la estructu-
ra organizacional de cada universidad y la
adscripcion de funciones que se haga a uno
u otro cargo, asimismo, posibles médulos
formativos en materia de gestion en educa-
cién superior constituirian aliciente y reque-
rimiento para el track o mallas de sucesion
que establezca la institucion.

Con independencia de la especificaciéon de
cargo, es un hecho que las instituciones de-
ben hacer un esfuerzo por conocer cuales
son las brechas formativas de sus directi-
vos y plantearse acciones frente a posibles
areas criticas a abordar. Por ejemplo, en el

-




estudio presentado, se destacan como fun-
ciones directivas relevantes el desarrollo de
un plan estratégico para la unidad y lograr
la integracion del equipo de trabajo, sin em-
bargo, serian capacidades menos logradas
el conocimiento de tendencias internacio-
nales y la direccion de personal, lo que se
suma a la importancia asignada a la forma-
cion en diagnostico y analisis de entorno y
liderazgo. Es decir, funciones relevantes se
relacionarian con competencias menos lo-
gras y objeto de necesidades formativas.

Finalmente, resta senalar algunas lineas
que pueden constituir desarrollos o inves-
tigaciones futuras en la materia. En primer
lugar, la aplicacion de instrumentos como
el presentado debera resguardar las carac-
teristicas particulares de cada institucion y
hacer, cuando corresponda, las adaptacio-
nes que permitan relevar las especificida-
des organizacionales de la misma y las fun-
ciones acordes a su entorno y mision. Podra
nutrir la confiabilidad de la medicion nuevas
aplicaciones en otras instituciones y, con
ello, controlar variables que permitan hacer
generalizaciones del accionar directivo con
independencia de factores situacionales. En
este punto sera relevante controlar el tipo

de universidad (o institucion de educacion
superior) dado que su caracter estatal-
privada o selectiva-inclusiva, por ejemplo,
ofrece puntos de analisis que podrian di-
ferenciar los requerimientos de la accion
directiva o influir en el peso especifico de
los factores en el modelo anteriormente
presentado.

En segundo término, la estrategia de de-
teccion de necesidades formativas debiese
complementarse con levantamientos de ca-
racter cualitativo, que permitan determinar
de manera mas comprensiva los alcances
de, por ejemplo, una tematica formativa
destacada.

Por dltimo, como linea de investigacion a
desarrollar, se debiese contrastar las nece-
sidades formativas y la carencia de capa-
cidades, con indices de desempeno direc-
tivo (sistemas de evaluacion, fronteras de
produccién de la unidad, otro). Si se logra
establecer dicha relacion, se podria mejorar
la gestion y desarrollo del capital humano,
no soélo el tradicional énfasis de la carrera
académica, sino en un aspecto clave del
desempeno institucional, a saber, el desa-
rrollo de las capacidades de aquellos que
deben guiar la organizacion.
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