COMPETENCIAS
DIRECTIVAS

FACTOR CLAVE DE
EXITO EN LAS IES

Acciones para fortalecer
liderazgos, un estudio
en colaboracion
Quebec-México

Informe sobre inventario de
competencias en cargos de
alta direccion en la educacion
superior de las Américas

INSTITUTO
DE GESTION
YLIDERAZGO
UNIVERSITARIO




COMPETENCIAS
DIRECTIVAS
FACTOR CLAVE DE
EXITO EN LAS IES

Acciones para fortalecer
liderazgos, un estudio
en colaboracion
Quebec-México

Informe sobre inventario de
competencias en cargos de
alta direccion en la educacion
superior de las Américas

Con la colaboracién de:

Universidad Veracruzana

Asocacion Nocionsi de Univridades Tocnoigicas



COMPETENCIAS
DIRECTIVAS
FACTOR CLAVE DE
EXITO EN LAS IES

Acciones para fortalecer
liderazgos, un estudio
en colaboracion
Quebec-México

En el marco de las acciones del XVII° Grupo de
Trabajo Quebec- México del Ministerio de Relacio-
nes Internacionales de la Francofonia (MRIF) y bajo
la coordinacion del Instituto de Gestion Liderazgo
Universitario (IGLU) de la Organizacion Universita-
ria Interamericana (OUI), éste documento repre-
senta el esfuerzo interinstitucional en colaboracién
con la Universidad Veracruzana de México, la Or-
ganizacion AdvanceHE del Reino Unido, la Asoi-
cacion Nacional de Universidades e Instituciones
de Educacion Superior (ANUES) y la Asociacion

Nacional de Universidades Tecnoldgicas (ANUT).

Equipo de trabajo

Dra. Leticia Jiménez (IGLU-OUI)
Coordinadora general
de la investigacion

Dra. Lisbeth Bethelmy (USB)
Investigadora lider

Dr. Manuel Crespo (UdeM)
Investigador

Dra. Virginia Santamaria (UV)
Investigadora

Steve Outram (AdvanceHE)

Investigador

Jorge Ramirez (OUI)
Asistente de investigacion

Maddie Pitkin (AdvenceHE)
Asistente de investigacion

.PUNTOAPARTE EDITORES

Andrés Barragan
Direccion editorial

Jeisson Reyes
Direccion de arte, disefio
y diagramacion

Shutterstock.com
Fotografias

thenounproject.com

Iconografia



CONTENIDO

INTRODUCCION  MARCO METODO ANALISIS E DISCUSION Y
TEORICO INTERPRETACION CONCLUSION
DE RESULTADOS
Pag. 7 Pag. 9 Pag.20 Pag. 27 Pag. 51
2.1 Definicion de 3.1 Objetivos 4.1 Resultados
competencias e hipdtesis de descriptivos
investigacion generales
2.2 Medicion de 3.2 Disenoy 4.2 Resultados
las competencias analisis de datos psicométricos
en directivos de las  .ooooiiiiiiiii, PRI .
IEScompetencias 3.3 Poblacion y 4.3 Resultados
............................ . muestreo degcriptivos de las

2.3 Competencias ............................ . competenuas

de la alta direccion 3 RS Tes 44 Resultados

enlaslEsenMexico . descriptivos de los

mayores desafios que

19 Progeeimisnie enfrentan los lideres

4.5 Analisis de
competencias adquiridas
a lo largo de la vida




TABLAS

Tabla 1. Frecuencias y
porcentajes del puesto que ocupa

Tabla 2. Frecuencias y
porcentajes del nivel educativo

Tabla 3. Principales areas de
trabajo de los y las participantes

Tabla 4. Pesos factoriales de
los ftems que saturan en el
primer factor

Tabla 5. Estadisticos
descriptivos para cada una de
las categorias de competencias

Tabla 6. Diferencia de medias
de las competencias con
respecto al sexo

Tabla 7. Diferencia de medias de las
competencias con respecto a la clase

de institucion participante

Tabla 8. Diferencia de medias de
las competencias con respecto a
la ubicacion de las IES

Tabla 9. Media de cada uno de los
desafios que enfrentan los lideres
de las IES mexicanas

Tabla 10. Metacategorias y sus
frecuencias de los desafios a
enfrentar por los altos directivos
en los tiempos actuales.

Tabla 11. Frecuencias de
competencias adquiridas o no
a lo largo de la vida mediante
capacitacion o sin ella.

Tabla 12. Inventario de
competencias de altos directivos
de IES mexicanas.

54



FIGURAS

Figura 1.Conocimiento y
experiencia por tipo de institucién

Figura 2. Habilidades en gestion
de planificacion e innovacion por
tipo de institucion

Figura 3. Conocimientoy
experiencia relacionada con la
ubicacion de la institucion

Figura 4. Liderazgo, actitudes
y valores por region de la
institucion

Figura 5 Habilidades de gestion,
planificacion e innovacion
por region

Figura 6. Conocimientos y
experiencias académicas en base
alaregion

43




Competencias Directivas Factor Clave de Exito en las IES
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RESUMEN

El presente documento tiene el
proposito de compartir una reflexion
teorica sobre el contexto del ejercicio
de gestion de los cargos directivos
en las instituciones de educacion
superior de México, tomando como
punto de referencia las competencias
como factor de éxito o la falta de ello
en el desarrollo de la accion directiva.

El documento esta integrado por cuatro grandes espa-  manera sintética el analisis de los resultados mas re-
cios, el primero da un acercamiento general a la concep-  presentativos para dar respuesta al objetivo planteado.
tualizacién de las competencias, tema central de esta Finalmente, el documento cierra con la presenta-
investigacion. En la segunda parte, se ponen en eviden-  cidn la discusion y conclusiones en vista a continuar
cia los procesos metodologicos para el levantamiento el desarrollo del tema en una siguiente etapa a nivel
de la informacion. En el tercer espacio se presenta de  de América Latina.
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1.
Introduccion

En la actualidad es imperativo para
el exito de las instituciones contar
con equipos directivos competentes
y con las habilidades necesarias
para enfrentar el mar de cambios

a los que se deben afrontar.

Es una realidad que ya desde hace tiempo, diversas investi-
gaciones apuntan a que el capital humano se ha convertido
en una de las mejores inversiones llegando a ser el centro
de las estrategias institucionales. Sin embargo, la falta de
estudios directos con enfoque en la gestion directiva de las
IES impulsa a llenar este vacio. El proyecto de investigacion
“Las competencias directivas como factor clave para el éxi-
to de las instituciones de educacion superior: México-Que-
bec” se inscribe en esta tendencia.

Financiado por el Ministerio de Relaciones Internacio-
nales y de la Francofonia de Quebec (MIRF), este proyecto
de investigacion es disefiado e implementado por la Or-
ganizacion Universitaria Interamericana (OUI) a través de
su Instituto de Gestion y Liderazgo Universitario (IGLU), en
colaboracién con dos socios estratégicos, la Universidad
Veracruzana de México y AdvanceHE del Reino Unido. Este
proyecto tiene como objetivo trazar un mapa actualizado de
competencias estratégicas para una gestion eficaz entre los
equipos directivos de las instituciones de educacion superior
en Méxicoy, posteriormente, replicarlo en todo el continente.

Para lograr el alcance obtenido en esta investigacion,
contamos con la invaluable colaboracion de la Asociacion
Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion
Superior de México (ANUIES), la Asociacién Nacional de

Universidades Tecnoldgicas de México (ANUT) y el apoyo
en investigacion de la Universidad de Montreal (Quebec,
Canada). El proyecto de investigacion consta de dos fases,
la primera (2019-2020) desarrollada a través de un Focus
Group realizado con directivos de educacion superior en la
Ciudad de México, en el cual se identificd un primer mapa
de competencias directivas. La segunda fase (2020- 2021),
se disefd y aplico un cuestionario basado en parte por los
primeros hallazgos del focus group y por la investigacion
documental realizada, se obtuvo la consolidacion del inven-
tario de competencias objeto de esta investigacion.

Los resultados del estudio sefialan que las competen-
cias, asi como también los desafios mas relevantes son
el liderazgo y actitudes enfocadas hacia el servicio, los
valores éticos, el gjercicio de la empatia, el respeto a la
diversidad de ideas, la resiliencia y la inteligencia emocio-
nal. El segundo conjunto de competencias resaltantes son
las habilidades de gestionles, directivas, de planificacion
e innovacion. Y el tercer conjunto de competencias que
caracteriza a esta poblacion es la valoracion a la experien-
cia y al conocimiento que se tiene tanto académico y de
investigacion, de la estructura de la organizacion, asi como
de otras habilidades personales, entre ellas la negociacion
e inclusive el manejo de otros idiomas.
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El término “competencia”
procede del latin
“competentia”, que significa
“autorizado a juzgar” o “tiene
derecho a hablar”. Hace
sesenta anos, la nocion de
competencia aparecio en la
literatura cientifica.

En su articulo “Motivation Reconsidered: The Concept
of Competence”, R.W. White (1959) escribié que para
demostrar competencia, los trabajadores tienen que
ser capaces de realizar determinadas tareas o tener
habilidades con un nivel de rendimiento especifico.
Sin embargo, el enfoque propuesto por David McCle-
lland (1973), que afirma que los mejores predictores
de un mayor rendimiento laboral son las caracteristi-
cas personales resistentes que €l denomina “compe-
tencias”, en lugar del coeficiente intelectual, es gene-
ralmente aceptado como el origen de la “Escuela de
las competencias” en el ambito de la gestion empre-
sarial y organizativa.
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2.1
Definicion de
competencias

No existe una definicion Unica de lo que es una compe-
tencia. A modo de ejemplo, las siguientes definiciones
proporcionan, de manera interrelacionada, los compo-
nentes centrales de la nocién de competencia. Incode
(2012) define la competencia como “el saber hacer
complejo resultante de la integracion, movilizacion y
adaptacion de capacidades y habilidades a situacio-
nes que comparten caracteristicas comunes”. Segun
Carbone et al. (2016), “las competencias humanas [se
conciben] como asociaciones sinérgicas de conoci-
mientos, habilidades y actitudes, demostradas por el
desempefio dentro de un contexto organizacional par-
ticular, afiadiendo valores tanto empresariales como
sociales” (p. 48). Para Boyatzis (1982), la competencia
es “una caracteristica subyacente de un individuo que
esta causalmente relacionada con un rendimiento efi-
caz o superior en el trabajo” (p. 21). Finalmente, para
Bush et al. (2017), la competencia es un conjunto de

LAS COMPETENCIAS Y LOS
ROLES DE GESTION

LAS COMPETENCIAS
BASICAS Y FUNCIONALES

LAS COMPETENCIAS Y LOS
SECTORES DE GESTION )
DENTRO DE LA ORGANIZACION

1.

Introduccion -

cualificaciones personales (conocimientos, habilida-
des y actitudes) que permiten al individuo un mayor
rendimiento. Este conjunto de cualificaciones perso-
nales se asocia frecuentemente a formulaciones como
actuar, movilizar recursos, integrar conocimientos mul-
tiples y complejos, aprender a aprender, aprender a
tomar posicion, asumir responsabilidades y tener una
vision estratégica.

Las diferentes definiciones del concepto de com-
petencia revelan los siguientes aspectos: la compe-
tencia es una sintesis compleja de conocimientos,
habilidades y actitudes; conduce a una aplicacion, a
una accion, a una actividad; pertenece al ambito de
la practica y de la verificacién empirica; tiene como
objetivo ejercer de manera eficaz funciones o ta-
reas criticas en un entorno de trabajo especifico, y;
sus resultados deben preverse y medirse cualitativa
y/0 cuantitativamente.

La perspectiva que vincula las competencias y
los sectores de gestion considera las primeras
como herramientas necesarias para ejercer,
de mawnera eficaz, las funciones de gestion o
administracion. Mintzberg identifica diez roles
diferentes divididos en categorias interpersonales,
informativas y de decision. En cuanto a las
categorias de roles interpersonales, Mintzberg
incluye los roles de simbolo, lider y agente de
enlace. En la categoria de roles informativos,
incluye los de observador activo, difusor de

informacion y persona que habla. Por ultimo,

en cuanto a las competencias vinculadas a los
roles decisorios, considera las de empresario,
regulador, asignador de recursos y negociador.
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En esta trayectoria, el concepto de competencias ha
madurado centrandose mas especificamente hacia los
conocimientos, habilidades, destrezas, actitudes, valores
y comportamientos asociados con un alto desempefo
en un puesto de trabajo (Woodruffe 1993; Beck 2003;
Ley y Albert 2003; Nybo 2004; Cardy y Selvarajan 2006;
Capaldo et al. 2006). En el caso de las personas con
roles de alta direccion universitaria es indispensable el

3. 4.

Habilidades de
comunicacion

Valores
éticos

contribuir
en el desarrollo del elemento
humano a efecto de proporcionar
a las personas,
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conocimiento y ejecucion de las competencias exitosas
en la gestion de las Instituciones de Educacion Superior.

Segun Martinez et al. (2016), las competencias di-
rectivas son el conjunto de conocimientos, habilida-
des y actitudes observables que debe poseer un direc-
tivo que dirige las Instituciones de Educacién Superior

(IES), las cuales les permitird alcanzar el éxito en el
desempefio de sus funciones en el contexto global.

1. 2.

Orientacion al Liderazgo

conocimiento

0.

Habilidades para
trabajar en equipo
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En una institucion educativa,

éstas representan
una integracion y una coordinacion
del saber-hacer, conocimientos
y cualidades personales
(Villalobos y Parés, 2007).

Con base al estudio realizado por Whetten et al.
(2005), las habilidades directivas esenciales son:
Manejo de conflicto, motivacién de los empleados,
comunicacion de apoyo, poder e influencia, formacion
de equipos eficaces, manejo de estrés, direccion hacia
el cambio positivo, desarrollo de auto-conocimiento,
facultamiento y delegacion. En este estudio se resalta
el componente de conocimiento dentro de las habili-
dades directivas y de competencia como uno de los
elementos centrales.

En concreto para los altos directivos de las IES,
Martinez et al. (2016), proponen un modelo de com-
petencia directa en escenarios globales: i) competen-
cia autopersonal y auto-aprendizaje; ii) competencias
para la planeacion y gestion estratégica; i) competen-
cias del enfoque de calidad, iv) competencias tecnolé-
gicas e innovacion y; v) competencias multiculturales,
por lo que las habilidades a desarrollar son: liderazgo,
analisis y solucion de problemas, inteligencia emocio-
nal, comunicacién, manejo de conflictos, motivacion
y trabajo en equipo, todo ello a través de los valores,
actitudes y compromiso.

En un estudio realizado por Ascén et al. (2019) con
el objetivo de conocer las habilidades y competencias
de los altos directivos de las IES, se obtuvo como re-
sultado que el liderazgo, la vision del futuro, la gestion
del cambio, la responsabilidad social, la flexibilidad y
la gestion de recursos e innovacion son las principales
a desarrollar. Es decir, las habilidades que deben desa-

2.
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rrollar los directivos son la transmision de ideas y por
otro lado; motivar al personal garantizando la innova-
ciony el desarrollo al interior de la institucion, siendo
flexible en sus decisiones. Asi como también, deben
de ser capaces de ejercer eficientemente el liderazgo
como habilidad suprema de alto mando administra-
tivo y de distinguir entre autoridad, poder y liderazgo.
Estas habilidades directivas en las IES, se corres-
ponden con el cimulo de conocimientos esenciales
que permiten desenvoltura, seguridad, perspectiva y
exactitud, al servicio de los procesos de formacion,
desarrollo y extension de las universidades en su en-
torno. Ademas, deben tener control sobre la comuni-
cacion, las decisiones y estar consciente del riesgo
que pueden tener cada una de ellas para la sociedad
y las empresas a través de la formacion, cefiida por la
creatividad para innovar, las necesidades de planea-
cion; y el liderazgo para el desarrollo de proyectos y
el emprendimiento (Ascon et al. 2019).

Considerando las numerosas definiciones del con-
cepto de competencia, el presente proyecto de inves-
tigacion ha integrado, en una unica formulacion, las
definiciones de Incode (2012) y Carbone et al. (2016)
para la discusion y el analisis de los resultados.
Esta definicion es:

La competencia humana
consiste en un saber hacer
complejo que resulta de una
integracion, movilizacion

y aplicacion sinérgica de
conocimientos, habilidades
y actitudes, verificable por
un desempeno especifico
en situaciones que tienen la
misma caracteristica.
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Medicidn de las
competencias en
directivos de las IES

Las competencias mediante sus correspondientes
atributos y conductas deben ser identificadas y me-
dibles de manera objetiva porque estan relacionadas
con la evaluacion del desempefio de las personas y
de los grupos en una situacion y funcion determinada.
Ademas, las competencias pueden adquirirse y desa-
rrollarse continuamente dentro del contexto universi-
tario (Bonnefoy, Cerda, Peine, Duran y Ponce, 2004),
que es el que compete a la presente investigacion.

Por lo tanto, conocer las competencias exitosas
y de alto desempefio requeridas para el rol de direc-
cion universitaria facilita los procesos de medicién
asi como también de ajuste para posteriormente di-
seflar programas educativos que optimizan y mejoran
el desempefio de las personas y la calidad de la Ins-
titucion, inclusive estos programas pueden incluir la
preparacion de los futuros lideres y directivos de las
IES y no sélo abarcar en la formacién los que estan
en funciones de direccién en ejercicio (Ehrenstorfer,
Sterrer, Preymann, Aichinge, Gaisch, 2015).

En el ambito de las IES y en ambientes laborales,
la clasificacion de las competencias abarca desde las
bésicas o genéricas hasta las mas especificas (Bon-
nefoy et al,, 2004). Entre las genéricas se encuentran
las capacidades de estimacién que implican cono-
cimientos, las competencias comunicacionales que
implican habilidades verbales, las competencias de
pensamiento critico que permiten el analisis y la toma
de decisiones, competencias de relacion asociadas
a las actitudes y conducta ética y humanista en las
relaciones interpersonales, las competencias de li-
derazgo que permiten la planeacion y la creatividad,
y las competencias de integracion de conocimientos
para ser aplicados efectivamente.

2.
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Dada la importancia de contextualizar el concep-
to de competencias, y respondiendo al objetivo de
esta investigacion, se hace el énfasis en conocer
cuales son las competencias de la alta direccion uni-
versitaria mas exitosas que ya han sido reportadas
y medidas en diversas investigaciones en el areay
en distintos paises.

Ehrenstorfer et al. (2015), realizaron un estudio
cualitativo para determinar las competencias reque-
ridas en los gerentes académicos de dos IES austria-
cas representativas ambas, tanto de las universida-
des clasicas, como de las tecnologicas. Consiguieron
que las competencias relevantes se agrupan en las
siguientes categorias: i) Competencias para la ex-
perticia profesional (experiencia y conocimiento), ii)
competencias para la excelencia académica, iii) com-
petencias para la ensefianza, iv) competencias de li-
derazgo, habilidades sociales y personalidad asertiva;
v) competencias en las habilidades de gestién y com-
petencias de conocimiento organizacional propio de
las instituciones de educacion superior.

En cuanto a las subcategorias
encontradas de cada una de estas
categorias de competencias,

entre otras relacionadas con la
experiencia profesional.



experienciay

conocimientoorganizacional

propio, excelencia académica,
liderazgo, habilidades solicales,
comunicacion asertiva finanzas

y gestion de poryectos.
(Ehrenstorfer et al. 2015)

En Espafia, Casani y Rodriguez-Pomeda (2012) reali-
zaron un estudio mixto, cualitativo y cuantitativo con
el objetivo de (1) identificar las competencias mas re-

levantes desde la perspectiva de los directivos univer-
sitarios (cualitativo) y (2) disefiar una escala de com-

petencias de altos directivos universitarios. A partir de
los resultados de las entrevistas disefiaron una escala
de 20 items, que fue medida en una muestra de res-
puestas validas de 44 altos directivos universitarios
de 50 universidades publicas espafiolas. Luego de los
analisis psicométricos pertinentes, la escala disefiada
arrojo un resultado de seis factores o componentes
que agrupan la percepcion de las competencias forma-
tivas mas relevantes de los altos directivos universita-

rios. Estos son |. transformacién organizativa referida
a habilidades de gestion, negociacion y planificacion
estratégica; Il. liderazgo firme, relacionado con lide-
razgo de equipos, confianza en si mismos, realizacion
de proyectos; Ill. gestion de recursos humanos, IV.
resultados persistentes en las personas, relacionado
con la capacidad de influencia en las personas, capa-
cidad para la iniciativa y la orientacion en resultados;
V. reflexién tedrica previa a la accion, habilidad para la
gestién de la calidad total, capacidad para la busqueda
de la informacion; y VI. gestion del cambio, que denota
habilidad sobre los modelos financieros para la institu-
cion, conocimiento sobre la evolucion organizativa y la
creacion de relaciones interpersonales.
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A su vez, Bonnefoy et al. (2004) disefiaron un instrumento
gue mide las competencias de la calidad de la alta direc-
cion universitaria en universidades chilenas, asi como la
calidad en la gestion de los directivos de instituciones uni-
versitarias. Para ello operacionalizaron las competencias
de cada uno de los constructos de la calidad de la gestion
directiva. Tedricamente plantearon un instrumento con 5
dimensiones: |. Gestion institucional, II. liderazgo y traba-
jo en equipo, Ill. competencia cognitiva, IV. competencia
valdrica/actitudinal, luego del andlisis de una validacion
previa de jueces expertos. Sin embargo, luego de la medi-
cion y resultados del andlisis factorial y de componentes
principales, observaron que la escala tuvo un mejor com-
portamiento psicométrico con la agrupacion de los items
en dos factores (a =.97), uno principal llamado Gestion
Institucional Global (a = .96; 38.6% varianza explicada) y
un segundo factor denominado Valdrico/Actitudinal (a
=93:24.4 % de varianza explicada).

Mas recientemente en Estados
Unidos,

que mas utilizaban los
lideres universitarios en momentos
de cambio planeado en las IES.

Entre los diversos modelos tedricos en los que se
baso, resalta el modelo de competencias y habilida-
des divididos en tres grandes categorias: liderazgo
personal (leading oneself), liderazgo para los demads
(leading others, social competencies) y liderazgo para
la organizacion (leading the organization). Para ello,
disefid una escala que agrupa items y competencias
para estas tres categorias y también realizd entre-
vistas abiertas a altos directivos con el objetivo de
precisar una categorizacion y organizacion previa de
las competencias y estrategias mas resaltantes ob-
tenidas de primera mano por los lideres de las IES
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gue estaban atravesando o habfan atravesado un
proceso de cambio.

En el instrumento de medicién realizado por la au-
tora, las habilidades fueron agrupadas en tres grupos
de competencias generales, las de liderazgo indivi-
dual se clasificaron en el grupo de competencias per-
sonales, constituidas por la presencia, la resiliencia
y el aprendizaje personal; las de liderazgo hacia los
demas en competencias sociales, en concreto cone-
Xién emocional/crear un espacio seguro, busqueda
de sentido y aprendizaje colectivo; y finalmente las
de liderazgo organizacional agruparon las competen-
cias tacticas y cognitivas, como construir coalicion y
redes, direccion de proyectos, busqueda de recursos,
construccién de cultura.

Mas especificamente,

especialmente en el
modelo de competencias en las
IES de Scott, Coates y Anderson
(2008); y propuso la distribucion
de las competencias en las tres
categorias de liderazgo: personal,
social y organizacional.

En Canada, Michael Fullan ha sido uno de los mas recono-
cidos investigadores que ha estudiado el liderazgo en las
instituciones de educacion superior, con especial énfasis
en el liderazgo en tiempos de cambio no solo en las IES,
sino en conjunto con los desafios de las organizaciones
a nivel mundial. Fullan ha desarrollado su trabajo en la
Universidad de Toronto, de la cual es profesor emérito,
siendo decano en el periodo 1988-2003, liderando en
esa institucion dos procesos de transformacion organi-
zacional. Actualmente, se desempefia como consejero,
consultor, conferencista y escritor del area de liderazgo y
educacion profunda (Deep learning) en las IES.
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Este autor plantea al menos 5 elementos
que son claves para el cambio
organizacional en las ies, estos son:

Amar atus El aprendizaje Conectar a las
empleados es el trabajo personas con
proposito
v
N ’ o 7\
4 S ﬁ
E \/
Capacidad para crear Reglas Sistemas de
de manera constante transparentes aprendizaje

© © © 0 0 000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000 0000000000000 0000000000000 000 0 o

Para ello menciona que las caracteristicas de
liderazgo en las ies asociadas deben ser la conviccion
y la conexién. Dentro de la conviccion clasifica a

4.

Habilidad para proveer Capacidad para dirigir y Sentido de realidad, Capacidad para mostrar Un compromiso para un
una vision completa liderar los cambios que es la habilidad para pasion, conviccion, aprendizaje continuo
captar lo que realmente creencias y autenticidad
le esta pasando a las
personas

Y DENTRO DE LAS

CARACTERISTICAS 7
DE LA CONEXION .
INTEGRA A:
Autoconciencia Comunicacion Desarrollo de las Capacidad para
efectiva personas, colocarlas en revitalizar los valores

primer plano de la organizacion



Los lideres universitarios de hoy en dia

tienen que

que

todavia esta muy presente a la fecha de
realizacion de esta investigacion.

Seltzer (2020) hace un llamado a todos los lideres univer-
sitarios a adaptarse rapidamente a los cambios y desa-
fios actuales, no solo los relacionados con la pandemia,
sino también con otros presentes como la estructura
racista de la sociedad, el debilitamiento del liderazgo a
nivel mundial, la desigualdad e inequidades sociales, eco-
némicas y tecnoldgicas; y otros desafios, como el cambio
climatico. Todas estas crisis o desafios tienen conse-
cuencias a largo plazo que son aun desconocidas, estan
y seguiran afectando la vida y la salud fisica y mental de
las personas, también afectan y afectardn las Institucio-
nes de Educacién Superior y la sociedad. Por lo tanto, la
Universidad y las IES tienen que adaptarse en un tiempo
muy corto, y son los lideres los que estan llamados a
actuar de manera radical ante los cambios.

Seltzer (2020) comenta que los lideres no deben ser sélo
reactivos, sino visionarios de un mundo mejor. Para ello hace
entrevistas a mas de una decena de altos directivos universi-
tarios de Estados Unidos y Canada, entre esas a Santa Ono,
presidente de la Universidad de British Columbia.

Como resultado de todas las reflexiones, recomienda que
para asegurar el éxito de un buen liderazgo en medio de los
desafios actuales, deben resaltarse y poner en practica las
siguientes habilidades: la comunicacion efectiva: debe ser
abierta, transparente y calida; la autocritica, la construccion

de una cultura organizacional solida, la resiliencia: inspirar la
mentalidad dirigida a la resolucion de los problemas, actitud
emprendedora y de innovacion, la empatia, que los demas
sean importantes en la toma de decisiones, pensar en las
personas, construccion de la confianza, de la paciencia, del
valor, valentia, honor y gobernanza compartida, capacidad
para diversificar las facultades, motivar al cambio, orientado
auna visién hacia adelante en el futuro, aprendizaje constan-
te, diversificar los cuadros de mando, habilidades para la pla-
nificacion y la estrategia, la direccion, encontrar perspectiva,
demostrar estas competencias y tomar acciones concretas.

Ante esto, recomienda firmemente que los altos directi-
vos de las universidades e institutos universitarios adopten
un estilo de liderazgo de servicio (servant leadership), en
el cual, se coloca a las personas como prioridad y no a las
ambiciones personales, es un liderazgo que pone un balance
entre las necesidades de las personas, de la sociedad y de la
organizacion, tratando de obtener el bien comun para todos,
y no tanto para lograr el prestigio y la exclusividad como las
necesidades primarias de la institucion. Este tipo de lideraz-
go debe promover la igualdad de oportunidades y disminuir
las inequidades en la organizacién. Debe también ser un
agente de cambio para lograr la justicia social, ambiental,
econémica en la sociedad. Se recomienda un liderazgo de
servicio, ser un agente de cambio para lograr justicia social.
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2.3

Competencias de la
alta direccion en las
IES en México

Elizondo Montemayor (2011) realizé un estudio tedrico
para identificar en la literatura las principales compe-
tencias que debe tener los directores académicos de
las IES mexicanas. Menciona que se cuenta con muy
poca informacion sobre las funciones, responsabilida-
des, habilidades y competencias que deben tener dichos
directores y que hay muy poca evidencia de este conoci-

2.
Marco teérico
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miento en las IES de México. La autora define un director
académico como aquel que esta entre el profesorado y
la dirigencia superior de la universidad. Los resultados
de su analisis estuvieron basados en el modelo tricir-
cular de competencias, proponiendo la incorporacion
de cinco grandes categorias de competencias en los
directores académicos de las universidades mexicanas:

Calidad
académica

Vision y mision
institucionales

Gestion dirigida
a los alumnos

A B

Gestion de la
investigacion-
innovacion educativa e
investigacion cientifica

Gestion dirigida a
los profesores

Una de las limitaciones de este estudio es que solo se
concentra en directores académicos exclusivamente
y no para todos los directivos de la IES como tal y
ademas, tiene un abordaje tedrico y no empirico.

En este mismo sentido, Zerdefio et al. (2014) ar-
gumentan que las IES de México han desarrollado el
concepto de competencias en la formacion curricu-
lar docente, dejando a un lado la funcion directiva de
la organizacion, es por esto, que realizaron una in-
vestigacion empirica, cuyo objetivo es identificar las
competencias directivas clave del perfil directivo en
el ambito de la direccién en los procesos sustantivos
de las Instituciones, como punto de partida para el

desarrollo ulterior de la investigacion en las Univer-
sidades Tecnologicas del pais. Los resultados reve-
laron que las competencias mas valoradas en las IES
mexicanas son: a) en el ambito estratégico: Gestidn
de recursos, b) dentro de las intratégicas: trabajo en
equipo vy liderazgo y por ultimo c) en la de eficacia
personal: la integridad.

Por tanto, hace falta desarrollar estudios empiricos
y medidas de competencias de altos directivos univer-
sitarios en las universidades mexicanas, considerando
las diferencias de acuerdo a la clasificacion de las IES,
en clasicas y tecnologicas. Esto constituye uno de los
objetivos de la presente investigacion.
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3.
Método

Para el presente estudio se trabajo
con la metodologia del enfoque
mixto combinando la perspectiva
cualitativa y la cuantitativa, ya

que en sus diferentes etapas se
entremezclaron y permitieron

dar una mayor profundidad a los

resultados obtenidos.

3.1

Objetivos e hipdtesis
de investigacion

El objetivo general de la presente investigacion es
establecer un mapa de competencias estratégicas
que deben procurarse en los equipos de direccion
de las IES en México, integrando para éste, la parti-
cipacion activa de las personas implicadas y toman-
do como base los diferentes estudios, experiencias
y buenas practicas.

Para ello se plantea el disefio y ajuste de una escala
de competencias para los directivos de las IES mexi-
canas, mediante la integracion de las competencias
obtenidas en el focus group basado en el modelo aca-
démico IGLU y competencias de gestion de los lideres
(Jiménez, 2017) asi como del estudio previo con las de
la escala de competencias de Bonnefoy et al. (2014).



3.

DE LOS RESULTADOS DEL FOCUS GROUP REALIZADOS EN
LA ETAPA PREVIA, LAS PERSONAS MENCIONARON LAS
SIGUIENTES COMPETENCIAS RELEVANTES VINCULADAS A
LAS CINCO AREAS DE FORMACION EN GESTION INTEGRADAS

EN EL MODELO ACADEMICO DEL CURSO IGLU:

s

GESTION ESTRATEGICA
comunicacién asertiva, toma de
decisiones, la vision de innovacion la
negociacion, el trabajo en equipo y la
direccion para el cambio

b

y negociacion

s

GESTION ACADEMICA
el liderazgo académico, la
comunicacion, la direccion de
sistemas y tecnologia

b

En el sentido de incorporar estas competencias en-
contradas en el focus group al conjunto de medi-
ciones de competencias de altos directivos de las
IES, se redactaron e incorporaron 11 nuevos items
al instrumento de competencias elaborado por Bon-
nefoy et al. (2004). En total, la nueva escala utili-
zada conté con 40 items que definen conceptual y
operacionalmente las competencias de gestidnles,
actitudinales y personales de los altos directivos
de las IES que también han sido respaldadas por la
literatura (Aziz, 2018).

Por lo tanto, como hipdtesis de investigacion se
plantea que las competencias de gestion para el éxito
de la alta direccion en las IES estan definidas como

GESTION DE PROYECTOS
emprendimiento, vision
compartida y conducta ética

GESTION DE RECURS0S

liderazgo, trabajo en equipo

<&

AUTOGESTION
Liderazgo, comunicacion,
negociacion y trabajo

en equipo.

la interrelacion de las habilidades, conocimientos, ac-
titudes y experiencia de liderazgo y gestion (Carbone
et al. 2016; Incode, 2012), integradas y verificables
en un instrumento que ha sido adaptado para la po-
blacion mexicana. Para ello, se han incorporado los
ftems relacionados con actitudes hacia el servicio,
resiliencia, valores, inteligencia emocional, conoci-
miento y habilidades de negociacién, conocimiento
de la estructura y sistemas de la organizacion, inte-
gracion en los equipos de trabajo, motivacion, comu-
nicacion, conocimiento y habilidades para la gestion
del cambio, habilidades para la gestion de proyectos,
y experiencia académica y de investigacion como par-

te del liderazgo académico (Ehrenstorfer et al. 2015).
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3.2
Diseno y analisis
de datos

El tipo de investigacion es no experimental expost-facto
con disefio psicométrico y descriptivo (Kerlinger y Lee,
2002), ya que el objetivo es definir y describir las compe-
tencias, asi como disefiar y ajustar una definicion ope-
racional e instrumento para medir las competencias de
los altos directivos de las |IES. Para la caracterizacion de
la muestra y conocer los niveles de competencias de la
misma se realizo un analisis descriptivo. Adicionalmente,
con fines descriptivos, se realizaron andlisis comparativos
t de student para muestras independientes para determi-
nar posibles diferencias de las competencias de acuerdo
al sexo, la clase de institucion en las IES mexicanas, y la
ubicacion de las IES mexicanas.

Para el andlisis psicométrico del nuevo instrumento
adaptado se realizé un Andlisis Factorial Exploratorio (AFE),
con un método de extraccion de minimos cuadrados no
ponderados, debido a la naturaleza de los datos, en la que
no todos cumplen con los criterios de la normalidad. El
método de rotacion fue Varimax porque tedricamente se
supone un comportamiento independiente entre los com-

Adicionalmente, una vez
agrupados en categorias de
significados,

3.
Método

ponentes de las competencias resultantes (Abad, Olea,
Ponsoda y Garcia, 2011). Para el célculo de la confiabilidad
se determind el coeficiente de consistencia interna Alpha
de Cronbach. Mediante estos procedimientos se asegura
el objetivo de determinar cuales son los principales com-
ponentes del instrumento de competencias, obteniendo
como resultado el inventario de competencias de los di-
rectivos de alta direccion de las IES mexicanas. El software
estadistico de datos utilizado fue el SPSS.

Adicionalmente, se realizd un analisis de contenido
para una pregunta abierta del cuadernillo de medicion,
especificamente, la relacionada con ;Crees que haya otros
desafios importantes que los lideres y gestores de las uni-
versidades mexicanas deben poder manejar?

Para esta pregunta, se realizé un analisis con método
cualitativo, del tipo “open coding”, es decir se analizaron
los contenidos de cada una de las respuestas de los par-
ticipantes (N=981) y se agruparon en metacategorias
descriptivas de acuerdo a los significados similares de
categorias encontradas.
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3.3

Poblaciony
muestreo

La poblacion estuvo constituida por todas las Ins-
tituciones de Educacion Superior mexicanas, publi-
cas, privadas, de tipo universitaria y del tipo tecno-
l6gico, ubicadas tanto en el entorno urbano como

Para la primera

etapa se realizd un
muestreo estratificado
probabilistico, en el que
se selecciond al azar a

N=22 INSTITUCIONES
de un universo de
74 INSTITUCIONES,

3.
Método

en el rural. El muestreo tuvo dos grandes etapas, la
primera para la seleccion de las instituciones y la
segunda para la seleccion de los participantes de
la muestra definitiva de altos directivos de las IES.

las cuales se dividieron de
acuerdo al estrato tipo de
clasificacion de las IES:

Universitario O tipo tecnoldgico
(N=18) (N=4)

en la segunda etapa, ya en
cada institucién seleccionada,
los participantes fueron
seleccionados con un
muestreo propositivo no
probabilistico,

cuyo criterio era que
tuvieran un cargo de alta
direccion en la IES que
representa, al momento de
la aplicacion del inventario.

La muestra total estuvo constituida por N = 981 per-
sonas con altos cargos directivos de Instituciones de
Educacion Superior (IES) mexicanas, de las cuales,
n= 444 son mujeres (45.3%), n= 536 son hombres

En cada una de las
instituciones se solicitaron
los permisos pertinentes
por medio de una carta
dirigida al Rector (a) de
cada institucion.

(54.6%), y solo una persona se identificd de un sexo
diferente a los dos anteriores (otro sexo, n=1). La ca-
racterizacion mas detallada de la muestra se sefiala
en el apartado de resultados.
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3.4

Instrumentos

El instrumento considerd las instrucciones y con-
sideraciones éticas basicas de confidencialidad, el
cuestionario de competencias de altos directivos de
las IES, preguntas relacionadas con los desafios ac-
tuales para los altos directivos de las IES, y las re-
lacionadas con informacion sociodemografica de la
muestra, en concreto,

Sexo

M

Cargo en la institucion

Ubicacién de la ies (zona
metropolitana o rural)

Tipo de ies [publica
o privada)

Clasificacion de la ies
(universidad/ instituto tecnolégico)

Puesto que ocupa
enlalES

Nivel educativo

Area de trabajo en la IES

B B EEEEDB

3.
Método

Para la obtencion de la escala

de evaluacion de competencias
se adapta y elabora una escala
mediante la seleccion de los
items del instrumento de
competencias de la alta direccion
en IES de Bonnefoy et al.

(2004), la cual tiene excelentes
indicadores psicométricos
previos (a =.97, dos factores que
explican el 63% de la varianza del
constructo), en conjunto con la
integracion de las competencias
e indicadores conductuales de
los resultados del focus group
realizado en la primera fase de

la investigacidn, en conjunto con
indicadores de competencias

de la investigacion realizada

por Aziz (2018).

Este instrumento mide las competencias como una
integracion de habilidades de gestionles, liderazgo,
actitudes y conocimientos aplicados a la funcién di-
rectiva (Aziz, 2018; Bonnefoy et al. 2004; Carbone
et al. 2016; Ehrenstorfer et al. 2015). El instrumento
elaborado y adaptado para la presente investigacion
cuenta con N=40 items en total. Las instrucciones
sefialan la posibilidad de escoger y evaluar el nivel
de importancia de cada una de las competencias
como parte de su funcioén, en una escala de respues-
ta de tipo Likert de 10 puntos desde 1_ninguna im-
portancia hasta el T0_maxima importancia otorgada
a la competencia.
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3.5

Procedimiento

am

&&&

P

En una primera etapa

Se realiz6 una revision de la literatura

tedricay empirica para determinar las
competencias de los altos directivos de
las IES y sus respectivas medidas.

En una segunda etapa

Se diseno la escala de evaluacion de
Competencias de la Gestion Directiva de las IES
definitiva, en conjunto con los resultados de las
competencias encontradas en el estudio previo de
focus group y la revision de la literatura respectiva.

En una tercera etapa

Se realizd el procedimiento de muestreo,
escogencia de las IES mexicanas
participantes y la muestra definitiva de los
altos directivos en cada una.

En una cuarta etapa

Se aplicaron los cuestionarios
autoadministrados en formato en
linea en su totalidad.

En la quinta etapa

Se obtuvieron los resultados y analizaron los
datos segun los objetivos de la investigaciény
en la sexta etapa se elaboraron las discusiones
y conclusiones acerca de las principales
competencias obtenidas de las IES mexicanas.

3.
Método
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Para la presentacion de los
resultados hemos identificado
cuatro lineas de analisis que
pueden reflejar aportes de
interes para el cumplimiento del
objetivo del estudio: resultados
generales, psicometricos, de las
competencias y de los desafios
a futuro. Adicionalmente

se presenta una revision

de las competencias

ya adquiridas.
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4.1

Resultados
descriptivos generales

Estos resultados integran las variables demograficas
consideradas, la muestra total estuvo constituida por
N = 981 personas con altos cargos directivos de Ins-
tituciones de Educacién Superior (IES) mexicanas,
de las cuales n= 444 corresponde a mujeres (45.3%),
n= 536 corresponden a hombres (54.6%), y sélo una
persona se identificd de un sexo diferente a los dos
anteriores (otro sexo, n=1).

De acuerdo a la ubicacion de la IES a la cual
pertenece, n = 673 personas indicaron a la zona me-
tropolitana (68.6%), n = 185 a la zona rural (18.9%)

4.
Andlisis e interpretacion de resultados

y n= 123 a otra ubicacion diferente a las dos ante-
riores (12.5%).

Con respecto al tipo de IES, n = 827 sefialan per-
tenecer a una universidad publica (88.9%) y n= 109
personas a instituciones privadas (11.1%).

De acuerdo a la clasificacion por clase de Institucion,
si es Universidad o Universidad/Instituto Tecnoldgico, n =
702 sefialaron pertenecer a Universidades (71.6%) y n = 279
lo hicieron para Universidad/Instituto Tecnologico (28.4%).

Con respecto al puesto que ocupa en la IES, se
clasificaron de la siguiente manera, ver Tabla 1:

E Tabla 1. Frecuencias y porcentajes del puesto que ocupa

PUESTO EN LA UNIVERSIDAD FRECUENCIA PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE

VALIDO ACUMULADO
BN rectorta) 16 1,6 16 1,6
n ....... Vlcerrector[a] ............... 28 ....................... 29 ...................... 29 ...................... 4 5 ..............................
n ....... Decano(a] ..................... 31 ........................ 32 ...................... 32 ...................... 76 ..............................
....... 3;:::&?; :ti ................ 503 ..................... 5 13 .................... 5 1 3 .................... 589 ............................
H ....... Otm .............................. 403 ..................... 411 .................... 4111000 .........................

Total 981 100,0 100,0

Como se observa, la mayoria de las personas son Direc-
tor(a)s de departamento.

Participaron n= 16 Rector(a)s, n = 28
Vicerrector(a)s y n = 31 Decanolals.
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De acuerdo al nivel educativo de los participantes, se  vel educativo de Maestria, seguido de la licenciatura/Inge-
observa en la Tabla 2 que la mayoria, el 50.4% tiene un ni-  nieria (26%) y el 21.1% reporta tener titulo de Doctorado.

E Tabla 2. Frecuencias y porcentajes del nivel educativo

NIVEL EDUCATIVO FRECUENCIA PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE
VALIDO ACUMULADO

Doctorado 207 21,1 21,1 21,1

n Maestria 494 50,4 90,4 71,5

Especializacién 25 2,5 25,5 74,0

et 25 260 260 1000

Total 981 100,0 100,0
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De acuerdo al area de trabajo a la que se dedica la  Las tres primeras areas a las que mas se dedican son:
persona en la IES, los resultados son muy variados,  La planificacion estratégica (41.3%), el Liderazgo y
ademas, una misma persona puede dedicarse aunao  gestion del aprendizaje y del desarrollo estratégico
mas dreas. En resumen, los resultados son mostrados  de la ensefianza (36.6%) y el liderazgo y la gestion del
en la Tabla 3: cambio (33.1%).

E Tabla 3. Principales areas de trabajo de los y las participantes

AREAS DE TRABAJO FRECUENCIA

n Planificacién estratégica 405

n Gestion de Recursos Humanos 264

Gestlonde[Rendlmlento .................................................................... 196 ..............................................

n ....... L Iderazgoygestlondelcamblo325 .............................................

n e G est I Onde[ entomomdmdoel pammomo ............................................ 1 5 5 ..............................................
y la tecnologia de la informacidn

Liderazgo y gestion del aprendizaje y del 359
desarrollo estratégico de la ensenanza

Liderazgo y gestion de la investigacion, 197
desarrollo estratégico de la misma

Gestion de redes y la interaccion 295
con la comunidad universitaria

n Liderazgo y gestion del cambio 210
Gestion del entorno, incluido el patrimonio
14. ) : 9 189
y la tecnologia de la informacion

Gestion de la calidad 207
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4.2

Resultados
psicomeétricos

El instrumento obtuvo excelentes indicadores psicomé-
tricos, es valido y confiable de manera significativa. La
confiabilidad del instrumento total (40 items) por medio
del coeficiente alfa de Cronbach es de a = .966, lo cual
demuestra una alta consistencia interna del mismo.

Con respecto a la validez, como requisito estadistico
previo, se calcularon los indices de esfericidad de Bartlet
(p<0.0007; gl =780) y el KMO (0,974), indicando ambos que
la muestra es adecuada para la realizacion del Analisis Fac-
torial Exploratorio (AFE).

esta compuesto por los items
15, 16, 17, 20, 25, 26, 30, 31,
32, 33, 34, 35, 36, 37,38,3%y
40, y juntos explican el

de la varianza explicada

de la escala para definir

el constructo.

Los items del primer factor
hacen referencia a los aspectos
relacionados con los del
liderazgo, actitudes y valores
hacia los demas, a favor de la
armoniay el buen clima del
grupo, como por ejemplo:

4.
Andlisis e interpretacion de resultados

Los resultados del Analisis
Factorial Exploratorio indican
que el instrumento define las
competencias mediante tres
factores con el 55,5% de la
varianza explicada del concepto
(valor eigen o raiz = 1.9).

“Procura mantener un clima de
trabajo sano, ofreciendo un espacio
para escuchar las inquietudes,
necesidades y sugerencia de los

colaboradores”

‘es capaz de respetar a
guienes no comparten sus
valores e ideas”

‘muestra actitudes constructivas
y asertivas en sus relaciones
interpersonales al interior

de la universidad”
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En la tabla 4 se detalla la fiabilidad y ponderaciones del
analisis factorial exploratorio con rotacién varimax, mé-

Andlisis e interpretacion de resultados

competencias en alta direccion de las IES.

todo de extraccion minimos ponderados de la escala

E Tabla 4. Pesos factoriales de los items que saturan en el primer factor

iTEMS DE LA ESCALA

FI FI
a=.96 a=.94

Fl
a= .84

Efectda planificaciones basadas en una
solida comprension de la mision global de la
Universidad, sus politicas y practicas.

Coordina esfuerzos de planificacion con
otras areas universitarias.

Identifica posibles problemas de la institucion
y la repercusion de éstos en los componentes
del area a su cargo.

Fomenta la modificacion de los planes de
accion o las estrategias cuando éstas no son
funcionales a la organizacion.

Se mantiene alerta a los cambios del
entorno, detectando necesidades de
reestructuracion, innovaciéon o mejoramiento
que incorpore valor a la unidad

Clarifica roles y funciones de los miembros de
la unidad u organizacion segun corresponda

Comunica en forma claray precisa, a los miembros

de su unidad, cuestiones relativas a la marcha
institucional, la toma de decisiones o tareas

especificas, cuando corresponde o se le solicita.

Establece y comunica estandares de calidad
que permiten retroalimentar efectivamente el
desempeno de los miembros de la unidad.

Nota. Fl: Liderazgo, actitudes y valores; Fll: Habilidades de gestion;

Dirige al grupo hacia objetivos y metas
definidas otorgando tiempo y recursos
necesarios para su logro

Flll: Conocimiento y experiencia amplia.



Competencias Directivas Factor Clave de Exito en las IES 4.

Acciones para fortalecer liderazgos, un estudio en colaboracion Quebec-México. Anélisis e interpretacion de resultados =
) FI FI FI
ITEMS DE LA ESCALA a=.96 a=.94 a= .84

Disena mecanismos de control, seguimiento del

rendimiento y productividad del personal a su 6 ,I O
cargo evaluando las acciones de mejora en torno a ’

los resultados obtenidos

Demuestra capacidad para persuadir o

influenciar al personal a su cargo respecto , 5 7 6
de los objetivos que ha definido

Visualiza las potencialidades y capacidades

de su personal para el logro de los ) 593
objetivos de la organizacion

Analiza objetivamente los problemas,
considerando sus implicaciones y _605
alternativas antes de tomar decisiones

Visualiza, evalua y decide las alternativas
(VA de solucién mas convenientes ante los Hh3
problemas que enfrenta

Ante presiones laborales puede pensar con
ﬂ claridad, mantener su productividad, sin perder '5 1 7
el foco de la problematica

Demuestra creatividad y flexibilidad en
la toma de decisiones y en el abordaje ) 5 5 8
de las problematicas

Analiza reflexivamente el
17. desarrollo de su trabajo , 5 54

Anticipa los problemas y cambios en el entorno,
m planificando y desarrollando respuestas con ) 5 23
proactivida de innovacion

Posee capacidad de evaluar la informacion que
recibe de los diferentes niveles y actores de la ) 5 O 4
organizacion, y decidir cursos de accién al respecto.

Nota. Fl: Liderazgo, actitudes y valores; Fll: Habilidades de gestion;

Flll: Conocimiento y experiencia amplia.
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i Fl Fl Fl
ITEMS DE LA ESCALA a= .96 a=.94 a= .84

Transmite entusiasmo y confianza, estimulando

el desafio por descubrir y emprender nuevos ) é 'I 5

proyectos o posibilidades

Tiene amplio conocimiento de la realidad

internay externa del contexto y ambiente 442

de la organizacion

Tiene buen manejo del lenguaje y conocimiento de otros

idiomas que faciliten la comunicacion con personas de ) 53 O

otras culturas e instituciones educativas internacionales

Tiene conocimientos y
E habilidades de negociacion ) 580

Tiene amplio conocimiento de la estructura
24. y funciones del sistema y organizacion de la . 6 2 9
educacion superior

Se integra dentro de los equipos de 6 04
trabajo, cooperay delega funciones ’

Motiva a su equipo de trabajo para
E lograr los resultados de manera ' 6 6 O
satisfactoria

Tiene un amplio conocimiento de
27. las tecr.lolo.gllas de informacion y _ 543
comunicacién

Tiene amplia experiencia 6 5 5
académica y de investigacion )

Tiene habilidades para la
gestion de proyectos ) 7 O 3

Nota. Fl: Liderazgo, actitudes y valores; Fll: Habilidades de gestion;

Flll: Conocimiento y experiencia amplia.
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) FI FI FI
ITEMS DE LA ESCALA a=.96 a= .94 a= .84

Es capaz de mantener un equilibrio entre los
valores morales y éticos de la organizaciony su , 6 9 6
vision personal acerca de ellos

Actta conforme a las normas

a los estandares éticos de la

ya‘os estal 645
organizacion.

Demuestra interés y comprende los
problemas que pueden estar afectando a , 6 7 2
sus colaboradores y/ o pares
Muestra actitudes constructivas y asertivas

E en sus relaciones interpersonales al interior ) 6 9 7
de la universidad

Es capaz de involucrar a los demas en las
34. decisiones que puedan afectar al climay 413
cultura Organizacional

Apoya y promueve el desarrollo personal de los
E ' 5 6 6

miembros de la unidad a su cargo

Es capaz de respetar a quienes no 748
comparten sus valores e ideas ’

Tiene apertura hacia la diversidad,
37. inclusion y adaptabilidad .756

Estimula a los miembros de su organizacion a

m que planteen sus desacuerdos y/o criticas de 635
forma directa y constructiva
Procura mantener un clima de trabajo sano,

m ofreciendo un espacio para escuchar las inquietudes, _748
necesidades y sugerencias de los colaboradores.

40 Muestra resiliencia e inteligencia 634
. emocional para gestionar los cambios ’

Nota. Fl: Liderazgo, actitudes y valores; Fll: Habilidades de gestion;

Flll: Conocimiento y experiencia amplia.



esta compuesto de los items 1,
2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,
14,18y 19, y entre ellos explican
el de la varianza del
instrumento de competencias.

Este factor tedricamente hace
referencia a las habilidades de
gestion y planificacidn de los
directivos de las IES, como puede
notarse en los items de dicho
factor, por ejemplo:

“Dirige al grupo hacia objetivos
y metas definidas otorgando
tiempo y recursos necesarios

para su logro”

Y finalmente para el analisis
factorial de la escala,

estuvo representado
por los items 21, 22, 23, 24, 27,
28, 29, que explican de manera
significativa el de la
varianza explicada, con una alta
confiabilidad de a = .842.

Los items mas salientes de
este tercer factor son:

“Tiene amplio conocimiento de la
realidad interna y externa del contexto

y ambiente de la organizacion”

“Tiene habilidades para la

gestion de proyectos”

I

“fomenta la modificacion de
los planes de accién o las
estrategias cuando éstas no son

funcionales a la organizacién”

y “se mantiene alerta a los
cambios del entorno, detectando
necesidades de reestructuracion,
innovacién o mejoramiento que

incorpore valor a la unidad”

En la Tabla 4 se observa el
resto de items que saturan
en el factor Il.

“Tiene amplia experiencia

académica y de investigacion”

y “Tiene un buen manejo del lenguaje y
conocimiento de la realidad interna y externa

del contexto y ambiente de la organizacion”

El contenido de estos items
representativos

investigacion,
gestion de proyectos, conocimiento
de la realidad interna y externa de
la organizacion. Para profundizar en
este factor,
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4.3

Resultados descriptivos
de las competencias

La media resultante para la muestra de participantes
de las IES mexicanas se describe a continuacion para
cada uno de los factores de competencias encontrados.
Para liderazgo, actitudes y valores la media es alta
(M =177,38,DT =13.01) dentro de un intervalo posible
de minimo = 21 y maximo = 187. Esto significa que
los directivos lo valoran alto, consideran de mucha
importancia la competencia de liderazgo, actitudes y
valores dirigidos a las personas, la empatia, el buen
clima laboral, la ética y el respeto a la diversidad.
Para las habilidades de gestion, de planificacion e
innovacidn, la media también es alta (M = 162,93, DT

4.
Andlisis e interpretacion de resultados

= 15,36), dentro de un intervalo minimo = 19 y maxi-
mo = 176. Lo que refleja que los directivos también le
otorgan elevada importancia a las competencias que
relnen las habilidades de gestion, las que facilitan la
sistematizacion, la planificacion y las tareas de inno-
vacion de manera 6ptima y eficiente.

Y para el tercer factor de competencias, amplio
conocimiento y experiencia, de igual forma, los direc-
tivos han dado alta importancia (M = 67,34, DT = 7,8),
dentro de un intervalo minimo = 7 y maximo =77. En
la Tabla 5 se observan los valores resumidos de los
descriptivos de los tres factores.

E Tabla 5. Estadisticos descriptivos para cada una de las categorias de competencias

COMPETENCIAS POR MiN MAX MEDIA DESVIACION TiPICA
FACTORES

Liderazgo, actitudes

y valores dirigido a 21 187 177.38 13.01

las personas

Habilidades de gestion,

de planificacién e 19 176 162.93 15.36

innovacion

Amplio conocimiento

7 97 67.34 7.8

y experiencia
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Diferencias de la valoracion de
las competencias con respecto a
las variables sociodemograficas

Para calcular las diferencias significativas se utiliza-
ron las pruebas de diferencias de media para mues-
tras independientes mediante la t de student.

Se indago acerca de la posible diferencia de la valo-
racion de las competencias de acuerdo al sexo y si se
consiguié una diferencia significativa en la competen-
cia "amplio conocimiento y experiencia’, en el senti-

4.
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do que los hombres consideran mas importante esta
competencia (M = 67.86) que las mujeres (M= 66.71)
de manera significativa (t = 2.27, g/ = 978, p < .023).
En las otras dos competencias, los directivos ob-
tuvieron una valoracion que no llegé a tener diferen-
cias significativas por sexo. Es decir, la valoracién de
la importancia de las competencias habilidades de
gestion, planificacion e innovacion y la competencia
qgue engloba el liderazgo, actitudes y valores no se di-
ferencian por el sexo que tenga la persona que esta en
una posicion de alta direccién en las IES (Ver Tabla 6).

E Tabla 6. Diferencia de medias de las competencias con respecto al sexo

DIFERENCIAS DE LAS ) )
COMPETENCIAS CON SEXO0 N MEDIA DESVIACIONTIP. T
RESPECTO AL SEXO
_ Femenino L 1781 12,5
Liderazgo,
actitudesy oo P>.05
valores
Masculino 536 176,7 13,4
Habilidades Femenino L4 163,8 14,2
de gestion, de
planificaci()n @ T P>.05
innovacion Masculino 536 162 2 16,2
Femenino L4 66,7 8,3 2.27
MO M IO Y e
experiencia
Masculino 536 67,8 7,3 P<.023
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m Figura 1. Conocimiento y experiencia por tipo de institucion

Diferencia significativa de la
valoracion de la competencia
“conocimiento y experiencia
amplia” con respecto al sexo.

936

MASCULINO

Media de
“Conocimiento
y experiencia

amplia”

............................

Lb4

FEMENINO

N = 981
PERSONAS

Con respecto a la clase de institucion: consideran de mayor importancia (M = 163.57, DT = 14,1),
universitaria o tecnoldgica existen diferencias con respecto  de manera significativa, las habilidades de gestion, de plani-
a la clase de institucion en dos de las categorias de com-  ficacion e innovacion que los de institutos tecnologicos (M
petencias. Los directivos de las instituciones universitarias = 161.42, DT=18.09) (t = 3.08, gl = 979, p < .002).

m Figura 2. Habilidades en gestion de planificacion e innovacidn por tipo de institucion

Se observa diferencia
Media Habilidades 180 -~~~
gerenciales de
planificacion e
innovacion

significativa de la valoracion de
la competencia “Habilidades
en gestion de planificacion e
innovacion” con respecto a la
clase de institucion.

163,53

Una Universidad

161,42

N =981
PERSONAS

De igual forma para la competencia de conocimientoy  tancia de manera significativa que los directivos de los
experiencia amplia, los directivos de las universida-  institutos tecnolégicos (M =66.13, DT = 8.4; t= 3.08, gl
des (M= 67.83, DT = 7.5) la evaluaron con mayor impor- =979, p <.002).

Universidad/
Instituto Tecnoldgico
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m Figura 3. Conocimiento y experiencia relacionada con la ubicacién de la institucion
Se aprecia una diferencia
] C .,
67,83 significativa de la valoracion de
— la competencia “conocimiento
Una Universidad . . .
60 y experiencia amplia” con
respecto al tipo de institucion.
40
’ 20
Universidad/ N — 9 8 1
Instituto
o PERSONAS
E Tabla 7. Diferencia de medias de las competencias con respecto a la clase de institucién participante
DIFERENCIAS DE LAS CLASE DE N MEDIA D]ESVIACI(')N T
COMPETENCIAS CON RESPECTO INSTITUCION TIPICA
A LA CLASE DE INSTITUCION
Universidad 702 177,7 12,5
Liderazgo, actitudes
y valores P<.05
Tecnolégico 279 176,5 14.8
Habilidades de gestion, Universidad 702 163, 141 3.08
de p[anificacién L= e
innovacion
Tecnoldgico 279 161,4 18.1 P<.002
Universidad 702 67,8 7.5 3.08
ConOCimiento ....................................................................................................
y experiencia
Tecnoldgico 279 66.1 8.4 P<.002

Conrespecto a la ubicacion de la institucion: Metropolitana  necientes a las universidades ubicadas en el area metropo-
o rural se obtuvieron diferencias significativas con respectoa  litana valoraron con mayor importancia y de manera signi-
la valoracion de las competencias. Los altos directivos perte-  ficativa los tres factores de las competencias encontradas.
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Con respecto a la competencia, Liderazgo, actitudesy ~ ron mayor puntaje que los que laboran en instituciones
valores, los que laboran en Instituciones ubicadas enel  del drea rural (M =174.44, DT = 19.21; t = 3.31, gl =
area metropolitana (M = 178.08, DT = 11.06) obtuvie- 856, p <.001). Véase

E Tabla 8. Diferencia de medias de las competencias con respecto a la ubicacion de las |ES

DIFERENCIAS DE LAS CLASE DE N MEDIA D,ESVIACI(:’!N T
COMPETENCIAS CON RESPECTO INSTITUCION TIPICA
A LA CLASE DE INSTITUCION

Liderazgo Metropolitana 673 178.1 111 3.31
actitudes y valores Rural 185 174.4 19.2 P<.001
Habilidades de gestion, de Metropolitana 673 163,5 14.1 3.03
planificacion e innovacion Rural 185 159 4 201 P<.003
Conocimiento Metropolitana 673 67.8 7.2 2.68
y experiencia Rural 185 66.1 9.3 P<.007

o Existe una diferencia

1 78,08 significativa de la valoracion de
Metropolitana la competencia “Liderazgo,
actitudes y valores” con respecto

a la ubicacidn de la institucion.

N =981
PERSONAS

Para el factor Il, habilidades de gestion, de planifi- portancia con respecto a los directivos de las areas

174,44

Rural

cacion e innovacion, los directivos de instituciones rurales (t= 3.03, gl = 856, p < .003). Para las medias
del area metropolitana lo valoraron con mayor im- ver Tabla.
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m Figura 5. Habilidades de gestion, planificacion e innovacion por region

Metropolitana

Rural

163,56

159,64

Y finalmente, para el factor IlIl, conocimiento y
experiencia amplia, los directivos de instituciones
del drea metropolitana lo valoraron con mayor

Diferencia significativa de la
valoracion de la competencia
“Habilidades de gestion,
planificacion e innovacion”
con respecto a la ubicacion
de la institucion.

N =981
PERSONAS

importancia con respecto a los directivos de las
areas rurales (t= 2.68, gl = 856, p < .007). Para las
medias ver Tabla.

m Figura 6. Conocimientos y experiencias académicas en base a la regién

67,79

Metropolitana

Rural

66,05

Diferencia significativa de la
valoracion de la competencia
“Conocimiento y experiencia
académica, investigacion

y organizacional” con
respecto a la ubicacion de

la institucion.

N =981
PERSONAS
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h.4

Resultados descriptivos de
los mayores desafios que
enfrentan los lideres

Para el analisis de este apartado se considera que los
desafios a los que se enfrentan los lideres de acuerdo al
grado de importancia, todos los desafios se obtuvieron
valores muy altos, es decir, todos fueron evaluados de
muy alta importancia a maxima importancia. De esta
manera, los altos directivos consideran un gran desafio
cada una de las tareas a las que se enfrenta un lider, no
hubo diferencias entre unas y otras, todas fueron evalua-

4.
Andlisis e interpretacion de resultados

das con la maxima importancia. De manera ilustrativa
se mencionan los tres que obtuvieron un mayor puntaje:

El desafio que corresponde a “Mantener la calidad”
fue el mayor valorado, seguido del desafio “Liderar el
desarrollo del aprendizaje y la ensefianza” y en tercer
lugar, el desafio “Contar con una buena gobernanza”.
Los resultados especificos de todas las medias pueden
observarse en la Tabla 9.

E Tabla 9. Media de cada uno de los desafios que enfrentan los lideres de las IES mexicanas

MiN MAX MEDIA DESVIACION TiPICA

n Desarrollar nuevos lideres 1 11 10,42 1,197

Liderar el crecimiento del
n reclutamiento de estudiantes 1 " 1 0'03 1 '456

Gestionar la reputacion
n de la Universidad 1 11 10,33 1,280
Administrar las finanzas 1 1 10,16 1,580
n :_iderar e.l desarrollo 1 11 1 0'34 1 ,288

ecnolodgico



Competencias Directivas Factor Clave de Exito en las IES 4.
Acciones para fortalecer liderazgos, un estudio en colaboracion Quebec-México. Anélisis e interpretacion de resultados

MiN MAX MEDIA DESVIACION TiPICA

n g;’t’)‘:j;;‘j:a“"a buena 1 11 10,48 1,163
Selewonarnuevopemnal .......... 1 ........... 1 1 .......................................... 9 %1 754 ....................

ngﬁﬁgﬁgipammomo ................ 1 ........... 1 1 .......................................... 10061495 ....................

nMantenerlacahdad .................... 1 ........... 11 .......................................... 10621033 ....................

nmmardeusmesrapldas ............ 1 ........... 11 .......................................... ; %1 456 ....................

n::g:o[lamd;ﬁfiarg:gnoel ............. 1 ........... 1 1 .......................................... 10311 2 4 4 ....................

nzzz?tae;c;:ules ....................... 1 ........... 1 1 .......................................... 9 441974 ....................

ﬂzzbi?z::zm:rzana .............. 1 ........... 1 1 .......................................... 10401 216 ....................

E:S:;:;:L:isamu 0 dua ........... 1 ........... 1 1 .......................................... 10241 37 5 ....................

Liderar el desarrollo del
aprendizaje y la ensenanza

—_
-_
—_
N
‘O
N
0
—_
N
N
~
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Adicionalmente, se indagd con una pregunta de respues-
ta abierta si consideraban algun otro desafio al que debian
enfrentarse, en concreto se les pregunté: ¢Crees que haya
otros desafios importantes que los lideres y gestores de las
universidades mexicanas deben poder manejar?

4.
Andlisis e interpretacion de resultados

Por medio del andlisis de contenido se clasificaron los
significados en metacategorias y categorias de respues-
ta; y se realizé un andlisis de frecuencia para determinar
los significados y desafios mas salientes. Los resultados
se resumen en la Tabla 10.

E Tabla 10. Metacategorias y sus frecuencias de los desafios a enfrentar

por los altos directivos en los tiempos actuales.

NUEVOS DESAFi0S DISTRIBUIDOS EN METACATEGORIAS CONCEPTUALES FRECUENCIA DE CADA UNO

Desarrollo socioemocional
(competencias blandas)

Gestion de la pandemiay
crisis sanitaria

Busqueda de otras fuentes de
financiamiento diferentes a
los presupuestos nacionales

Defensa de la éticay
valores a todo nivel

Liderar para la
inclusion y la igualdad

Reorientar la oferta educativa con
base en las necesidades actuales
de la sociedad, innovacion

La politizacion de
las universidades
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y en ella se clasifican las categorias de inteli-
gencia emocional, manejo de la empatia, de la resilien-
cia, el equilibrio, las habilidades socioafectivas, manejo
del estrés, equilibrio familia trabajo y salud mental y el
acercamiento a las variables mas humanas. Por ejem-
plo, “Ser empaticos con TODA la comunidad Académi-
cay Fuerza laboral” (participante 58, hombre) y “buscar
mas el ser, de los humanos” (participante 906, mujer).

Las categorias estan directamente
relacionadas con el manejo de la pandemia, la gestion del
riesgo, del cambio, de las oportunidades y del tiempo, re-
lacionados con la nueva situacion en el marco de la pan-
demia. Un caso caracteristico de esta metacategoria es
el participante 97 (hombre): “gestion de crisis sanitarias
de acuerdo a la situacion actual de la pandemia”.

Las categorias que lo describen
son la busqueda de otras fuentes de financiamiento
en si misma, el trabajo con el sector productivo y la
generacion de proyectos que generen ingresos. Se
incluyen aqui el emprendimiento, aunque en menor
medida. Ejemplo: “Encontrar otras fuentes de finan-
ciamiento, ya que con los recortes presupuestales a

4.
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47

nivel nacional, algunas IES nos hemos visto en la ne-
cesidad de suspender programas importantes para
el desarrollo profesional y la formacion integral de
los estudiantes” (participante 298, mujer).

4,3

Se define de acuerdo a las categorias
de valores en si mismos, la ética, la confianza, la ho-
nestidad, lealtad, sostenibilidad, transparencia, la paz
y la no violencia. Un ejemplo de esta metacategoria es
el testimonio del participante 951 (hombre): “Mantener
el principio ético de total transparencia”.

y hace referencia a las categorias conceptuales
de ser incluyentes en la igualdad de género, de recursos
socioeconomicos, inclusion de estudiantes de clases so-
ciales desfavorecidas econémicamente, ser tolerantes
con la diversidad, la interculturalidad, los derechos hu-
manos, la tolerancia, la justicia e inclusive se incluye la
consideracion al cambio climatico. Por ejemplo: “Liderar
para la inclusion” (participante 919, mujer).
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4.5

Analisis de competencias
adquiridas a lo largo de la vida

Resultados a la pregunta: ¢Cudles de las siguientes
competencias ha desarrollado? Las opciones de res-
puesta son: 1) a través de capacitacion, 2) Sin capaci-

tacion, 3) No lo ha desarrollado.

4.

Andlisis e interpretacion de resultados

cia para cada uno.

Los resultados de las frecuencias de cada una de las
opciones de las competencias, se muestran en la ta-
bla 11. Se resaltan los resultados con mayor frecuen-

E Tabla 11. Frecuencias de competencias adquiridas o no a lo largo de la vida mediante capacitacion o sin ella.

COMPETENCIAS

He desarrollado
esta competencia
a través de una

He desarrollado
esta competencia
pero no a través de

Todavia no creo
haber desarrollado
esta competencia

capacitacion una capacitacion
n Comunicacién 329 608 Lt
asertiva (33.5%) (62%) (4.5%)
u Tomar 254 716 11
decisiones (25,9%) (73%) (1.1%)
n Visién 287 546 148
innovadora (29.3%) (55,7%) (15,1%)
Habilidad de 303 585 93
negociacién (30.9%) (59,6%) (9,5%)
H Trabajo en 402 b6b 14
équipo (41%) (57,6%) (1.4%)
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COMPETENCIAS

He desarrollado
esta competencia
a través de una

4.

Andlisis e interpretacion de resultados

He desarrollado
esta competencia
pero no a través de

Todavia no creo
haber desarrollado
esta competencia

capacitacion una capacitacion
Liderazgo 316 481 184
académico (32.2%) (49%) (18,8%]
7 Habilidades de 342 603 36
g comunicacion (34,9%]) (61,5%]) (3,7%)
Gestion de 4 294 243
toenatears (45,3%) (30%) (24,8%)
Liderazgo l 449 429 103
e (45,8%) (43,7%) (10,5%)
Habilidades de 314 385 282
emprendimiento [32%] [39'2%] [28,7%]
Des:‘:\rrollar 244 575 162
vision compartida [249%] [58,6%] [‘| 6_5%]
Motivar a 192 747 47
otros (19,6%) (76,1%) (4,3%)
Desarrollar mi 359 397 225
i o (36.6%) (40,5%) (22.9%)
14 Desar:rollall"' 120 468 393
N astucia politica (12,2%) (47,7%) (40,1%)
Desarrollar 147 736 98
Resiliencia (15%) (75%) (10%)
Desarrollar y 324 615 47
liderar equipos (33%) (62,7%) (4,3%)
17 Desarrollar valores 234 723 2
0 Londucta ética (23,9%) (73,7%) (2,4%)
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COMPETENCIAS He desarrollado He desarrollado Todavia no creo
esta competencia esta competencia haber desarrollado
através de una pero no a través de esta competencia
capacitacion una capacitacion

brioridades 310 073 e
fempo (31,6%) (60,4%) (8%)
intetigencn 348 553 80
emocional [35.5%] [56.4%] [8.2%]
serpadenn 144 655 160
ciones dificiles” (16,9%) (66,8%) (16,3%)
Des_arrollar 307 620 54
21, e e Yo
Homar prsseias 350 349 282
innovadores (35,7%) (35,6%] (28,7%)
ldades degostitn 330 452 199
del conocimiento [33.6%] [46.1 %] [20.3%]
2% E}g;jfacg; 2 322 316 343
! comercializacion [32.8%] [32.2%] (35%]
Cestorarladhers 328 555 98
el lugar de trabajo [33.4%] [56.6%] (10%)
Cesorr s 320 412 249
tion del desempenio (32,6%) (42%) (25,4%]
27. eI 323 384
! del campus [27.9%] [32,9%] (39,1%]
Gestionar la 561 305 115
calidad (57,2%) (31,1%) (11,7%)

Gestionar la 366 340 275
sostenibilidad (37,3%) (34.7%) (28%)
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Se visualiza un liderazgo hacia
la inclusion y la igualdad,

la internacionalizacion, la
adaptacion de la oferta educativa
a las necesidades actuales, asi
como democratizary trascender
las posibles situaciones de
politizacion de la educacion
universitaria. Sin duda son
desafios palpables en todo el
sistema de educacion superior
de los paises.

52

Para ello, se realizo la adaptacion de un inventario de Liderazgo, actitudes
’

competencias de alta gestion en IES. y valores

Como resultado se obtuvo un instrumento valido y

de planificacion e
innovacion

confiable, con excelentes indicadores psicométricos Habilidades de gestién
para medir las competencias de éxito de la alta direc-
cion en las IES, y muy especialmente en las mexicanas,
poblacién de interés de este estudio.
En los directivos de IES mexicanas las competen- . o
_ ] o _ i Experiencia y conocimiento
cias estan definidas mediante tres factores o dimen- académico, de investigacién

siones conceptuales: y de la organizacion
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La conceptualizacion de las
competencias en tres dimensiones
es congruente con las definiciones
clasicas de la interrelacion

de las habilidades, actitudes,
conocimientos y experiencia (Bush
et al. 2017; Carbone et al. 2016;
Incode, 2012). Ahora bien, el tipo
de liderazgo y actitudes, asi como
de habilidades y experiencia es lo
que resalta y hace distintiva las
competencias en esta poblacion.

Sibien las tres dimensiones de competencias tuvieron
una alta valoracion en toda la muestra, es decir, todos
los participantes dieron altos puntajes en todas, la
primera dimension relacionada con el liderazgo, ac-
titudes y valores, es la considerada como la mas im-
portante para los altos directivos de las IES.

En detalle, esta primera dimensién hace referencia a un
tipo de liderazgo y actitudes relacionadas con el servicio
al otro y la empatia hacia los demas, hacia el equipo de
trabajo, a la comprension de los problemas que puedan
estar aquejando a las personas, el respeto y la promocion
de los valores y otras ideas, ser flexible y tener la apertura
a la diversidad, la resiliencia, la inteligencia emocional,
actitudes constructivas y asertivas y una alta valoracion
al buen clima de trabajo. Este tipo de liderazgo que esta
ligado a las actitudes constructivas, dirigidas a la empa-
tiay alos valores como principio para la ayuda del otro es
lo que en la literatura esta definido como liderazgo hacia
el servicio (servant leadership) (Gandolfi y Stone, 2018),
que también es propuesto por Seltzer (2020) como in-
dispensable para afrontar con éxito las demandas y los
desafios mundiales actuales, y muy especialmente el que
afronta el contexto universitario actual.

5.
Discusién y conclusion

La segunda dimension, las competencias de habilida-
des de gestion, de planificacion e innovacién fueron
también altamente valoradas y hacen referencia a la
capacidad de dirigir y administrar eficaz y eficiente-
mente la organizacion, con los nuevos criterios de la
planificacion y la innovacién (Martinez et al. 2016), en
el sentido de que la alta direccion debe ser capaz de
diferenciar el liderazgo y la gestién, asi como ejecu-
tar favorablemente la habilidad suprema de gestionar,
planificar, operar y administrar de la organizacion, de
manera creativa e innovadora (Ascon et al. 2019). Esta
gama de competencias pertenecen a las definiciones
mas clasicas y que han sido ampliamente estudiadas,
no solo en el contexto educativo, sino también en el
organizacional empresarial.

De igual forma, la tercera dimension, conocimiento y ex-
periencia académica, de investigacion y organizacional es
altamente valorada por la alta direccion de IES mexica-
nas. Este resultado es totalmente congruente con la evi-
dencia reciente en el contexto de las IES, ya que el cumulo
de conocimientos son esenciales para la adecuada apli-
cacion de las habilidades, del liderazgo, de las actitudes
y las acciones de servicio en el proceso de desarrollo y
direccion (Ascon et al. 2019; Bonnefoy et al. 2004); pero
también la experiencia en lo académico, la investigacion
y la dinamica interna de la propia organizacion es de cru-
cial importancia, de hecho, esta misma competencia es
encontrada por Ehrenstorfer et al. (2015), y es definida
CcOomMo una competencia para la experticia profesional, que
incluye precisamente la experiencia y el conocimiento.
En el siguiente cuadro se resumen las principales
y mas importantes competencias de la alta direccion
de las IES deseables y altamente valoradas por la alta
direccion de IES mexicanas en los tiempos actuales.
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E Tabla 12. Inventario de competencias de altos directivos de IES mexicanas.

Dimensiones conceptuales y Indicadores conductuales
operacionales de las competencias de las competencias
resultantes por Factores

<7 Ofrece espacio para la escucha, necesidades y
sugerencia de los demas.

Comprende los problemas que pueden estar
afectando a sus colaboradores y/ o pares.

< Tiene empatia

FACTOR 1 </ Respeta a quienes no comparten

. sus valores e ideas.
Competencias de

liderazgo, actitudes y < Equilibrio entre los valores morales y éticos de la

valores hacia el servicio. organizacion y su vision personal acerca de ellos.

%

Apertura a la diversidad, inclusién y adaptabilidad.
</ Actitudes constructivas y asertivas

s Resiliencia e inteligencia emocional.

Dirige hacia objetivos y metas definidas

Analiza los problemas y la toma de decisiones

Establece estandares de calidad

<
<
O)% .
<

Disefia mecanismos de control, seguimiento
del personal

FACTOR 2

%

- ., Tiene una comunicacion directiva
Habilidades de gestion,

planificacion e innovacion

%

Planifica con proactividad e innovacion

%

Efectuda planificaciones basadas en la misién
de la universidad.

<7 Amplia experiencia académica y de
investigacion

¢ Amplio conocimiento de la estructura y
funciones de la organizacion

FACTOR 3

%

Conocimiento y habilidades de negociacién

%

Experiencia y conocimiento
de la organizacion

Habilidad para gestionar proyectos

%

Conocimiento de otros idiomas que facilitan
la comunicacion con otras instituciones
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Discusidn y conclusion

De manera exploratoria, se encontraron
diferencias valorativas de las
competencias, segun algunas de las
variables sociodemograficas de la

muestra. Por ejemplo,

Los directivos de |IES que se encuentran en entornos
metropolitanos valoran mas alto las tres dimensiones
de competencias que los directivos que se encuentran
en entornos rurales. La clase de institucion también
hizo una diferencia, las que son Universidades valoran
mas alto las competencias de habilidades de gestion,
de planificacién e innovacion que las Tecnologicas. Si
bien estas comparaciones con intencion descriptiva no
forman parte directa de los objetivos de la investiga-
cion, la informacion puede ser de utilidad para dirigir y
adaptar los programas educativos y formativos en com-
petencias para la alta direccion universitaria, asf como
entender las diferentes percepciones y dinamicas de
cada una de las personas involucradas, considerando
el contexto y la realidad cultural en la que se encuentra.

Bajo un enfoque prospectivo, se indagaron los prin-
cipales desafios que visualizan los altos directivos

de la IES mexicanas al dia de hoy; como hallazgo de

este estudio se encuentra que los desafios actuales
mencionados por los participantes, coinciden con las
principales y mas salientes competencias que han
sido medidas en la presente investigacion.

El mayor desafio es desarrollar liderazgo, actitudes
y capacidades socioemocionales, en las que resaltan
la empatia, la resiliencia y la inteligencia emocional,
lo cual coincide con la conceptualizacion del primer
factor de competencias medido. El momento y de-
safio actual hace que los altos directivos demanden
el desarrollo de las habilidades “blandas” como una
competencia “fuerte”, de gran impacto y urgencia. En
el mismo sentido otro de los desafios apremiantes es
saber como manejar la crisis sanitaria y de la pande-
mia, aunado a la necesidad de buscar otras fuentes
de financiamiento para llevar a cabo los principales
proyectos de las IES sin disminuir el bienestar de to-
dos sus integrantes.




Competencias Directivas Factor Clave de Exito en las IES

Acciones para fortalecer liderazgos, un estudio en colaboracion Quebec-México.

Al mismo tiempo, se destaca la importancia dada a
afianzar los valores éticos e institucionales, rescatan-
do el respeto a las diferencias, la multiculturalidad y
disminucion de las desigualdades.

Se visualiza un liderazgo hacia

la inclusion y la igualdad, la
internacionalizacion, la adaptacion
de la oferta educativa a las
necesidades actuales, asi como
democratizar y trascender las
posibles situaciones de politizacion
de la educacion universitaria.

Sin duda son desafios palpables

en todo el sistema de educacion
superior de los paises.

Como conclusidn, se obtiene un inventario de com-
petencias de éxito y desafios a atender en la alta di-
reccion de las IES mexicanas, que es producto de la
integracion de los resultados de un estudio previo
(focus group), de la adaptacion de otros instrumen-
tos de alta direccion de |IES latinoamericanas y de la
revision de la literatura.

El liderazgo hacia el servicio y la empatia, la acti-
tud hacia el bienestar propio y del otro es la principal
caracteristica de competencia de éxito que valoran
los altos directivos de las IES mexicanas, coincidien-
do también como el principal desafio a afrontary a
asumir. La atencién esta puesta en no sélo afrontar
los grandes desafios actuales en el contexto de pan-
demia, sino también en la urgencia de saber el como
deberia ser la mejor manera de abordarlos y gestio-
narlos de forma exitosa.

Como prioridad se considera que hay que ser lide-
res hacia el servicio y la empatia hacia los demas, con
una vision de la gestion efectiva del cambio y la inno-
vacion, con la puesta en practica de la experiencia y
el énfasis en el conocimiento como valor agregado y

5.
Discusién y conclusion

diferenciador de éxito ante las demandas actuales y
de cambio constante.

Por ello, ademas, es bien valorado la habilidad
para la gestion y la estrategia de diversos elementos
como: la innovacion, la gestion del cambio, la gestion
de recursos humanos, la gestion de proyectos, entre
otros alineados a la mision de la organizacion; asi
como también la importancia de poner en practica
la experiencia y de tener amplio conocimiento para la
adaptacion y actualizacion de la docencia, la inves-
tigacion y los proyectos fundamentales para dirigir
las IES con éxito.

Una de las limitaciones de este estudio es la uti-
lizacion de un muestreo propositivo accidental no
probabilistico de la muestra definitiva de los partici-
pantes, ya que la participacion de los mas altos direc-
tivos de las organizaciones (rectores, vicerrectores)
fue baja en comparacion con los directivos medios
de las IES, por lo tanto, la generalizacion de los re-
sultados obtenidos deben interpretarse con cautela.

Se recomienda replicar el estudio en las otras IES
mexicanas que no fueron seleccionadas inicialmente.
Es también necesario realizar y ampliar el estudio
a otros paises e IES latinoamericanas, para confir-
mar el comportamiento psicométrico de las escala
de competencias y ademas conocer las similitudes
y diferencias del comportamiento y valoraciones de
los altos directivos de las diferentes IES de la region.

Adicionalmente se recomienda
disenar planes formativos y
educativos propios de estas
competencias y desafios
resultantes en la presente
investigacion, considerando las
diferencias encontradas por
variable sociodemograficay
adaptados a cada entorno, realidad
y cultura de cada institucion.
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El presente documento tiene el proposito
de compartir una reflexién tedrica sobre
el contexto del ejercicio de gestion de los
cargos directivos en las instituciones de
educacion superior de México, tomando
como punto de referencia las competen-
cias como factor de éxito o la falta de ello
en el desarrollo de la accion directiva.

El documento esta integrado por cuatro
grandes espacios, el primero da un acerca-
miento general a la conceptualizacion de
las competencias, tema central de esta in-
vestigacion. En la segunda parte, se ponen
en evidencia los procesos metodolégicos
para el levantamiento de la informacion.
En el tercer espacio se presenta de manera
sintética el analisis de los resultados mas
representativos para dar respuesta al ob-
jetivo planteado.

Finalmente, el documento cierra con la
presentacion la discusion y conclusiones en
vista a continuar el desarrollo del tema en
una siguiente etapa a nivel de América Latina.



