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Resumen

El objetivo de este articulo es presentar el andlisis y la valoracion de una experiencia de formacién de gestores
académicos en la Universidad espafiola, disefiada en el marco de una investigacién mas amplia sobre el gobierno
y la gestion universitaria. Se caracteriza por emplear el andlisis de casos como principal estrategia formativa, y se
desarroll6 entre abril y septiembre de 2014 en la Universidad de Sevilla. El andlisis de esta experiencia se realizé
utilizando estrategias tanto cuantitativas —uso de dos cuestionarios-, como cualitativas, mediante la observacion
de las sesiones y la aplicacion de entrevistas semi-estructuradas. Los resultados obtenidos sefalan la validez de los
contenidos abordados en el citado Programa, asi como la pertinencia de su tratamiento mediante estrategias
tales como el andlisis de casos surgidos de experiencias reales de gestién. Permiten, por tanto, derivar una serie de
implicaciones para la mejora de la formacién de gestores académicos en la Universidad.

Palabras clave: gestion universitaria, liderazgo académico, formacién en gestion académica, andlisis de casos,
evaluacién de programas formativos.

Abstract

The main aim of this article is to present the analysis and assessment of a training program on Academic
Management developed at the Spanish University. It was designed within the framework of a wider research
project on government and management at the University, and its distinctive feature is that it is based on the
methodology of case analysis. The program was developed from April to September 2014 in the University of
Seville. The analysis of that experience was made using quantitative as well as qualitative research strategies.
Among the former, two questionnaires were applied. Qualitative strategies included the observation of every
session and semi-structured interviews with some participants. The results obtained point out the relevance of
the content as well as the convenience of the analysis of real cases as a training strategy. Consequently, some
implications for the improvement of training programs for academic managers may be derived from them.

Keywords: university management, academic leadership, training in academic management, cases analysis,
training programs assessment.
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1. INTRODUCCION

La relacion existente entre “el buen funcionamiento del centro y el correcto ejercicio de la funcién
directiva” (Fernandez-Serrat, 2002, p. 1) muestra hasta qué punto los gestores educativos tienen un rol
significativo de cara al cambio y a la mejora de las organizaciones que dirigen (Escamilla-Tristan, 2006;
Medina-Rivilla & Gémez-Diaz, 2013). A pesar del reconocimiento de este rol clave, no contamos
actualmente con una estructura formativa dirigida a los gestores universitarios, y menos aun acorde
con las especificidades de su perfil.

Atendiendo a dicha carencia y en la bisqueda de un modelo formativo adaptado a las necesidades y
demandas de estos agentes, este articulo se propone dar cuenta de una experiencia formativa
disefiada y desarrollada en el marco del proyecto de investigacién Formacidn de gestores y construccion
de una red de buenas prdcticas para el gobierno y la gestion de la Universidad® . Se trata de un programa
formativo dirigido a gestores académicos universitarios con una importante carga practica y
caracterizado por el empleo didéctico de casos de estudio.

Este articulo aborda en primer lugar las probleméticas y dificultades asociadas a la formacion de los
gestores académicos en la Universidad para pasar a continuacion a exponer el anlisis y la valoracion
de un programa disefado y llevado a cabo en la Universidad de Sevilla.

2. LA FORMACION DE GESTORES ACADEMICOS EN LA UNIVERSIDAD

2.1. Launiversidad y su gestion

Es evidente que el surgimiento y la consolidaciéon, a lo largo de las dos Ultimas décadas, del
capitalismo académico (Slaughter & Laslie, 1997) han implicado importantes cambios en la gestién en
las instituciones de educacion superior. Asi, el llamado nuevo gerencialismo —presentado bajo la
etiqueta politicamente mas correcta de Nueva Gestién Publica— ejercié gran influencia tanto en la
teorfa como en la practica, exigiendo de los académicos el desarrollo de capacidades como las de
captar fondos, eficiencia, y otras caracteristicas ajenas al rol académico tradicional. La irrupcion de los
valores de mercado (énfasis en los resultados, la competitividad, la eficacia y el desempefio, etc)
supuso la adopcién por parte de las organizaciones del sector publico —incluidas las Universidades—
de précticas y valores propios de las empresas privadas (Ferlie, Musselin & Andresani, 2008) asf como la
generalizada adopcién por parte de los gestores universitarios de estos valores y los discursos a ellos
asociados.

Por consiguiente, la mayorfa de los paises pertenecientes a la OCDE han detectado la necesidad de
incrementar la formacién para la direccion educativa, en los distintos momentos de su carrera
profesional (Pont, Nusche & Moorman, 2009; Campos-Vergara, Bolbardn-Ramirez, Bustos-Raggi &
Gonzalez-Vallejos, 2014). Pese a esto, y aunque existen algunos masteres de formacién en gestion,
pocos son los programas destinados a personal académico cuya labor gestora no se proyecta como

! Sanchez-Moreno, M. (Dir) (2011/2014) Formacién de gestores y construccion de una red de buenas prdcticas para el gobierno y gestion de la

universidad. Ministerio de Ciencia e Innovacién. Direccion General de Investigacion. Convocatoria de proyectos de +D+l. Cédigo: EDU2011-
26437.
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carrera a tiempo completo, sino como una de las facetas de su desarrollo profesional junto a la
investigacion y la docencia. De hecho, multiples son los sefialamientos sobre las limitaciones de la
formacion de los gestores. Respecto de la de los decanos, en particular, subraya Del Favero (2006, pp.
278-279) que “ha sido caracterizada como aleatoria (Wolverton, Wolverton & Gmelch, 1999), ausente
(Dill, 1980; Bok, 1986) o minima (McDade, 1988)", por lo que “pareceria tener lugar a través de un
proceso inocuo, carente de intencionalidad institucional”. Esta ausencia de formacién especifica esta
condicionada porque el acceso a la gestion se produce directamente desde la posicion de académico
(McGregor, 2005, en Thrash, 2012, p.2). Dado que la experiencia docente e investigadora no
necesariamente capacita para el ejercicio de la gestion, la formacion especifica se adquiere a menudo
a través de la prdctica diaria, por ensayo y error, “pero no hay tiempo para ello; es mas que posible que
sea al finalizar el mandato [...] cuando se esté llegando a poseer determinadas habilidades”
(Ferndndez-Serrat, 2002, p. 1). No existe, por tanto, garantia de que se posean las habilidades y
conocimientos necesarios para desarrollar idéneamente el rol encomendado, en el momento de pasar
a ocuparlo.

Consecuentemente, y reconociendo a la universidad como organizacion compleja, se entiende que es
necesario desarrollar programas formativos que participen en la promocién del cambio y de la mejora
de las organizaciones de educacién superior, que se adapten al perfil de gestores académicos
universitarios. Este es uno de los principales objetivos del estudio que presentamos.

2.2. Laformacion de gestores académicos universitarios

Un evidente primer paso para el disefio de un programa de formacion es la identificacion de las
necesidades asociadas al ejercicio del rol para el que esta prepara. Por la amplitud de las funciones
desempefiadas por los gestores académicos, cuyo propio sentido y significado no siempre esté claro
(Rudhumbu, 2015; Elizondo, 2011), y la diversidad de matices que estas adquieren de acuerdo con el
nivel organizativo en que se sitle el puesto ejercido, no hay un claro consenso respecto a cudles son
aquellos competencias y conocimientos necesarios para su desempefio (Maassen & Pausits, 2013). Es
indudable, en cambio, que la gestion en el ambito universitario requiere del dominio de competencias
tan diversas como el conocimiento organizativo y normativo, de politica institucional, de planificacion
estratégica, de gestién de la investigacion y de los recursos humanos, pero también la comprension e
interiorizacion de la funcién gestora (Ferndndez-Serrat, 2002) y las de habilidades para la gestién
personal del directivo (inteligencia emocional, comunicacion interpersonal, gestion del tiempo vy del
estrés, etc.) (Mentado & Rodriguez, 2013). Ademas de ello, el propio perfil de los destinatarios, la
idiosincrasia del contexto vy la rdpida obsolescencia de las competencias requeridas, son aspectos que
dificultan la formacién de los gestores universitarios.

Si bien el caracter temporal de la gestidn universitaria es incompatible con el establecimiento de una
estructura formativa de amplia duracién, se considera que la formacion inicial de los directivos
—cuando esta existe- no es suficiente para responder a los retos de la gestion de una institucion
educativa (Silver, Lochmiller, Copland, & Tripps, 2009) sino que deberia de ser continua: “la formacion
exitosa de los directores en funciones implica que tengan una secuencia de formacién, que incluya
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programas iniciales, de induccién y continuos” (Pont et al,, 2009, p. 138), llegando a considerarse el
desarrollo de liderazgo como un proceso de aprendizaje que dura toda la vida.

En buena medida por todo lo anterior, y pese a que los propios gestores reconozcan su conveniencia
(Sanchez-Moreno & Altopiedi, 2016), carecemos actualmente en Espafia de una estructura formativa
dirigida a los gestores académicos universitarios. Queda patente por lo tanto la necesidad de
encontrar modelos y opciones metodoldgicas que se ajusten al perfil de los gestores académicos
universitarios de nuestro contexto.

3. METODOLOGIA PARA LA FORMACION DE GESTORES

Los adultos aprendemos més con otros y cuanto mas situado sea el aprendizaje: aprendemos
conversando con otros sobre la practica, en situaciones que provocan disonancias cognitivas. De
hecho, diversos estudios ponen de manifiesto que los métodos tradicionales tales como la imparticion
de talleres y seminarios raras veces producen efectos duraderos (Coburn & Woulfin, 2012) mientras
que se considera que una formacién exitosa ofrece oportunidades de aprendizaje basado en la
practica, permitiendo el intercambio de experiencias (Medina-Ferreira & Gonzalez-Fernandez, 2000) y
fomentando asi redes de aprendizaje colegiadas o comunidades de practica (Pont et al., 2009, p. 138).
En efecto, “los programas de desarrollo del liderazgo deben involucrar activamente a los directivos y
directivas en los problemas a los se enfrentan en su trabajo (Hallinger & Snidvongs, 2005). En
consonancia con ello, varios estudios demuestran que la mayor parte del aprendizaje tiene lugar de
manera informal” (Gémez-Delgado, Oliva-Rodriguez, & Lopez-Yafiez, 2014, p. 138) y que de hecho la
mejor preparacion para el liderazgo se encuentra en la experiencia y no en los propios programas de
formacion (Yukl, 2008).

Asimismo, los programas exitosos parecen caracterizarse por un disefio basado en la investigacion y
por incorporar “‘conocimiento de la educacién, el desarrollo organizacional y el manejo del cambio, asi
como habilidades de liderazgo” (Pont et al, 2009, pp. 139-140) como también la tutorfa y el
aprendizaje entre pares. Segun Pont et al. (2009, p. 140) “el aprendizaje de pares empuja a los
directores a avanzar mas alld de sus supuestos y a expandirse o cambiar su pensamiento original
mediante el analisis disciplinado y el riguroso discurso alrededor de textos dificiles sobre temas
probleméticos o controversiales’, promoviendo la construccién de aprendizajes transferibles vy, por
tanto, relevantes y Utiles. Se trata de desarrollar programas de formacién continua que pongan el
énfasis en la aplicabilidad, la transferibilidad de los aprendizajes y en la mejora de la préctica (Bridges &
Hallinger, 1997), en definitiva, que tengan potencial de intervencion. En esta linea, Nicastro (2014,
p.123) presenta un dispositivo de formacion centrado en el andlisis de las practicas de los directores
gue puede tener un alto potencial de intervencion en la medida que interrumpe el quehacer habitual
abriendo “un espacio de reflexion y visibilizacion del desarrollo y las vicisitudes propias de las practicas
de los directivos en situacion de desempefio profesional [y promoviendo desde alli] un trabajo de
andlisis” Es lo que defienden igualmente Galdames-Poblete y Rodriguez-Espinoza (2010) haciendo
hincapié en que el desarrollo profesional puede ocurrir cuando el disefio metodoldgico de la
formacion favorece reflexion y accién.
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Una formacién de este tipo, ademés, ayuda a constituir un entorno seguro en el que los directores
pueden atreverse a arriesgar, fallar, aprender y crecer (Evans & Mohr, 1999), y orientarse hacia la
formulacion de una identidad como directivo universitario (Aasen & Stensaker, 2007; Wolverton M.,
Ackerman & Holt, 2005); pone énfasis en el conocimiento préctico, fomentando el intercambio de
experiencias y el analisis de casos o situaciones reales (Aasen & Stensaker, 2007; Calabrese, 2008);
respeta las necesidades y caracterfsticas de las organizaciones (Aasen & Stensaker, 2007; Calabrese,
2008); e incluye aplicaciones tecnoldgicas para la gestién y la colaboracién entre quienes la
desempefan (Calabrese, 2008).

Entre las estrategias utilizadas en los modelos de entrenamiento para la gestién educativa,
Villar-Angulo (1998) destaca las que considera como mas metaformativas: “revision de una situacion
problemética en la practica desde distintas aproximaciones tedricas; presentacion de las formas de
operar practicando mediante incidentes tomados de la realidad; visionados de registros de
tratamiento en la préctica por medio de presentaciones de video; mirando la aproximacion a los
problemas por medio de un experto en situaciones de la vida real; participando en situaciones de
gestion, ejecutando una tarea desde y para el gestor escolar” (1998, p. 122). En el mismo sentido, se
hace hincapié en la literatura al uso en el potencial de estrategias metodolégicas que permitan
trabajar sobre situaciones cercanas al contexto real tales como el aprendizaje basado en problemas
(Bridges & Hallinger, 1992; Cranston, Ehrich & Kimber, 2006; Vernon & Blake, 1993), el andlisis de casos,
pero también simulaciones o role playing. Siguiendo esta idea, el estudio de casos forma parte de la
propuesta metodoldgica de Fernandez-Serrat (2002) quien aboga por una formacién basada en una
combinacion de modalidades con el fin de preparar tanto a nivel técnico como de forma situacional.
Se utilizaria en este caso la modalidad de curso —bien sea este inicial o de reciclaje- para trasmitir la
informacién concreta y necesaria para la labor directiva; el seminario a fin de favorecer el intercambio
de conocimientos y experiencias a través de una relacion participativa entre los implicados; y por
ultimo, el estudio de casos para introducir a los participantes en el analisis de hechos que ocurren en
situaciones reales. En efecto, teniendo en cuenta el contexto cambiante de la universidad junto a la
dificultad practica que supone aprender en un contexto real, el uso de casos para su discusion y
andlisis, ofrece una alternativa al permitir una puesta en situacion.

Particular potencial formativo, reinen aquellas situaciones que suponen dilemas o situaciones
dileméticas. Entendemos estas construcciones narrativas (Bruner, 1990) como aquellas que sitdan al
sujeto frente a una forma particular de conflicto intrapersonal, por enfrentarlo a dos opciones de
equiparable valor (Duignan & Collins, 2003, p. 282). Exigen, entonces, la toma de una decisién de
compromiso y fundada en el criterio personal. Ademas de ello, manejar dilemas satisfactoriamente
“también implica aceptar una medida significativa de ambigtedad como un hecho de la vida de
gestién, no como una aberracion. Un objetivo importante es encontrar maneras de ayudar a los
profesionales para hacer frente a lo relativamente inmanejable aprendiendo a vivir con ambigiiedad y
haciéndola relativamente manejable”(Wallace, 2003, pp. 27-28) Asimismo, Gimeno (1995, p. 257)
sefiala la importancia de fortalecer dicha capacidad de desempefiar adecuadamente la labor directiva
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en un contexto organizativo sometido a una perpetua incertidumbre y ambigiiedad. Por ello, Cranston
et al. (2006) sefialan la necesidad de investigacion en relacién con la formacién de los gestores para el
manejo de dilemas. Es en esta linea de pensamiento que la valoracién del Programa formativo aqui
contemplado adquiere todo su sentido.

4. EL PROGRAMA DE FORMACION EN GESTION ACADEMICA UNIVERSITARIA

En el dmbito de la gestién educativa existe cierta tendencia a transferir los resultados y orientaciones
surgidos del ambito empresarial. No obstante, hemos visto a través de la revision de la literatura que
dada la especificidad de la gestion de las organizaciones educativas se requiere que la formacién para
su desempenio se ajuste a la idiosincrasia de sus destinatarios.

Este articulo presenta el andlisis y la valoracion de una experiencia de formacién de gestores
académicos universitarios llevada a cabo en la Universidad de Sevilla. El disefo y desarrollo de dicho
programa formativo era uno de los objetivos del proyecto de investigacion Formacion de gestores y
construccion de una red de buenas prdcticas para el gobierno y la gestion de la universidad (ref.
EDU2011-26437). Tras identificar en una fase previa del estudio las demandas y necesidades
formativas de los gestores e indagar en las estrategias mas pertinentes para promover su adquisicién,
se disefid e impartié el programa formativo entre los meses de abril y septiembre de 2014.

El programa disefiado tuvo un caracter eminentemente practico y se orienté al desarrollo organizativo
y a la movilizacion de acciones dirigidas a promover una cultura colaborativa en la Universidad de
manera que se equilibrase la tradicién colegiada de la Universidad con las demandas de un lider
tecnocratico (Aasen & Stensaker, 2007). Para ello, integré como estrategia formativa el uso de casos
surgidos de las practicas de gestores expertos analizadas previamente y sistematizadas de manera que
permitiera la identificacion de las cuestiones y tematicas que mds frecuentemente dan lugar a
problemas y dilemas en la gestion universitaria.

El Programa (ver Tabla 1) quedd estructurado en cinco médulos de 12 horas cada uno (6 horas
presenciales y 6 horas online):
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TABLA 1

Programa de formacién en gestién académica universitaria

Médulo

Contenidos

I La universidad como organizacion

Caracteristicas  estructurales:  modelos

de universidad a lo largo del tiempo: de la

Universidad Humboldtiana a la universidad

como empresa. Legislacion,  normativa.

Organizaciones  débilmente  estructuradas,

celularismo.
tendencias:

Nuevas globalizaciéon e

internacionalizacion. Responsabilidad
corporativa. Vias de integraciéon con otras
de visibilizacion,

Universidades, estrategias

EEES. Cémo desburocratizar la Universidad.

Il La universidad como organizacién
compleja, en tiempos de cambio

Modelos de planificacion y de gestion.
Evaluacion de la practica, modelos estratégicos
y operativos, cambio planificado.
Organizaciéon y gestién: aproximacion a la
gestion y obtencién de fondos y elaboracion
de presupuestos, la universidad emprendedora.
Software informaticos.

. Habilidades sociales y personales en la
gestion universitaria

Habilidades sociales: procesos de negociacion
y resolucién de conflictos, capacidad para tomar
decisiones atendiendo a las circunstancias.
Capacidad para interactuar con los pares fuera
de las presiones del trabajo y promover la
cohesion del grupo. Técnicas de comunicacién
oral y escrita, estrategias para promover la
comunicacion en el grupo.

Habilidades personales: capacidad para
gestionar el tiempo, manejo de las presiones
y frustraciones, estrategias de autocontrol,
capacidad de autoandlisis critico y modificacién
del comportamiento. Técnicas y estrategias para

la gestion del propio tiempo.

V. La universidad como estructura de

significados y de relaciones

Aproximacion a la perspectiva institucional:
cultura y dindmica de las organizaciones.
Comunicacion: principios de la comunicacion
Historia institucional y organizativa y
configuracion de la Universidad.
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4 Podery procesos de liderazgo Poder: Dindmica del poder, modalidades que
adopta el poder.
Concepciones y modelos de liderazgo.
Responsabilidad corporativa y estrategias de
desarrollo de la organizacion.
Estrategias para la movilizacion de los
procesos organizativos. (Implicar a los
usuarios, habilidades para crear equipos,
visibilizar los elementos centrales del proyecto y
comprometer a los usuarios en su consecucion).
Estrategias para promover cambios. Cambio no
planificado y gestion de la incertidumbre.

Fuente: Elaboracion propia.

Los objetivos del programa fueron los siguientes:

En relacién con las habilidades sociales, de liderazgo y para el manejo de conflictos:

» Adquirir habilidades para formar, cohesionar y liderar grupos de trabajo en el ambito académico,
estimulando el desarrollo profesional de sus miembros.

= Aprender de la experiencia, pensando critica y creativamente sobre ella.
= Organizar eficazmente el trabajo propio y el tiempo.
= Conocery poner en practica técnicas de comunicacion oral y escrita.

= Conocery aplicartécnicasy estrategias para la resolucién de los conflictos, centrando el problema
en la situacion y evitando la personalizacién de los mismos.

= Comprender la importancia del estilo de liderazgo en el funcionamiento y desarrollo de los
grupos de trabajo y sus componentes.

= Generar capacidades para la reflexion estratégica sobre la direccién de personas a partir de la
experiencia personal y profesional de los participantes.

= Desarrollar las habilidades y competencias transversales criticas para la direccién de personas.

= Interesarse por compartir experiencias y buenas practicas en el dmbito de la direccion
universitaria.

= Tomar conciencia de las competencias emocionales propias, y establecer estrategias de
consolidacion y desarrollo de las mismas para el ejercicio de un liderazgo emocionalmente
sano y eficaz.
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En relacion con las habilidades administrativas y de gestién econdmica:

Conocer la legislacion universitaria y su aplicacion, asi como la normativa especifica de su
Universidad.

= Conocer diferentes aspectos de la gestién docente y de la gestion de la calidad, desarrollando
capacidades para generar lineas de politica académica universitaria.

= Adquiriry aplicar estrategias de planificacién de la universidad.

= Conocer el marco conceptual y el conjunto de instrumentos que favorecen la direccion
estratégica de las personas en el dmbito de las instituciones de educacion superior.

= Adquirir destrezas para la elaboracién de presupuestos viables.
= Conocer las bases de la planificacion estratégica y su utilidad en el ambito universitario.

» Conocer algunas aplicaciones informéticas de gestion universitaria, que se utilizan en los puestos
de direccién de centros y departamentos.

La formacion fue auspiciada por el Instituto de Ciencias de la Educacion de la Universidad de Sevilla,
que abrié una convocatoria a través de su plataforma dirigida al cuerpo de Personal Docente e
Investigador. Cada modulo se desarrollé durante un mes, de manera que se programaron dos sesiones
presenciales en las que aproximadamente 2 horas, se dedicaban a cuestiones teéricas y 4 horas, a
trabajo practico. Ademds, cada mdédulo contaba con una programacion de actividades para realizar
on-line durante 6 horas (trabajo no presencial, destinado al estudio individual de los contenidos
alojados en la plataforma virtual de ensefianza de la Universidad).Todos los médulos (a excepcién de
uno) fueron impartidos por dos ponentes. En total, fueron 8 expertos procedentes de 3 universidades
espafiolas, de los dmbitos de la psicologia social, la pedagogia y el derecho.

Se invit6 a los ponentes a desarrollar sesiones formativas con un caracter muy practico, utilizando,
entre otras estrategias, el andlisis de casos. Para ello, cada pareja de ponentes recibié del equipo de
investigacion dos casos diselados ad hoc sobre los que trabajar para cada una de las teméticas. Dichos
casos fueron el resultado de la instrumentalizacién de situaciones narradas por gestores académicos
universitarios en la primera fase de nuestra investigacion. Si bien hubo una clara consigna hacia los
ponentes para que utilizasen los casos disefiados en sus sesiones de trabajo también fue cierto que se
dej6 completa libertad en la utilizacion que cada uno pudiera hacer de los mismos (tanto en cuanto a
la finalidad perseguida con su utilizacién, como en cuanto a su presentacion, o al tiempo dedicado,
etc).

5. METODO

Con el fin de responder al objetivo de analizar y valorar dicha experiencia formativa se decidié hacer
uso de estrategias propias de metodologfas cuantitativa y cualitativa, permitiendo asi la triangulacion
de los datos vy, consecuentemente, atribuir conflanza a una investigacion cuyo interés es
eminentemente interpretativo. Los sujetos contemplados en este estudio son las 21 personas
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implicadas en el programa de formacion de gestores académicos universitarios. Por una parte, se
emplearon dos cuestionarios disefiados ad hoc. El primero se aplicé sisteméaticamente al finalizar cada
uno de los médulos con objeto de recoger datos en torno a diferentes indicadores. Este instrumento
consta de 15 items distribuidos en 3 dimensiones: 1) Fines, conocimientos y logros de aprendizaje; 2)
Metodologia; y 3) Actuacién del ponente. Cada item presenta cinco opciones de respuesta de menor a
mayor grado de acuerdo.

Por Ultimo, tras finalizar la accién formativa se invitd a los participantes a plasmar sus impresiones
acerca del programa en un cuestionario final igualmente disefiado para tal fin. Este instrumento se
compone de 16 ftems distribuidos en 4 dimensiones: 1) Organizacién académica del programa; 2)
Fines y competencias; 3) Contenidos del programa; y 4) Metodologia utilizada. Cada ftem presenta
cinco opciones de respuesta de menor a mayor grado de acuerdo.

En ambos casos, los cuestionarios incluyen un espacio de ‘comentarios” en el que se ofrece la
posibilidad de justificar o ampliar las respuestas dadas y tres espacios de respuesta abierta en los que
sefalar las fortalezas y debilidades del moédulo asi como propuestas de cambio y mejora. Los datos
cuantitativos se analizaron a través del software de andlisis de datos SPSS.

En cuanto a las estrategias propias de la metodologia cualitativa, se emplearon la observacién directa y
sistematica de la totalidad de las sesiones presenciales y las entrevistas semi-estructuradas. La primera
se apoyaba en un guion disefado ad hoc y validado a través de la revision por expertos. Este
instrumento recogia diferentes aspectos del desarrollo de las sesiones:

Organizacidn (uso de los tiempos y materiales, introduccion y exposicion de los contenidos,
objetivos y secuencia de la sesion).

Metodologia (estrategias metodoldgicas, actividades y recursos empleados).

Utilizacion de los casos, atendiendo a la finalidad de su empleo, el modo en que se presentaba,
las intervenciones de los participantes, etc.

Interacciones, tanto entre el ponente y los participantes como entre estos Gltimos.
Clima de la sesién, en sentido amplio.

Se elaboraron asi 10 registros de observacion correspondientes a 5 sesiones de 2 horas y 5 sesiones de
4 horas. En total, se observaron 50 horas del curso de formacion. Los datos obtenidos a través de la
observacién se han podido contrastar gracias a la observacion abierta y asistematica llevada a cabo
por las coordinadoras del programa.

Las entrevistas semi-estructuradas se realizaron a 6 participantes y se tuvo en cuenta para su seleccion
la paridad de género, el equilibrio en relacién con la experiencia en gestién, la edad y el drea de
conocimiento de pertenencia. El guion empleado indagaba en los datos biograficos de la persona
entrevistada, sus motivaciones y expectativas al inscribirse en el programa, en su valoracién del mismo
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en relacion a los contenidos, la planificacion, la metodologia (con especial énfasis en el estudio de
casos) y los aprendizajes adquiridos. Las entrevistas —de una duracién de entre 25 y 50 minutos- se
registraron y almacenaron en formato audio.

El andlisis de contenido de los datos cualitativos se realizd mediante el software de andlisis de datos
MAXQDA.10.

6. ANALISIS Y VALORACION DE LA EXPERIENCIA

A partir del andlisis y la triangulacién de los datos obtenidos mediante las diversas técnicas empleadas,
se obtuvieron resultados que permiten captar la valoracion del Programa por parte de los asistentes.
Exponemos, a continuacién, algunos especialmente significativos por su virtual contribucion a la mejora
de la formacién de gestores académicos universitarios.

6.1. Participantes

En primer lugar y con objeto de situar la poblacién a la que se refiere la informacién presentada, cabe
sefalar que, en términos demograficos, se trata de un grupo bastante heterogéneo, compuesto por
participantes de entre 25 a 49 afios (27,8 % de los participantes tienen entre 25y 30 ahos, 26.1 % entre
31y 40 afios y 30.4 % entre 41 y 50 afos), de los que el 40 % son mujeres. Estan representadas las
diversas dreas de conocimiento aunque predomina el érea de las Ciencias Sociales y Juridicas, asi
como diversos niveles de experiencia en gestion. Mientras que un 60 % de los participantes la tenfan,
el resto carecfa de la misma.

Esta heterogeneidad es objeto de muy diversas valoraciones. Asi, una de las entrevistadas sefala que:
“El curso seria mucho mds valioso con gestores. Por varios motivos: primero porque se puede malinterpretar
lo que tu cuentas como gestor por otros compafieros y comparieras que no son gestores. No es lo mismo
hablar a un determinado nivel que a otro. Y recuerdo intervenciones concretas de algunos comparieros y
decir ;como que eso es asi? Como que puede provocar desencanto en comparieros y comparneras que no
son gestores y creo que esto es complicado. Por eso creo que al curso se le puede sacar mucho mds partido
con grupos de personas que de alguna forma hayan hecho algo de gestion, del tipo que sea pero algo de
gestidn. Es verdad que te reduce el nimero, la participacion, tienes un grupo muy pequenio, pero desde mi

punto de vista seria mucho mds valioso el trabajar con gestores.” (D, 87-89).

En contraposicion, otra entrevistada considera que la presencia de personas no gestoras enriquecio la
formacion: “Es verdad que habia alguna gente joven que yo la veia muy lejana a mis posturas y a mi, que
tenian unas posiciones muy alejadas. Yo de todas formas pienso que, aunque en estos cursos intervenga
gente que no tiene gestion, te puedan dar la otra vision, como en este caso que planteabais: que habia una
persona que tenia responsabilidades pero trataba con otra que no las tenia. Entonces, por ejemplo, en un
estudio de caso, en un role playing o tal... pueden aportar esta vision también, son personas que
pertenecen a una organizacion y que tienen que trabajar conjuntamente contigo. No me parece mal.” (F,
17-20).
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En lo que si existe coincidencia es en que, frente a la ausencia de un marco formativo para la gestién
universitaria, los participantes agradecen la oportunidad de participar en el programa.

6.2. Evaluacion del Programay sus modulos

En términos generales, la valoracién global del programa es muy positiva, siendo asi confirmado por
los resultados obtenidos a través del cuestionario de evaluacion final y de las entrevistas posteriores.
De igual modo, los cinco médulos del programa de formacion de gestores académicos universitarios
reciben altas puntuaciones globales, que oscilan entre 4,06 para el médulo I'y 4,70 para el modulo V.
Asi, la media de las valoraciones obtenidas a través del cuestionario final a los participantes es de 4,30
en la escala de 1 a 5. Coincidente es la impresion general de los entrevistados, como ilustran los
siguientes testimonios: “En términos generales muy bien, muy bien, muy bien” (C, 7-7); “bien, interesante”
(D, 28-28). A raiz de esta positiva valoracion de la experiencia, algunos participantes manifiestan
interés por participar en una hipotética segunda edicién del programa: “jOjala hagdis la segunda
edicion!” (D, 95-95).

Entre los aspectos mas valorados por los participantes en el Programa se encuentran algunos relativos
a las estrategias metodoldgicas. Concretamente, el fomento del intercambio orientado a compartir
experiencias entre los comparieros y a reflexionar sobre cuestiones que, por cotidianas, suelen pasar
desapercibidas. En este sentido, una entrevistada sefala: “Me ha llegado mucho la orientacidn por parte
de los formadores, no tanto por formadores concretos que si que me han hecho pensar, reflexionar...” (C,
10-10).

En buena medida posibilitado por este tipo de metodologia, otro aspecto especialmente valorado por
los participantes —al punto de recibir la mas alta puntuacién (4,75) con una muy baja dispersion de las
opiniones— es el clima de clase y las relaciones entre los participantes: “Habiamos establecido unas
relaciones de empatia y no nos queriamos mover, estdbamos siempre en los mismos sitios. .. creo que era
un buen ambiente. El curso a mi me resulté muy positivo, el clima muy bueno, muy atil” (C, 11-11).

En relacién con la planificacién y la organizacién académica del programa, en el andlisis de los
cuestionarios destaca el alto ajuste existente entre la informacién inicial proporcionada sobre el
programa a los participantes y el trabajo efectivamente desarrollado en el mismo (4,29), y una buena
distribucion del tiempo entre los distintos médulos (4,00). En cambio, los materiales proporcionados
(la bibliografia y los casos) y el calendario de realizacién del programa reciben valoraciones inferiores
(3,75 3,57 respectivamente). Coinciden en ambos puntos, las opiniones recogidas en las entrevistas:

“Ese es otro hdndicap que tenemos en todas las acciones formativas. ;Cudndo lo pones? Por la manana,
mal; por la tarde, peor. Semi-presencial. .. que si mandas tareas no te la hace el profesorado, eso es ya. ..

iComprobado! [risas ] Ay, nos vas a mandar a hacer algo, es que no podemos. Tiempo.” (D, 34-40)

La escasa disponibilidad de los participantes habfa conducido a la decision de impartir el programa en
modalidad semi-presencial. No obstante, y en contraste con el compromiso mostrado a lo largo de las
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sesiones, la participacién online ha sido escasa lo cual —como se evidencia en la cita precedente— era
reconocido por los propios participantes. Paraddjicamente, los entrevistados coinciden en sefialar
como fundamental incorporar “deberes” sobre cada médulo para promover su aprendizaje e impulsar
la transferencia de los conocimientos adquiridos. Algunos invitan a buscar medios para incentivar su
cumplimiento: “Si das mucho material no lo leen pero si das un caso prdctico solamente, si. Es mds, si lo
pones en la plataforma virtual, no lo van a leer pero si te tomas la molestia de mandarlo por correo, una
lista de correos de las personas que de verdad estdn viniendo desde el primer dia.... [...] Pues, un
WhatsApp ‘oye que te acabo de mandar eso, confirmame que lo has recibido.” Nada mds. Para confirmarlo
lo tienes que abrir. Por curiosidad ;no lo lees?” (C, 13-15).

Por otra parte, como ya sefaldbamos més arriba, la convocatoria del programa establecfa como Unica
condicion para matricularse el ser Personal Docente e Investigador de la Universidad de Sevilla.
Consecuentemente, el perfil de los participantes era muy variado y eso, inevitablemente, condiciona el
propio disefio del programa, asi como la satisfaccién de cada uno con la formacién recibida.

Asi, una participante que carece de experiencia gestora considera que ‘responde mas a las
expectativas de alguien que estd ya en la gestion” (A, 16-16). Otra de las entrevistadas, por su parte,
valora el disefio del programa tal y como se llevé a cabo como acorde a las necesidades de personas
sin experiencia en gestién y propone llevar a cabo una versién especificamente dirigida a gestores,
con mayor peso de las tematicas sociales. En ese sentido, entendemos que quienes cuentan con
mayor experiencia en la universidad y desempefian labores de gestién, posean un bagaje de
conocimiento acerca de cuestiones estructurales de la organizacién adquiridos a través de la practica y
sus necesidades se centren en contenidos ligados a aspectos sociales. Asimismo, serfa apropiado para
ellos una perspectiva mas competencial y procedimental, con espacios y mecanismos dedicados a
intercambiar experiencias.

En relacion con los contenidos del programa, los participantes destacan su relevancia y su grado de
actualizacion, un aspecto que fue asimismo puesto de relieve en los comentarios expresados durante
la Ultima sesion y en las entrevistas: Por ejemplo, en la dltima [sesion], hablaban de los dineros, de los
departamentos y tal [...] entonces me llamé la atencidn el que no puede haber mds dinero para el
departamento, es decir, el dinero que llega al departamento no puede ser mayor que el que llegue a
investigacion... Aqui el que llega a departamento se gasta en muchas tonterias, me hizo pensar que es un
tema a tener en cuenta. .. me hizo pensar en actuar, en autoevaluarme, ver las debilidades de uno, ver las
causas y después actuar: algun plan estratégico. .. esto para mi era nuevo (B, 11-11).

Asimismo, se valoran como muy pertinentes las competencias trabajadas en relacién con el ejercicio
de la gestién, en especial aquellas ligadas a aspectos sociales de la organizacion (habilidades
interpersonales, comunicacién, cultura organizativa, liderazgo, etc.): “Como nos comportamos las
personas, cémo reaccionamos ante determinados estimulos, el estilo de las comunicaciones y todo eso. ..
Eso también fue muy interesante porque es verdad que no caemos o nos somos conscientes en algunos

momentos, y reparar en las consecuencias de eso, en cémo influye después en el trabajo en equipo, a mi me
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resulté muy interesante aprenderlo.” (F, 3-3); "Por lo menos por lo que yo percibi, la mayoria de los
companeros que estdbamos asistiendo, estdbamos mds interesados en lo social: los debates mds ricos, las
aportaciones, se desarrollaban en eso. Pero bueno, no le resto mérito a lo otro, al contrario, era necesario
para tener una vision de conjunto.” (C, 35-35)

A diferencia de lo sefialado en torno de la pertinencia de los contenidos tratados, su volumen y
densidad en relacién con el tiempo disponible eran objeto —en algunos casos— de desacuerdo. En
efecto, en palabras de uno de los participantes al concluir el programa: ‘a veces me recordaba la
enciclopedia britdnica” (participante 6). Existe, sin embargo, cierta discrepancia entre los participantes
sobre este aspecto. Asf, una de las entrevistadas, perteneciente a un drea de especializacion afin a las
tematicas tratadas afirma que “yo le hubiera dado mucho mds nivel” (D, 28-28)

También en las valoraciones de los participantes en relacion con el equilibrio entre los contenidos
practicos y los tedricos se aprecian disonancias. Un 25% lo considera aceptable o insuficiente,
mientras que un 62,5 % de los participantes consideran que se ha alcanzado mucho, o muchisimo.

Desde el punto de vista metodoldgico, el programa se ha caracterizado por la pluralidad, alternando
lecciones magistrales con diversos niveles de participacién y actividades précticas tanto grupales
como individuales. Se utilizaron técnicas como el planteamiento de preguntas, metaforas o
simulaciones y el andlisis de casos. La valoracion que del uso de esta estrategia metodoldgica hacen
los participantes es globalmente muy positiva: “iniciar la clase con un caso prdctico y ver la teoria a través
de un caso prdctico y que la gente también tuviera la oportunidad de poner mds cosas encima de la mesa,
pues me parecid muy interesante” (A, 7-7).

7. CONCLUSIONES

Tal como se desprende de los resultados expuestos, la satisfaccion de los participantes respecto a la
formacion recibida es elevada, en gran parte, debido al interés y a la relevancia de los contenidos
tratados y a su aporte a la reflexion con nuevas claves sobre la labor gestora en la universidad.
Particularmente valorados son, en este sentido, los aspectos sociales. De igual modo, el uso del estudio
de casos como estrategia formativa permitié emplear situaciones como disparadoras de la reflexion y
del intercambio entre los participantes. Se reconoce ampliamente la valia de esta estrategia
metodoldgica para la formacién en gestién apelando incluso a potenciar e intensificar su uso, aun
cuando se emiten reservas en relacion con su formato y presentacién. Cabe, pues, concluir que el
programa de formacién ha cumplido en general con las expectativas iniciales de los participantes.

Entre las debilidades del programa destaca la densidad de los contenidos, excesiva en relacion con el
nuimero de horas disponibles. Si los participantes sefalan repetidamente que los médulos les han
parecido cortos a su vez remarcan su poca disponibilidad horaria. Aquello resume las contradicciones
ligadas a las dificultades organizativas y de planificacién de cualquier programa dirigido a PDI, y mdas
aun a gestores. Cabe asimismo sefialar las dificultades derivadas de la heterogeneidad de los
participantes, tanto respecto de sus areas de especializacién como de sus experiencias previas.
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A modo de sintesis y derivacion de los resultados obtenidos en la valoracion del programa, cabe
formular algunas propuestas de mejora:

Ofrecer una versién del Programa especificamente disefiada para gestores académicos
universitarios en ejercicio, dado que buena parte del aprendizaje ocurre entre iguales y
podria ser por tanto de mayor provecho el intercambio entre colegas que comparten una
realidad similar. Esto no obsta para que se pueda mantener abierto el perfil en la
convocatoria, a fin de garantizar que se cubran las plazas disponibles y de permitir el
aprendizaje vicario por parte de quienes carecen de experiencia gestora.

Equilibrar la cantidad y densidad de los contenidos trabajados en relacién con el tiempo
disponible, bien prescindiendo de parte del contenido —o simplificindolo— bien ampliando
el nimero de sesiones de cada médulo o de aquellos —como es el caso de los dedicados a
tematicas de orden social- que despiertan mas interés.

Intensificar la presencia y el uso de casos, modificando su formato. Dado que uno de los
aspectos mas valorados del programa es la oportunidad que ha brindado —en parte gracias
a la utilizacion de los casos—para el intercambio de experiencias y la reflexion conjunta
sobre situaciones relevantes para la practica gestora, cabe intensificar la presencia y el uso
de los casos. No obstante, mas alla de ampliar su nimero, seria conveniente considerar la
posibilidad de otorgar mas protagonismo a la voz de los participantes, proporcionando
mayores espacios y tiempos para analizar sus propias situaciones probleméticas. Asimismo,
cabria aprovechar la experiencia de los participantes gestores de tal manera que
situaciones narradas directamente por los propios participantes dieran pie a nuevos casos
de estudio, asi como presentar las situaciones en versiones mas breves, para que su lectura

y andlisis se agilicen.

Ofertar el programa en modalidad presencial en lugar de semi-presencial. Siendo que los
resultados demuestran que, en contraste con el compromiso mostrado a lo largo de las
sesiones, las propuestas de trabajo realizadas por los ponentes a través de la plataforma
fueron escasamente atendidas, no parece conveniente mantener en el programa la
docencia online. Parece, por tanto, oportuno un uso limitado de la plataforma WebCT
como repositorio de materiales y espacio de comunicacién para el intercambio de datos
entre los participantes, los ponentes y los coordinadores del programa,

Potenciar la reflexién sobre lo aprendido entre sesiones, dado que resulta uno de los aspectos
mds valorados del Programa. Para ello, proponer actividades breves que ayuden a transferir
los conocimientos y a ligar un moédulo con el otro a modo de seguimiento que dé
continuidad a la tarea se percibe como opcion idénea. Asimismo, se podria incorporar una
sesion de seguimiento con el fin de analizar conjuntamente los resultados logrados en la
practica.
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Por ultimo, a lo largo de la realizacion del estudio se aprecian limitaciones en relacion con el
procedimiento de recogida de los datos a través de los cuestionarios. Si observamos que no todos los
participantes tomaron el tiempo de responderlos, ademés entre quienes sf lo hicieron en muchas
ocasiones se limitaron a contestar a los ftems de opciones mdultiples, sin ampliar sus respuestas en los
comentarios ni contestando a las preguntas abiertas. Con el fin de mejorar este aspecto, se intentd
finalizar las sesiones con antelacién de manera a dejar varios minutos libres para su cumplimentacién,
sin que sugieran grandes mejoras. Es necesario por lo tanto cuidar particularmente el contexto en el
que se solicita a los participantes que rellenen los cuestionarios, proporciondndoles espacio y tiempo
adecuados para que contesten con mayor dedicacion.
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