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a instituciéon universitaria ha sido colocada en
una disyuntiva ante los multiples desafios y
problematicas del nuevo siglo; ante su compro-
miso de una insercion mas eficaz en la vida cultural,
social y econ6mica de la region y del mundo. Me re-
fiero a una disyuntiva inevitable: o bien, se realiza una
reorganizacion académica y una redefinicion de sus
fines, de tal manera que le permita lograr legitimidad
en las relaciones globalizadas donde circulay se pro-
duce el conocimiento, o en su defecto, se estaciona
en un espacio marginal, estimulando su accion forma-
dora bajo parametros que en el pasado la acreditaron
pero que, irremediablemente, ya no tienen utilidad
social ni académica en las nuevas circunstancias.

Reencuentro

Resumen

La Universidad publica vive una crisis de liderazgo. La burocracia universitaria y el
profesorado transitan por vias y racionalidades distintas, como resultado de los valores
educativos que los principales actores universitarios estan poniendo en juego en la
vida académica y politica de las instituciones. Los efectos de la burocratizacion del
liderazgo alcanzan a las comunidades académicas y que, en una época de cambios
mayusculos como consecuencia de la sociedad del conocimiento, estan influyendo
en la aparicion de desencanto y arraigo de inercias entre el profesorado universitario.
En este escenario, la constitucion del liderazgo institucional adquiere alto valor, sin
embargo, su débil presencia es el rasgo predominante.

Palabras clave:

Burocracia
Liderazgo

Cambio

Valores educativos

Abstract

The public university is experiencing a crisis of leadership. The main actors in the
university community each operate according to their respective educational val-
ues in the institutional and academic life of the university. As a result, the university
bureaucracy and faculty function with different means and motives. The effects of
bureaucratization of leadership have extended to the academic community. In an
era of massive changes in the society of knowledge, these factors are contributing
to dissatisfaction and a deeply-rooted inertia among university faculty. Amid this
scenario, institutional leadership takes on an important value, but it appears to
have little influence.

Key words:

Bureaucracy
Leadership
Change
Educational values
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En este proceso de cambio de la Universidad
(Fullan, 2002), tienen un lugar importante los va-
lores educativos que poseen los actores que buscan
protagonizar el liderazgo de la institucién. Siidenti-
ficamos a las personas que ocupan altos cargos
institucionales como aquellos que encarnan la vo-
cacion de lideres, tendriamos que conocer cuales
son los valores de éstos, deteniéndonos no sélo
en sus enunciados discursivos (Heller, 1985) sino,
ademas, en el uso que del discurso se hace en la
construccion de relaciones académicas, administra-
tivas y politicas entre los multiples participantes de
la vida universitaria.

Una pregunta necesaria para el desarrollo de
este trabajo que tendriamos que hacerle a quienes
ejercen el liderazgo de las universidades es la
siguiente: ¢ qué tanto conocen el estado de la edu-
cacion superior y el lugar que esta teniendo el cono-
cimiento en la modernizacién de la sociedad y la
economia? La existencia de comunidades académi-
cas, con su particular desarrollo y la naturaleza di-
versa de los métodos y ritmos para dirimir las
controversias intradisciplinarias en las instituciones
de educacion superior, hace mas compleja la gene-
racion de auténticos liderazgos universitarios.

Una consecuencia de los cambios que en el
conocimiento se estan produciendo, es la que Har-
greaves (1996) ha manifestado acerca de la pro-
visionalidad del saber constituido, razén por la cual
se eleva el grado de complejidad en la constitucién
de lideres de estas instituciones educativas, ya que
las claves culturales y sociolégicas que se requiere
poner en juego en la constitucion del liderazgo son
permanentemente moviles, es decir, lo relevante y
moderno hoy, lo actual y pertinente ahora, tienen
en su seno el germen de la obsolescencia, la cual
esta llegando en un periodo cada vez mas corto
(Hanna, 2002). Aqui localizo una de las debilidades
del liderazgo universitario, cuya expresion ha
conducido a la mayoria de las universidades mexi-
canas a mantenerse por debajo de los ritmos
requeridos y el rumbo apropiado en las dindmicas
académicas y politicas institucionales.

El mundo académico se constituye por saberes
disciplinarios, pero no exclusivamente; en €l se
ponen en juego las convicciones y las actitudes de
los actores universitarios, las cuales son fuente y
expresion de los valores con los que se asume la
tarea académica. Asi que en la constitucion del lide-
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razgo se tiene que observar qué configuracion va-
loral se pone en juego durante la accién de la buro-
cracia universitaria y, en consecuencia, poder inferir
los procesos de formacion u obstruccion de lideraz-
gos institucionales.

Enlos discursos y las practicas de la educacién
superior moderna ha primado el dominio de los sa-
beres profesionales y disciplinarios. La influencia
de la llustracion en la institucién escolar, en la que
se cuenta primordialmente a la Universidad, se ha
reflejado en los valores de la ensefianza superior,
de tal manera que por mucho tiempo —cuando
menos con mayor fuerza desde el siglo xvii— la
erudicion se constituy6 en uno de los valores mas
importantes en la Universidad moderna. Lo que
habria que preguntarnos es si la erudicién y el
dominio del saber sigue siendo el valor central para
medir la calidad de la educacion superior, particu-
larmente en una época donde el signo es la incerti-
dumbre; la caracteristica del saber es su evolucién
en plazos muy cortos, y el cambio constante en la
estructura del mundo del trabajo es la regla de hoy.

La movilidad de la organizacién universitaria que
esta exigiendo el conocimiento, la reestructuracion
del mundo del empleo y la versatilidad de las cua-
lidades que se exige a los profesionales en el mundo
contemporaneo, requieren que el ejercicio del lide-
razgo de las instituciones de educacion superior
incorpore nuevas actitudes valorales y formas organi-
zacionales de tal manera que, en medio de tales
cambios, se pueda lograr con inteligencia el desarro-
llo eficaz y creativo en este nivel educacional. El
imperio de lo fugaz y de lo efimero, en palabras de
Lipovetsky (1993), esta presente y forma parte del
debate modernidad-posmodernidad al hacer el exa-
men de la construccién de liderazgos educativos.

Liderazgo universitario y
administracion de inercias

La referencia empirica, base de estas reflexiones,
esta constituida por la Universidad Autbnoma de
Sinaloa (uas), institucion publica mexicana. Su élite
ha percibido el desequilibrio entre lo que hoy se
requiere de la formacién universitaria, ante los
cambios que se estan produciendo en el mundo
social y del trabajo; la propia burocracia de esta
institucion ha expresado sus preocupaciones ante
el rezago. Asi, se ha dicho que la nueva realidad
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debe asumirse con una visién de largo
plazo, pero, ademas, incluyendo trans-
formaciones en la vida académica de las
instituciones, de tal forma que se revo-
lucionen desde ahora los modos y ritmos
del trabajo con el conocimiento.

Si la referencia al conocimiento
tiene que ver con la velocidad con la que
se esta produciendo, con la versatilidad
de su uso y los desafios que implica
mantenerse atento a los procesos de
actualizacién, entonces, hay un acierto
en las preocupaciones manifiestas, ya
gue como nunca la organizacion acadé-
mica, y el propio trabajo de los académicos universi-
tarios, esta siendo sometida a pruebas cada vez
con mayor intensidad.

Como toda forma organizacional, la universita-
ria esta pautada no sélo por las expresiones de quie-
nes dirigen a las instituciones, si no también y tal vez
con mayores consecuencias, por las formas como se
construyen las relaciones entre dirigentes institucio-
nales y el resto de los actores, particularmente con
los académicos, no obstante que quienes en su turno
han encabezado a la burocracia admiten que los
procesos de globalizacion han colocado a las uni-
versidades en la tesitura de cambiar o marginarse.

Los profesores se han convertido en los prin-
cipales receptores de los discursos formales y
cotidianos de los grupos directivos en las universi-
dades. Ellos, los profesores, estan viviendo la
administracién de las inercias impuestas desde el
poder de las universidades, lo cual se asegura en
la repeticion de formas de control del profesorado
y los escasos margenes de iniciativa que a éste le
dejan en su jornada cotidiana.

El discurso institucional con el cual se inicio el
siglo xxi demanda de los profesores una nueva acti-
tud de corte tecno-instrumental: realizar su trabajo
docente aduciendo la modernizacion que en el mundo
del trabajo se lleva a cabo. En el caso de los profe-
sores de la uas, con una historia de militancia politica
en laizquierda que, de manera expresa, se conocio
durante los setenta, el cambio valoral en correspon-
dencia con el discurso del poder universitario, se
manifiesta por dar el salto hacia una universidad
moderna, competitiva y, ahora, como adjetivo de
segundo orden, socialmente comprometida.

Reencuentro

Fotografia: José Ventura

No obstante que entre los profesores se en-
cuentran voces criticas al sentido conservador de la
modernizacion, se mantiene una tendencia de de-
terioro en los @mbitos académicos, cuyos efectos
se expresan en lo siguiente: continlla predominan-
do la organizacién académica sin nexos entre los
profesores del mismo campo de conocimiento, el
curriculo universitario se mantiene basicamente
cerrado ante las probleméticas exdgenas y, como
uno de los rasgos mas sobresalientes de este
escenario, los profesores siguen destinados a una
actoria de segundo orden ante los desafios que el
mismo discurso institucional sefiala.

Los propios profesores indican que, desde la
década de los noventa, en los proyectos globales
para reformar a la uas sélo han pretendido adecua-
ciones a las propuestas oficiales, siendo mas fre-
cuente el acierto en los esfuerzos que algunas
escuelas y facultades han realizado, enfrentando,
no obstante, obstaculos por parte de las administra-
ciones universitarias en turno. Desde la opinién de
los profesores, la constitucion del liderazgo univer-
sitario se ve interrumpida dada la escasa vision de
la burocracia por entender lo que esta pasando en
la educacion superior.

Eltrabajo individual o, en otros casos, de los gru-
pos académicos, se enfrenta a la incomprension y
falta de ingenio de las autoridades institucionales para
innovar los ambitos académicos, pues se advierte que:

La politica institucional es ambigua, sin definicio-
nes innovadoras que pongan en el centro la real
universidad que tenemos, ademas el rezago que
padecemos ante las exigencias del presente: los
cambios en el conocimiento y su relacion con el
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mundo social, del trabajo, es decir, el mundo al que
nuestros egresados se enfrentaran. En el mejor de
los casos son discursos en el papel, pues es muy
limitada su correspondencia con acciones en la
academia de todos los dias (académico-IIl).

En la universidad existe una potencialidad aca-
démica dispersa y con rendimientos por debajo de
las expectativas que pueden desprenderse de su com-
posiciéon y formacién, no obstante que la uas tiene
una planta de profesores e investigadores donde poco
mas del 50% son académicos de tiempo completo.

Los recursos humanos no encauzan su trabajo
hacia el desarrollo auténtico de la institucion. Esto
pasa porque hemos tenido administradores, no li-
deres. La ausencia de un liderazgo basado en lain-
tegracion como comunidad académica y en la
generaciéon de condiciones para la innovacion
permanente, nos sitla en una dispersion y débiles
condiciones para el desarrollo académico sostenido
(académico-ll).

Las politicas de formacion de profesores e
investigadores pactadas con el Sindicato Unico de
Trabajadores Académicos de la uas son benévolas
y, comparativamente con las instituciones de edu-
cacion superior del pais, son relativamente superio-
res, lo cual ha propiciado que la cuarta parte de los
profesores tengan estudios de posgrado (Monarrez,
2002). De nuevo, se puede apreciar la débil pre-
sencia del liderazgo en lo siguiente: la ausencia de
proyectos institucionales que encaucen las poten-
cialidades de los posgraduados, incluso los limi-
tes que se imponen a las iniciativas de aquellos
gue se empefan individualmente por contribuir al
mejoramiento de su espacio académico, esté inhi-
biendo el desarrollo del profesorado y, conse-
cuentemente, de la propia institucion. La tendencia
critica de los entrevistados se sintetiza en una
expresion como la siguiente:

En realidad existe el director de la facultad los dias
de quincena, y si esto cuando tenemos algun pro-
blema de pago; o también al inicio de semestre al
momento de las programaciones. Fuera de eso los
profesores nos refugiamos cada quien en el trabajo
académico personal y, claro, ya depende s6lo de
la vision individual de cada docente y librando
obstaculos no siempre salvados. Esto es asi porque
no existe liderazgo institucional que encabece
un proyecto académico, pues todo lo reducen a
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buscar ser eficientes en la gestion administrativa
como forma de asegurar ascendencia politica (aca-
démico-I).

Un efecto que ha tenido la politica de posgra-
duar a la planta académica es la generacién de
iniciativas para reformar el curriculo de algunas ca-
rreras, entre lo que se contempla al tipo de nuevo
profesor. El surgimiento de proyectos de reformas
curriculares en las escuelas y facultades que han
decidido hacerlo, se enfrentan a la red politica y
burocratica de las autoridades centrales. Un aca-
démico de Arquitectura sefiala que:

La corta vision de una autoridad universitaria afecta
las iniciativas de los académicos que se agrupan
para hacer reformas. La ensefianza de la Arquitec-
tura, como creo de las demas disciplinas, ya no
puede seguir siendo igual, ni tampoco encubrir
nuestro rezago con discursos alternativos. Esto es
lo que nos esta pasando y, no obstante que nuestra
carrera, la de Arquitectura, esta bien ubicada en
los rangos de calidad a nivel nacional, el modelo
que estamos utilizando esta terminando su ciclo,
por lo que necesitamos pensar una nueva manera
de ensefar. Los tiempos cambian el pensamiento
y las exigencias de la gente que demanda el trabajo
profesional; es decir, la imaginacion, creatividad,
eficacia y, por lo tanto, la competitividad son cues-
tiones que la ensefianza universitaria debe con-
siderar. Pero antes que todo, se requiere una visiéon
distinta, méas abierta de la autoridad institucional.
La reforma de la ensefianza esté en el profesor,
sin embargo, las limitaciones que se imponen
desde fuera del aula influyen mucho entre los pro-
fesores (académico-ll).

Los profesores entrevistados sienten que su
gremio cuenta con una base formativa que ha sido
subutilizada, en donde la dispersién académica,
la ausencia de un proyecto en el que puedan en-
cauzarse sus potencialidades y, como fenémeno
generalizado, la existencia de una capa burocra-
tica que ha cifrado sus logros en los cargos institu-
cionales en una practica gestora de asuntos
administrativos; ha venido en menoscabo de un
liderazgo académico en la uas.

Las consecuencias que trae esta vision de la
burocracia y que, dada la naturaleza escasamente
creativa que se genera entre los profesores, se
manifiestan en tres grandes tendencias: la primera,
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sostenida por quienes motivados por sus con-
vicciones individuales tienden a mantener una
iniciativa de innovacion en su trabajo docente ins-
crito en una vision moderna de la educacién supe-
rior, entendido lo moderno como desarrollo de los
modos de ensefiar considerando la evolucién de
su campo de conocimiento, sin reducir la mirada
en actualizaciones meramente técnicas de sus
asignaturas académicas; la segunda, representada
en aquellos que asumen lo moderno como visién
modernista, entendida como la opcién actualizadora
de los saberes y exigencias que estan apareciendo
€n su campo; Y, tercera, expresada en aquellos que
se sumergen en las inercias y simulaciones cu-
biertos con la ausencia del liderazgo institucional.

Hay espacios académicos donde la accion u
omision de los administradores universitarios no
cuenta: son espacios donde sdélo nuestra voz
vale[...]Jdonde lo que cuenta es la conviccion del
profesor, sefialan los entrevistados. Es el terreno
donde los profesores pueden construir su auto-
nomia (Contreras, 1997, pp.94-97) o, como es el
caso de otros, subordinar su desempefio a las
expectativas de un liderazgo académico ausen-
te, en donde toman lugar las inercias en la ensefian-
za cotidiana.

Los profesores entrevistados, que enfatizan la
ausencia de liderazgo académico por parte de las
autoridades institucionales, sefialan que esta situa-
cion sélo es una expresién de la debilidad que atra-
viesa la ensefianza en la uas, pues las condiciones
académicas y laborales con las que se cuentan no
son optimas, pero si suficientes —dicen los docen-
tes— como para que desde la iniciativa del profeso-
rado, se ponga en marcha una dinamica de trabajo
innovador. Uno de los obstaculos que se tiene es:

La dependencia que se ha generado respecto de
las politicas que se dicten desde la administracion
central. Si no hay trazo de rumbo no hay nuevas
acciones de los profesores. Si en las lineas rectoras
de la universidad hay ausencia de creatividad para
aprovechar el tiempo académico, los profesores
tienden a escudarse en esa limitacion del discurso
institucional; es decir, las inercias se estimulan
desde fuera del espacio del profesor, pero también
entre los mismos profesores hay una exagerada
dependencia de las estructuras de la universidad,
en espera que haya movimiento empujado desde
fuera (académico-I).

Reencuentro

Tenemos, asi, la existencia de un discurso ins-
titucional que convoca a darle importancia a la edu-
cacion competitiva, lo cual ha provocado entre los
profesores distintas maneras de entenderlo: unos,
aquellos que cuestionan la red politica como un
obstaculo para los académicos que, desde diversas
formas de entender la modernizacion curricular y
organizados en grupos para elaborar propuestas,
reformen los programas y la ensefianza en sus ca-
rreras, no pueden operar las iniciativas generadas
desde el seno del profesorado dado su posiciona-
miento marginal. Otros, los que continan con sus
inercias sobrellevando el tiempo académico,
cargado de obsolescencia y desanimo frente a los
cambios que en su propio campo disciplinario se
estan produciendo y, sin embargo, les pasa desa-
percibido, convirtiéndose en los actores funcionales
de la ausencia de liderazgo. Y otros mas, los que
frente a las inercias que impone la ausencia de
liderazgo y los obstaculos que desde el poder
institucional se construyen, reivindican y confian en
la accién personal cotidiana que desde el trabajo
docente se esta llevando a cabo.

Entre algunos de los profesores entrevistados
para este trabajo se refleja la conviccion de cambio,
no obstante, las adversidades. Asi se dice que:

Lo importante para hacer valer un trabajo aca-
démico auténtico es proponerse reformar la relacion
cotidiana con los alumnos. Los que lo hacemos no
confiamos en las politicas institucionales, pues
generalmente con ellas sélo buscan legitimarse
para mantenerse y sucederse en los cargos admi-
nistrativos. Es mas provechoso disponernos a
entender lo que pasa en el mundo de nuestra pro-
fesion y, sin esperar politicas que nos dicten el
qguehacer, realizar por nuestra cuenta las trans-
formaciones, ahi mismo, en el aula, en el labora-
torio, en la asesoria (académico-Ill)[...]Siendo fieles
con la historia de la universidad, no son los fun-
cionarios los que han logrado las condiciones
académicas que tenemos: becas de posgrado,
relativa libertad para el trabajo académico, mejores
programas de estudio, en fin, otros logros que
tenemos en la uas, han sido a partir del esfuerzo y
riesgo de profesores y estudiantes, a menos que
se pretenda cambiar nuestra historia (académico-I).

Se puede apreciar que la ausencia de liderazgo
trae consigo el sentimiento de desconfianza; una
predisposicion hacia la descomposicion del sentido
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de comunidad; una reivindicaciéon de la identidad
con el espacio universitario pero que, como sefales
de su deslinde con la deteriorada actoria de las
autoridades institucionales, estan dando muestras
de su insatisfaccién con las relaciones cotidianas
gue el poder les impone. Es una respuesta en una
franja importante de los académicos.

Liderazgo y conocimiento

La relacion entre liderazgo y conocimiento en una
época donde el cambio es la categoria que puede
explicar esta correspondencia; un cambio que no
tiene los mismos ritmos de décadas recientes y que,
con mayor obviedad, entrafia uno de los mayores
desafios para una de las profesiones mas sensibles
a este fenémeno: la académica en la educacién
superior. Entendido asi, tendriamos que situar al
liderazgo de las instituciones académicas como uno
de los fendbmenos sociales donde mas inestabilidad
y provisionalidad tienen los parametros de medicion
de su eficacia.

Existen multiples factores que participan en la
generacion de procesos y resultados de alta calidad
en la ensefianzay aprendizaje universitarios, como
lo es la naturaleza de la relaciéon que se construya
entre las burocracias institucionales y los acadé-
micos. Esta relacién es lo que puede conducir a la
constitucion de liderazgos fuertes, basados en la
autoridad moral de quienes se erigen en conduc-
tores de las instituciones. Tal autoridad, elemento
psicosocial imprescindible del liderazgo, se logra
creando escenarios participativos, presentando
iniciativas de renovacion permanente y, con mayor
importancia, dadas las caracteristicas mayormente
evolutivas de nuestra época, poniendo en juego una
alta sensibilidad para adecuar y transformar estra-
tegias institucionales.

La potencialidad del profesorado e, incluso, la
voluntad de éste por introducirse en procesos siste-
maticos y prolongados de innovacion del trabajo
académico, se esta enfrentando a la vision adminis-
trativa de la élite universitaria, lo cual esté inhibiendo
la posibilidad de construir liderazgos influyentes,
deviniendo en procesos de burocratizacion que
estan permeando espacios propios de la ense-
flanza. Tal hecho no impide expresiones individua-
les o de grupos marginales que tienen capacidad
para crear su propia proteccion, ya que tienen posi-
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bilidad de generar practicas eficaces para evitar los
efectos de la burocratizacion; sin embargo, el desti-
no general de la Universidad se arriesga, pues
amplias franjas del profesorado se refugian en las
inercias y se someten a las pautas de control
administrativo, situando a la educacion superior por
debajo de lo que hoy los ritmos de creacion y circu-
lacion del conocimiento demandan.

Atender las sefiales de la posmodernidad,
entendida ésta como el punto de critica y de rees-
tructuracion permanente del discurso moderno, es
una actitud indispensable en la constitucién del li-
derazgo de la institucién universitaria. Mis observa-
ciones y las voces de los actores que en su seno
se expresan, me llevan a concluir que las per-
cepcionesy la racionalidad predominante en la élite
de estas instituciones, nos sitia en medio del tunel
con una crisis de liderazgo en las instituciones de
educacién superior. En consecuencia, la élite uni-
versitaria, la cual no se limita a la capa burocrética
de los que ejercen la administracion de las uni-
versidades, tiene el desafio de incorporar las claves
comprensivas de la relacion entre educacion supe-
rior, conocimiento y modernidad. Las sefales obser-
vadas indican que el entendimiento de este desafio
es la fuente para la construccion de un liderazgo le-
gitimo y eficaz en la Universidad publica. Esta seguira
siendo una asignatura pendiente para el siglo xxi.
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