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Resumen
El objetivo de este trabajo fue analizar el liderazgo directivo en centros de investigacion del

Instituto Politécnico Nacional (IPN) y su relacion con la productividad académica. En el caso
del Centro de Investigaciones Economicas, Administrativas y Sociales (CIECAS) del IPN.
La estrategia metodologica fue de caracter cualitativo a través del uso de la Teoria
Fundamentada. Entre los principales resultados estdn los factores que influyen en la
generacion de productividad académica como la gestion de los directivos, que los directores
que sean lideres de grupos de investigacion reconocidos en su campo, el estilo de liderazgo,
las estrategias de comunicacion, la cultura de aprendizaje del equipo directivo, el papel de
lider estratégico y visionario, la publicacion de articulos en revistas indexadas, libros y
capitulos de libros en editoriales de prestigio reconocidas en el area, los programas de
posgrado en el PNPC, los proyectos de investigacion externos terminados, la eficiencia
terminal y el area de conocimiento del centro de investigacion. Se concluy6 que el liderazgo

directivo de los responsables de los centros de investigacion determina la productividad de
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sus miembros, en este caso de los investigadores adscritos, asi como de los equipos de alto
desempefio con los que se colabora.

Palabras Clave: Liderazgo directivo, productividad académica, centros publicos de

investigacion, Teoria Fundamentada

Abstract
The objective of this work was to analyze the leadership leadership in research centers of the

National Polytechnic Institute (IPN) and its relationship with academic productivity. In the
case of the Center for Economic, Administrative and Social Research (CIECAS) of the IPN.
The methodological strategy was qualitative in nature through the use of Grounded Theory.
Among the main results are the factors that influence the generation of academic productivity
such as management of managers, that directors who are leaders of recognized research
groups in their field, leadership style, communication strategies, culture of management team
learning, the role of strategic and visionary leader, the publication of articles in indexed
journals, books and book chapters in prestigious publishers recognized in the area,
postgraduate programs at the PNPC, external research projects completed, the terminal
efficiency and knowledge area of the research center. It was concluded that the leadership
leadership of the heads of the research centers determines the productivity of its members, in
this case of the attached researchers, as well as the high performance teams with which it

collaborates.
Keywords: Leadership leadership, academic productivity, public research centers,

Grounded Theory.
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Introduccion

Los requerimientos de productividad académica derivados de las politicas publicas de
organismos como el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT) y de politicas
internas de las instituciones publicas de educacion superior para la obtencion de becas de
investigacion, complementarias al salario de los profesores — investigadores, llevan a una
necesidad de producir articulos, capitulos de libros y a participar en eventos académicos
nacionales e internacionales en inglés y a resolver problemaéticas cientificas y tecnoldgicas
que no corresponden a las necesidades nacionales.

Los criterios de validacion de la productividad de investigacion corresponden a solo
considerar como valiosas (0 con mayor puntaje), por ejemplo, publicaciones en revistas
indizadas de empresas anglosajonas como Clarivate Analytics y Elsevier's Scopus, 0 a la
publicacién de capitulos de libros en editoriales como Springer. Todo en funcion del area del
conocimiento del que se trate. Donde la logica de la solucion de problemas corresponde al
circuito de produccion del conocimiento de paises altamente desarrollados.

En este marco de referencia los centros publicos de posgrado en investigacion canalizan sus
esfuerzos de generacion del conocimiento bajo esta logica descrita.

El papel de los directivos de los centros publicos de posgrado e investigacion, como los de
los veintian centros que tiene el Instituto Politécnico Nacional (IPN), es que, a través del
liderazgo directivo, que se ejerce sobre los miembros de la comunidad (alumnos,
administrativos, profesores-investigadores), los procesos académicos deriven en mayores y
mejores indicadores de productividad.

En este caso particular, generan politicas de contratacion de profesores en el Programa de
Excelencia (PAEX) que tienen potencial de generar una alta productividad y de reforzar los
nucleos basicos de los programas académicos existentes (los cuales siempre estan
presionados a mantenerse en el Programa Nacional de Posgrados de Calidad del
CONACYT), de que los colegios de profesores de posgrado de los centros de investigacion
estén formados por profesores con perfiles académicos como los siguientes. Miembros con
grado académico de doctorado, que formen parte del Sistema Nacional de Investigadores del
CONACYT, que sean integrantes de redes académicas institucionales e internacionales, con

competencias para articular grupos de trabajo que compitan para desarrollar proyectos de
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investigacion que financia tanto el IPN como el CONACYT, aunque de preferencia sean
proyectos de colaboracion internacional, entre otros.

En esta comunidad de los centros de investigacion, altamente competitiva, también se gestan
los futuros directivos de estos. Es posible que cuenten con cuerpos administrativos
profesionales que trascienden los periodos de gestién o que se mueven a través del tejido
institucional en diferentes areas de adscripcidn y que se unen bajo la solicitud de un director
en turno para formar equipos de alto desempefio que gestionan la operacion de los centros.
Entre las limitaciones de estos excepcionales investigadores y docentes de posgrado son sus
capacidades de liderazgo directivo, a veces desarrolladas en el marco de las exigencias del
trabajo académico o en la trayectoria de puestos honorarios como las coordinaciones de los
cuerpos académicos o en el trabajo en la iniciativa privada o en actividades del sector publico
0 en ocasiones, ausentes.

El origen del director del centro de investigacion influye sobre su trabajo. Si es miembro de
la comunidad puede lograr el apoyo de una parte de la comunidad académica para realizar
sus tareas y alcanzar legitimidad en sus decisiones. Cuando es externo al centro puede ser
sefial de que no se alcanzaron acuerdos para formar la terna con personal académico interno
0 bien es un director interino impuesto desde afuera. En este caso, la habilidad politica del
nuevo director es fundamental para aliarse con los ndcleos de poder académico del centro.
El problema es que no conoce a la comunidad y pudiera no lograr acuerdos con los sectores
académicamente relevantes para el funcionamiento del centro de investigacion.

La cuestion economica (como los niveles de becas institucionales alcanzados o externas
como la del SNI), la flexibilidad de horario o la movilidad académica desmotivan a los
profesores de un centro de investigacion a convertirse en funcionarios (debido a los
compromisos y responsabilidades que se adquieren). En ocasiones aceptan debido al alto
nivel de compromiso con la comunidad académica que representan y al prestigio que se
adquiere en estas responsabilidades, aunque también habria que considerar la cuestion
politica y las posibilidades de trayectoria dentro del instituto en puestos de mayor nivel.

En los procesos de terna los candidatos a Director de un Centro deben elaborar un plan de
trabajo que debe presentarse a la comunidad. Este es un primer indicador de la capacidad del
candidato para identificar la problematica que vive un centro y proponer alternativas. Si el
candidato es o ha sido funcionario puede tener un contexto acerca de la normatividad

institucional y los margenes de maniobra reales que se tienen.
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La capacidad politica de maniobra del Director de un Centro de Investigacion depende del
grupo al que pertenezca y del respaldo de la comunidad académica y del personal
administrativo. Asi como del apoyo que tenga de las autoridades del area central del instituto
(Secretaria de Investigacion y Posgrado, Secretaria Académica, Secretaria General,
Secretaria de Gestion Estratégica, Secretaria de Administracion, el POl y la COFAA).

Las competencias administrativas de un Director de un Centro de Investigacion dependen de
factores como su experiencia laboral, su trayectoria académica previa dentro o fuera del
instituto. Pero, en general un buen investigador no necesariamente es un buen administrador.
Por lo que rodearse de un equipo experimentado de funcionarios puede compensar estas
limitaciones.

En este contexto los directores de los centros de investigacion deben formar equipos de alto
desempefio con personal académico y administrativo en varios circulos.

1. Los subdirectores (que son el Académico y de Investigacion, el Administrativo y el
de Servicios Educativos e Integracion Social)

2. Los jefes de departamento (dependiendo de la complejidad y el tamarfio del centro el
naumero es variable).

3. El personal administrativo de confianza y los que ya tienen base.

4. Personal por honorarios.

La configuracion de estos equipos es variable pueden mantenerse funcionarios y
administrativos de administraciones anteriores o cabe la posibilidad de renovar parte o la
totalidad del grupo directivo. Ello depende de los apoyos politicos con los que cuente el
director tanto al interior como en el area central.

La fuente de estos equipos directivos proviene desde personal de la misma comunidad
(docentes o administrativos) o externos (por ejemplo, egresados de los programas de
posgrado con o sin experiencia laboral, personal que labora en otras unidades académicas o
centros de investigacion e incluso personal del area central).

Esta decision puede redundar en una curva de aprendizaje que retarde los procesos
administrativos del centro, los mantenga funcionando o en algunos casos los paralice
temporalmente.

El nombramiento de los subdirectores es un proceso normado en la legislacion institucional
gue se inicia con una convocatoria para una terna, la entrega de documentos de parte de los

interesados en participar y que cumplen con los requisitos de la convocatoria y que culmina
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con el nombramiento de uno de los candidatos por un periodo de tres afios. Este
nombramiento proviene del Director General del IPN.

Los periodos de los subdirectores no coinciden con los de los directores por lo que el
nombramiento de un director de un centro podria ser en el contexto de contar con sus tres
subdirectores. También cabe la posibilidad de que se nombren subdirectores interinos.
Incluso que se carezca de uno o varios subdirectores durante un tiempo porque las
convocatorias se declaran desiertas por que los candidatos no cumplen con los requisitos de
estas 0 porque se impugnan legalmente los procesos.

Las diferentes fuentes de conflicto al interior de un Centro de Investigacion tienen que ver
con la estabilidad laboral de los investigadores, el acceso a fuentes de financiamiento para
desarrollar proyectos, el acceso a la infraestructura de los laboratorios de investigacion y
espacios academicos, la asignacion de la carga académica, los horarios de clases, la
asignacion de alumnos tesistas, los comités tutoriales, los alumnos becarios, la pertenencia a
programas de posgrado que estan en el PNPC de CONACYT, entre otros.

Un Centro de Investigacion tiene uno o varios programas de posgrado de especializacion,
maestria y doctorado. La politica institucional de la Secretaria de Investigacion y Posgrado
es que estos programas sean parte del Programa Nacional de Posgrados del CONACYT

(PNPC). Ello lleva a varias consecuencias.

1. La existencia de cuerpos académicos que estan integrados por profesores que
pertenecen a distintas Lineas de Generacion y aplicacion del conocimiento (LGAC).

2. Laantigliedad de cada posgrado en el PNPC de CONACYT lleva a diferentes niveles
de reconocimiento de los programas: de reciente creacion, consolidados y de
reconocimiento internacional.

3. La experiencia y productividad de los grupos de investigacion puede observarse a
través de la infraestructura existente (edificios, laboratorios, equipamiento), asi como
en el crecimiento de programas de posgrado alrededor de uno inicial (por ejemplo,
cuentan con un programa de especializacion, de maestria y de doctorado, quiza con
el mismo nombre). Habria otros indicadores como el nimero de proyectos internos o
externos que se tienen o se han tenido.

4. Pudiera ser el caso que a partir de la productividad del centro también se convierta en

sede de una o varias redes de investigacion o redes de expertos institucional.
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Ello provoca la existencia de desigualdades entre los miembros de los programas de
posgrado, incluso en los estudiantes del centro que trabajan con los investigadores
consolidados o los que trabajan con profesores de programas que pudieran no estar en el
PNPC de CONACYT.

El acceso de los alumnos a apoyos académicos (para asistir a congresos nacionales o
internacionales), becas (institucionales, de CONACYT o derivadas de participacion de
proyectos) es diferenciado. Incluso la publicacion en revistas arbitradas, el ingresar al
Sistema Nacional de Investigadores (SNI) al término de estudios de doctorado, el obtener
reconocimientos institucionales (premio a la mejor tesis de posgrado, premio al mejor
software, y otros), asi como la obtencidn de puestos de trabajo al término de los estudios en
actividades institucionales o externos de cierto nivel jerarquico, el destino de las movilidades
académicas (sobre todo las internacionales) podria estar relacionado al trabajo con
investigadores de alta productividad, con proyectos de investigacion externos, el que los
directores de tesis tengan niveles 11 o 111 en el SNI, el que los programas de posgrado sean
parte del padron del PNPC y el prestigio y reconocimiento del centro de investigacion a nivel
institucional, nacional e internacionalmente.

Otro factor de diferenciacion entre el personal académico de posgrado de los centros de
investigacion del IPN es la denominacion con la que son dictaminados de acuerdo al
Reglamento de Estudios de Posgrado (articulo 110): profesor colegiado, profesor de
asignatura de posgrado, profesor asistente de posgrado, profesor invitado y profesor visitante
de posgrado. Cada uno le confiere distintas atribuciones, por ejemplo, la participacion o no
en las reuniones del Colegio de Posgrado (que es el 6rgano de gobierno de los Centros de
Investigacion), la pertenencia o no al ndcleo académico del programa de posgrado (de
acuerdo con los términos del PNPC del CONACYT). También existen profesores que pueden
participar en los posgrados a través del programa de Céatedras de Jovenes Investigadores del
CONACYT. En este caso su patron es CONACYT, pero través de cumplir con los requisitos
de las convocatorias son adscritos a los Centros de Investigacion en los proyectos que fueron
aceptados.

Otra categoria de profesores se puede determinar de acuerdo con su relacion laboral con el
instituto, asi pues, tendriamos aquellos que cuentan con base dictaminada en nivel de
asociado o titular, en los niveles A, B o C. Otros serian los que cubren plazas de interinato

por otros profesores que estan disfrutando de la Prestacion de Afio Sabatico (Programa PIAS)
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o la Licencia con Goce de Sueldo (conocida como COTEBAL). También estan los profesores
que ingresan a través del Programa Académico de Excelencia (PAEX).

El grado de estudios de los profesores que participan en los programas de posgrado es otro
factor discriminante. Puede haber desde los que tienen el grado de maestria o los que cuentan
con el doctorado. Pero, otros pueden contar con estancias de investigacion en instituciones
nacionales o internacionales, asi como con estudios de posdoctorado.

La productividad académica individual de los profesores puede llevarlos a ser aceptados en
las convocatorias anuales del Sistema Nacional de Investigadores del CONACYT y obtener
un nombramiento como nivel candidato, I, Il, 1l o investigador emérito (lo cual ademas del
reconocimiento externo y el prestigio académico va acompafiado de una beca econémica).
Asimismo, a participar en las convocatorias institucionales (para aquellos investigadores que
cumplen con los requisitos de las diferentes convocatorias) para obtener becas que
complementan su salario base. Esto crea un ambiente de competencia entre los investigadores
ya que afio con afo los requisitos para participar o renovar los nombramientos en estos
sistemas de estimulo académico van volviéndose mas rigurosos y dificiles de alcanzar.

En este contexto también se puede citar la evolucién de los programas de estudios de los
posgrados y su adaptacion a las necesidades de la industria, la sociedad y el gobierno. Lo que
determina el nimero de aspirantes, el nimero de egresados, el nimero de tesistas por profesor
del programa, el prestigio del programa. Las movilidades académicas que realizan los
alumnos hacia el centro de investigacion buscando cursar materias con investigadores
reconocidos en su campo de estudios. Las estancias de investigacion que buscan profesores
de institucionales nacionales e internacionales también con profesores de alto nivel que
trabajan en el centro.

Otro elemento de reconocimiento para un centro de investigacion es que algunos de sus
profesores pueden ser nombrados funcionarios del mismo instituto o en cargos
gubernamentales. Generando en ocasiones la salida temporal de uno o varios miembros de la
comunidad para formar parte de los equipos de trabajo.

Respecto a la productividad del centro de investigacion es la suma de los esfuerzos de los
diferentes grupos de investigadores, del trabajo de los estudiantes y de las facilidades que
otorgue el cuerpo administrativo (en el marco de la legislacion institucional) para que se

realicen los procesos burocraticos.
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Los reportes de productividad académica es una tarea que se realiza a diferentes niveles en

un centro de investigacion.

1. A nivel administrativo, es una tarea que se reporta en los avances trimestrales del
Programa Operativo Anual (POA).

2. Anivel directivo se reporta en un reporte anual expresado en indicadores que solicita
la Secretaria de Investigacion y Posgrado.

3. Se expresa en la memoria institucional que concentra la Direccion de Planeacion del
IPN.

4. Forma parte del Programa de Mediano Plazo de la Direccién de Planeacion del IPN.

5. A nivel grupal se manifiesta en los reportes de solicitud de ingreso o renovacion en
las convocatorias del PNPC de CONACYT de cada cuerpo academico de los
diferentes programas de posgrado.

6. A nivel individual por parte de los investigadores en las fichas anuales de
productividad, en los instructivos de las convocatorias de becas y estimulos del
personal docente, en las convocatorias de ingreso, renovacion o reingreso del Sistema
Nacional de Investigadores.

7. A nivel individual por parte de los alumnos, por ejemplo, los que son becarios del
CONACYT deben actualizar su productividad academica y, los que son becarios
BEIFI deben presentar un reporte semestral (donde cada actividad académica tiene
un valor en puntos y donde se deben lograr valores minimos para cumplir con el

reporte y poder volver a solicitar la beca).

Marco teorico
Centros de investigacion en el Instituto Politécnico Nacional

Se definen a los centros publicos de investigacion y desarrollo como instituciones creadas y
apoyadas por el Gobierno Federal de sus paises, con la finalidad de proporcionar soporte
tecnoldgico a las empresas de la region y de formar parte fundamental de sus sistemas
nacionales de innovacion (Mrinalini & Nath, 2006) y (Nath & Mrinalini, 2000).
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Las universidades han sido, por tradicién, grandes centros de investigacion y cuando los
paises han querido incrementar las actividades de 1+D en determinadas é&reas, las
universidades han estimado oportuno crear nuevos institutos y unidades de investigacion. La
mayoria de esas unidades estd financiada, en lo esencial, por la Administracion y puede
incluso que se les encomienden tareas de investigacion orientada; otras son financiadas por
instituciones privadas sin fines de lucro y, mas recientemente, por el sector empresas (OCDE,
2003).

El Centro de Investigacion y de Estudios Avanzados del IPN (CINVESTAV), es un organismo
de interés publico, con personalidad juridica y patrimonios propios, creado por Decreto
Presidencial en 1961. En la actualidad cuenta con veintiocho departamentos de investigacion
que se encuentran distribuidos por los nueve planteles a lo largo de la Republica Mexicana.
La institucion estd dedicada al desarrollo de la ciencia y la tecnologia, asi como a la
ensefianza en el nivel de postgrado en cuatro areas: ciencias exactas, ciencias biologicas y de
la salud, ingenieria y tecnologia, y ciencias sociales (CINVESTAYV, 2018).

Para 2018 el Instituto Politécnico Nacional cuenta con veintiun centros de investigacion
(IPN, 2018).

Para el afio 2013 se reportan en los Centros de Investigacion del IPN 1,144 investigadores,
687 Personal de Apoyo y Asistencia a la Educacion. 37 profesores solicitaron la Prestacion
Institucional de Afo Sabatico. En cuanto a proyectos institucionales de investigacion Se
desarrollaron 13 proyectos multidisciplinarios, 98 modulos de proyectos multidisciplinarios,
407 proyectos individuales. En estos proyectos participaron 1067 investigadores y 703
alumnos. Esto representd un monto de $ 38,242,807.00 (financiamiento interno) contra $
61,364,292.14 de financiamiento externo (por ejemplo, a través de proyectos CONACYT).
También los centros en este afio tuvieron 334 miembros del Sistema Nacional de
Investigadores del CONACYT. De este total, 245 hombres y 89 mujeres. Otro dato es que se
contrataron 4 profesores bajo el Programa Institucional de Contratacion de Personal
Académico de Excelencia. 35 alumnos de los centros de investigacion realizaron movilidad

internacional (Bustamente, 2013).
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Productividad académica en un centro de investigacion

En los ultimos afios las politicas de investigacion en diferentes paises han incorporado
mecanismos para incentivar lo que Ilaman la productividad académica; convencidos del
papel central que cumple la investigacion dentro del desarrollo econémico (Acevedo,
Montero, & Duran, 2016).

La productividad académica es un conjunto de actividades medibles utilizando sistemas
definidos por las politicas publicas de educacion superior; y un conjunto de actividades
sujetas a los intereses del mercado, que, en todo caso, exigen dar cuenta de beneficios o
impactos causados por un producto, de la calidad de las revistas y del contenido de las
evaluaciones arbitradas, donde se discriminen aspectos relevantes como tipo de
investigacion, rigurosidad, originalidad, relevancia, financiamiento y apoyo institucional
conseguido, premios y reconocimientos otorgados (Munevar & Villasefior, 2008).

La productividad académica se expresa en articulos de investigacion en revistas indexadas
nacional e internacionalmente, libros resultados de investigacion, direccion de tesis de
doctorado entre otros. Generalmente es mas alta cuando los investigadores tienen su
titularidad laboral (o definitividad en su plaza) (Valencia & Carvajal, 2016).

Muchas universidades y sistemas académicos ofrecen pagos a su profesorado en
reconocimiento por su productividad en investigacion. Muchas veces, el pago maximo se
produce por articulos publicados en revistas arbitradas aprobadas por el indice de Citas de
Revistas de Ciencias (SCI, por sus siglas en inglés). Estos pagos pueden ser equivalentes a
un mes de salario 0 mas (este es el caso de algunas de las mejores universidades chinas). En
algunos casos, estos pagos se agregan al salario “base”. Una renombrada universidad rusa
ofrece incentivos que pueden superar el doble de los salarios base que son mas bien bajos los
incentivos para las publicaciones en lengua rusa son menos de la mitad de los que se ofrecen
por publicaciones en revistas internacionalmente reconocidas-. Los libros o capitulos de
libros no clasifican dentro de estos incentivos (Albach, 2015).

En el Instituto Politécnico Nacional la productividad se reporta anualmente en el sistema de
administracion de programas y proyectos de investigacion (SAPPI) a través de la ficha de

productividad.
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La ficha de productividad es el instrumento de evaluacion de la productividad de los
investigadores aspirantes a dirigir un proyecto de investigacion financiado a través de la
Secretaria de Investigacion y Posgrado (IPN, 2017).

Existen otros programas para registrar y evaluar la productividad de los docentes del instituto,
por ejemplo, a través de los programas de becas, por ejemplo, el Programa de Estimulo a la
Investigacion (conocida como la beca EDI), el programa de Estimulos al Desempefio
Docente (0 beca EDD) y el Sistema de Becas de Exclusividad (o beca SIBE). Cada uno de
estos programas tiene un sistema informatico propio y lineamientos para su operacion.

Los centros publicos de investigacion se enfrentan a problemas particulares como la atraer
investigadores de alta calidad (como son los miembros del Sistema Nacional de
Investigadores del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia CONACYT- niveles I, Il y
[11), mantener programas de estudio que cubran los requisitos de pertinencia y calidad (que
sean reconocidos dentro de las convocatorias del Programa Nacional de Posgrados de
Calidad PNPC- del CONACYT), los mejores estudiantes (aquellos que cubren un perfil para
aspirar a las becas del PNPC de CONACYT) (Cong & Pandya, 2003), captar fondos
provenientes de la participacion de sus investigadores en convocatorias institucionales,
nacionales e internacionales (por ejemplo, las convocatorias que emite la Secretaria de
Investigacion y Posgrado del Instituto Politécnico Nacional —IPN- o las convocatorias de
proyectos del CONACYT en sus diferentes modalidades), mantener el acceso a recursos de
informacion cientifica y tecnoldgica de vanguardia (como la que ofrece el Consorcio de
Informacion Cientifica y Tecnologica CONRICYT-), contar con instalaciones dotadas de
aulas y laboratorios de investigacion y desarrollo en las diferentes areas del conocimiento.
De lo anterior se deriva generar la productividad individual de los investigadores para
mantener estimulos institucionales (becas) y prestaciones laborales (procesos de promocion
docente), o para renovar interinatos semestrales en programas de contratacion de excelencia.
En otro caso para mantenerse dentro del Programa de Catedras del CONACYT. También se
refiere a alcanzar los niveles de productos para mantener estimulos externos al IPN como la

pertenencia al Sistema Nacional de Investigadores.
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El CIECAS
El Centro de Investigaciones Econdémicas, Administrativas y Sociales (CIECAS) es la

Unidad Académica del Instituto Politécnico Nacional, dedicada a impulsar el desarrollo
regional, nacional y global mediante estrategias de integracion social, con base en el ejercicio
de una gestion institucional responsable, transparente y eficiente, con procesos innovadores
a través de la mejora continua de la oferta educativa de programas de posgrado y cursos
especializados en el area de las ciencias sociales, realizando actividades de investigacion
aplicada, vinculadas con los sectores productivo y social; contribuyendo al desarrollo de la
ciencia y tecnologia, asi como a la difusion del conocimiento (CIECAS, 2017).

Tiene como objetivo realizar investigacion cientifica y tecnoldgica, orientada a satisfacer las
necesidades de los sectores publico, social y privado, ademéas de ofertar servicios de
consultoria y cursos académicos a nivel de maestria y especialidad dirigidos a la comunidad
politécnicay publico en general, ademas de la produccion de una obra editorial de vanguardia
(CIECAS2, 2017).

Hasta enero de 2017 el CIECAS cuenta con una plantilla de 82 empleados entre los cuales
se encuentran 11 funcionarios de estructura, 43 docentes, de los cuales 9 realizan funciones
administrativas, 17 investigadores registrados en el Sistema Nacional de Investigadores y 26

personal de apoyo Y asistencia a la educacion (CIECAS2, 2017).

Liderazgo directivo

El liderazgo puede definirse como el conjunto de procesos que orientan a las personas y a los
equipos en una determinada direccion hacia el logro de la excelencia y el aprendizaje
organizacional, primordialmente por medios no coercitivos. Se vincula con la capacidad de
generar procesos de sensibilizacion y convocatoria a trabajar en colaboracion con otros, en
el logro de los fines y los valores generalmente sepultados en el farrago de las rutinas
cotidianas. Desde el papel de lider, el gestor convoca a promover la comunicacion y el sentido
de los objetivos que se pretenden lograr en el futuro inmediato, en el mediano y en el largo
plazo. Asi, el liderazgo se relaciona con motivar e inspirar esa transformacién y hacer

interactuar las acciones personales y las de los equipos (Pozner, 2000).
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Estrategia metodologica
La investigacion cualitativa es multimetddica, naturalista e interpretativa. Abarca el estudio,

uso y recoleccion de una variedad de materiales empiricos, estudio de caso, experiencia
personal, introspectiva, historia de vida, entrevista, textos observacionales, historicos,
interaccionales y visuales que describen los momentos habituales y problematicos y los
significados en la vida de los individuos (Denzin & Lincoln, 1994).

Esta investigacion empleo la Teoria Fundamentada y en concordancia se utilizo la entrevista
como instrumento de recoleccion de datos. La triangulacion metodoldgica permitio
confrontar el conocimiento acerca del objeto de estudio en la voz de veinticinco entrevistados
que representan distintos actores internos y externos de centros de investigacion publicos.
En esta investigacion se utilizo el programa Atlas.ti para el andlisis de datos cualitativo. Este
permitié la obtencion de consultas relacionadas con la frecuencia de las palabras més
mencionadas por los entrevistados, los arboles de palabras, las marcas de nube, el analisis de

conglomerados y los mapas conceptuales.

Método

La investigacion cualitativa es un proceso interpretativo de indagacion basado en distintas
metodologias la biografia, la fenomenologia, la teoria fundamentada en los datos, la
etnografia y el estudio de casos que examina un problema humano o social. Quien investiga
construye una imagen complejay holistica, analiza palabras, presenta detalladas perspectivas

de los informantes y conduce el estudio en una situacion natural (Creswell, 1998).

Supuesto metodoldgico

El liderazgo directivo en los centros de investigacion publicos, como los del Instituto
Politécnico Nacional, en particular del Centro de Investigaciones Econdmicas,

Administrativas y Sociales, impacta en la productividad académica del mismo.

Disefio de la Investigacion

En esta investigacion se sigui6 el siguiente disefio de la investigacion:
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- Identificacion de potenciales colaboradores para el estudio

- Seleccion del sitio donde se realizaria el estudio

- Estrategias para tener acceso al objeto de estudio

- Colecta de materiales pertinentes acerca del objeto de estudio, como documentos internos,
libros y articulos de investigacion.

- Identificacion de contactos clave que podrian favorecer (o impedir) el acceso a fuentes
determinadas de datos

- Determinar el tiempo maximo disponible para realizar el estudio, teniendo en cuenta
aspectos como los costos, disponibilidad u otras restricciones

- Identificacion de los instrumentos que seran Utiles para la recogida y el andlisis de los datos,
como, por ejemplo, programas de analisis cualitativos, grabadoras digitales de voz, etc.

- Determinar el nUmero y tipo de personas que podrian ser entrevistados.

- Identificacion de los procedimientos de consentimiento informado apropiados, asi como

aspectos éticos a tener en cuenta (Salamanca & Martin-Crespo, 2007).

Estrategia de Recoleccion de Datos

Esta investigacion cualitativa empleo la Teoria Fundamentada y en concordancia se utilizo
la entrevista como instrumento de recoleccion de datos.

Respecto de las entrevistas se llevaron a cabo 25, pero por la calidad de las respuestas sélo
se consideraron 19. Glaser se manifiesta contrario a grabar las entrevistas y al analisis palabra
por palabra de las grabaciones. La observacion, las conversaciones casuales que se realizan
en el escenario, asi como las entrevistas grupales, deberian registrarse como notas de campo
(Creswell, 1998).

Analisis Cualitativo de Datos

Cuando se habla de datos cualitativos generalmente se habla de textos: periddicos, peliculas,
comedias, mensajes de correo electronico, cuentos, historias de vida; y también de narrativas
(Ryan & Bernard, 2003)
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Grounded Theory

La Teoria Fundamentada (Grounded Theory) es un método de investigacion en el que la
teoria emerge desde los datos (Glaser & Strauss, 1967). Es una metodologia que tiene por
objeto la identificacion de Procesos Sociales Bésicos (PSB) como punto central de la teoria.
A través de esta metodologia podemos descubrir aquellos aspectos que son relevantes de una
determinada area de estudio (Denzin & Lincoln, 1994).

Con la Teoria Fundamentada el tamafio de la muestra esta relacionada directamente con la
teoria. Es una parte mas del proceso de recogida de datos y analisis. La recogida de datos va
configurando el tamafio de la muestra final. Esta viene determinada por el desarrollo de las
categorias identificadas y la teoria emergente. El investigador no conoce inicialmente el
tamano final de la muestra. La ampliacion de la muestra se produce cuando se necesita mas
informacion para la investigacion. A medida que los conceptos son identificados y la teoria
comienza a desarrollarse se necesita incorporar mas datos procedentes de nuevas empresas y
situaciones para encontrar fundamentos mas solidos.

Esto se conoce como muestreo tedrico, que es el proceso de recogida de datos que generan
teoria desde el mismo momento en que se recogen, se codifica y analiza la informacion
proporcionada y se decide qué datos seran recogidos en las siguientes entrevistas y donde se
encontraran, con relacion a desarrollar la teoria tal como va emergiendo. Este proceso de
recoleccion de datos es controlado por la teoria emergente.

La triangulacion metodoldgica nos permite en esta investigacion confrontar el conocimiento
acerca del objeto de estudio en la voz de los 25 entrevistados que representan distintos actores
internos y externos de los centros de investigacion publicos, como son los del Instituto

Politécnico Nacional.

Atlas.ti.

En esta investigacion se utilizo el Atlas.ti, que es una herramienta informatica de la empresa
alemana Scientific Software Development, cuyo objetivo es facilitar el analisis cualitativo de

grandes volumenes de datos textuales (Muhr & Friese, 2004).
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Resultados

Analisis e interpretacion de resultados

La interpretacion de los datos que se ha llevado a cabo en este apartado se realiz6 en dos
etapas. La primera de ellas es la creacion de redes usando el programa Atlas.ti. Las redes son
producto de relaciones que se hacen entre varios elementos de la Unidad Hermenéutica, en
este sentido, se pueden establecer vinculos entre una cita y otra, entre un memo y una cita o
entre un codigo y una cita.
Las redes semanticas son las que realiza el investigador de manera manual, que tienen un
significado y un sentido de acuerdo con el marco teérico referencial de la investigacion.
Se crearon redes que dieran luz al objetivo general y objetivos especificos planteados en la
matriz de congruencia de esta investigacion.
De ahi se derivan seis categorias de analisis asociadas al liderazgo, las cuales son:

1. Lagestion de los directores de los centros de investigacion,

2. Que los directores que sean lideres de grupos de investigacion reconocidos en su

campo,

3. Estilo de liderazgo,

4. Estrategias de comunicacion,

5. Cultura de aprendizaje del equipo directivo y

6. EIl papel de lider estratégico y visionario.
Y cinco categorias de analisis asociadas a la productividad académica, las cuales son:

1. Publicacion de articulos en revistas indexadas, libros y capitulos de libros en
editoriales de prestigio reconocidas en el area,
Programas de posgrado en el PNPC,
Proyectos de investigacion externos terminados y proyectos SIP,

Eficiencia terminal y

o s~ 0N

El area de conocimiento del centro de investigacion.
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Discusion

Existen dificultades que merman la labor de los directivos de los Centros de Investigacion ya
que se enfrentan a un sinfin de dificultades que ponen en desventaja al Centro como tal ya
que la efectividad de sus programas se ve relejada en la calidad y pertinencia que ofrecen
estos posgrados para ser reconocidos por el CONACYT llevada a cabo por un buen ejercicio
del liderazgo. El liderazgo representa la clave para que el trabajo académico y es la de guiar
el proceso de toma de decisiones para la docencia y que se vincule con de los estandares de
mejores practicas nacionales e internacionales en centros de investigacion publicos que
favorezcan el trabajo académico y que redunde en el trabajo de investigadores, profesores y
alumnos de posgrado, asi como en un efecto global del centro para adquirir los parametros
de evaluacion que exigen instancias institucionales (como la Secretaria de Investigacion y
Posgrado a través de la Direccion de Posgrado) o el PNPC del CONACYT.

Y en cuanto a las limitaciones en este proceso, el tiempo de recoleccion de datos se vio
reducido, para reflejar los datos de las entrevistas. Asimismo, los entrevistados algunos de
ellos se tuvieron que posponer por asuntos ajenos, y eso represento lentitud en la obtencion
de esta. Para la utilizacién de programas como lo es Atlas ti, se tenia que trabajar con la

version mas actualizada y ademas de tener un conocimiento previo de como se utiliza.

Las fortalezas de este estudio permitieron establecer las categorias que le dan significado al
papel del liderazgo y que se puede realizar como propuesta de intervencion hacia la mejora

de las buenas practicas en los Centros de Investigacion.
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Conclusiones

El liderazgo directivo de los responsables de los centros de investigacion y secciones de
estudios de posgrado e investigacion de instituciones publicas como lo es el Instituto
Politécnico Nacional determina la productividad de sus miembros, en este caso de los
investigadores adscritos, asi como de los equipos de alto desempefio con los que se colabora
y que no pertenecen a la institucion.

Los factores que influyen en la generacién de la productividad en los centros de investigacion
publicos, como los del Instituto Politécnico Nacional, asi como de sus secciones de estudios
de posgrado e investigacion estan: la gestion de los directores de los centros de investigacion,
que los directores que sean lideres de grupos de investigacion reconocidos en su campo, el
estilo de liderazgo, las estrategias de comunicacion, la cultura de aprendizaje del equipo
directivo, el papel de lider estratégico y visionario, la publicacion de articulos en revistas
indexadas, libros y capitulos de libros en editoriales de prestigio reconocidas en el area, los
programas de posgrado en el PNPC, los proyectos de investigacion externos terminados y
proyectos institucionales, la eficiencia terminal y el area de conocimiento del centro de
investigacion.

La investigacion ha puesto de manifiesto algunos de los problemas que los centros de
investigacion y secciones de estudios de posgrado e investigacion deberan de trabajar para
mejorar la productividad, entre ellos la capacitacion de sus directivos en tareas de gestion de
proyectos.

Otro determinante es el marco normativo de la institucion que en ocasiones actia como una
limitante para la vinculacién con el sector productivo debido a la rigidez de sus lineamientos
y a la cantidad de tramites que se deben realizar y que no se ajusta con la velocidad que

requiere el sector productivo, lo cual es un desafio para los directivos de los centros.
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