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Resumen:

Introduccién: La presente investigacion tuvo como propésito identificar, dentro de las
perspectivas directivas, aquellos comportamientos que, si bien son celebrados socialmente,
por su relacién con la efectividad laboral, representan factores de riesgo psicosocial en el clima
organizacional de una universidad mexicana. Metodologia: Se adopté un enfoque cualitativo
con alcance exploratorio y descriptivo, asi como un disefio de investigacion transeccional,
verificado en octubre de 2023. El tratamiento de los datos se apoy6 en la teoria fundamentada.
Resultados: El clima organizacional es de riesgo psicosocial para los directivos de la muestra
estudiada; las précticas directivas son estresantes y exigentes, con fuerte trabajo emocional,
baja autonomia temporal y operativa. Discusion: Los directivos tienen comportamientos que
atentan contra su salud, con el propésito de enfrentar la sobrecarga de trabajo y los limitados
tiempos administrativos, condiciones propias de un clima organizacional nocivo. Sin embargo,
no existe una politica institucional que cuide la salud del directivo, y el autocuidado es
limitado. Conclusiones: El bienestar directivo es percibido como una responsabilidad
personal, més no institucional, por lo que resulta necesario formar al directivo como parte de
una politica institucional, que preserve el bienestar de todos y cada uno de sus integrantes.

Palabras clave: educaciéon superior; clima organizacional; factores de riesgo psicosocial;
sobrecarga de trabajo; bienestar; salud; trabajo emocional; practicas directivas.
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Abstract:

Introduction: The aim of this research was to identify, from a managerial perspective,
behaviors that, while socially celebrated for their relationship with effectiveness, are
psychosocial risk factors in the organizational climate of a Mexican university. Methodology:
A qualitative approach with exploratory and descriptive scope was adopted, along with a
cross-sectional study conducted in October 2023. Data analysis was supported by grounded
theory. Results: The organizational climate poses psychosocial risk for managers in the
sample. The managerial practices are stressful and demanding, characterized by intense
emotional labor and low temporal and operational autonomy. Discussion: Managers engage
in behaviors detrimental to their health in order to face to work overload and limited
administrative time, wich are characteristics of a detrimental organizational climate. However,
there is no institutional policy ensuring the health care of managers, and self-care is limited.
Conclusions: Managerial well-being is perceived as a personal rather than an institutional
responsibility, highlighting the need to train executives as part of a comprehensive
institutional policy aimed at preserving the well-being of all its members.

Keywords: higher education; organizational climate; psychosocial risk factors; work overload;
well-being; health; emotional labor; managerial practices.

1. Introduccién

En México, se ha reportado que, en las instituciones de educaciéon superior (IES), el clima
organizacional, lejos de ser edificante y profil4ctico en términos de preservacion de la salud
del colectivo docente, registra un elevado nivel de riesgo psicosocial con impacto estratificado,
en tanto, componentes sociodemograficos y laborales funcionan como condiciones de riesgo o
proteccién (Durat y Brunet, 2014; Garcia et al., 2016).

Debido a que los factores de riesgo psicosocial (FRPS) son condiciones lancinantes dentro del
clima organizacional (CO) que vulneran el bienestar de los trabajadores (Garcia et al., 2016;
Wang et al., 2019; Uribe et al., 2020), se ha enfatizado la relevancia del directivo en la
intervencién del CO, responsabilidad constituida en obligacion juridica, tras la emision de la
Norma Oficial Mexicana NOM 035-STPS-2018 Factores de riesgo psicosocial en el trabajo-
Identificacion, andlisis y prevencion.

En dicha légica, se asume, por una parte, que el directivo como coordinador de
comportamientos de personas con autogobierno (Gershenson, 2019) facilita la distribucién de
responsabilidades sobre la mejora del clima organizacional y, por ende, sobre la preservacion
de la salud de todos y cada uno de los miembros de la comunidad y, por otra parte, que las
précticas directivas estdn sustentadas en comportamientos amigables para la salud del equipo
directivo de la instituciéon educativa.

Sin embargo, en un contexto que legitima y premia condiciones lacerantes dentro del clima
organizacional, como la sobrecarga y el laxo control sobre el trabajo ademas del desequilibrio
entre la vida personal y la laboral, se invisibiliza el riesgo psicosocial al que est4 expuesto el
directivo en IES mexicanas, como la Escuela Superior de Cémputo (ESCOM), del Instituto
Politécnico Nacional (IPN).

Evidentemente, resulta una paradoja que el directivo universitario enarbole el compromiso
con la salud de todos y cada uno de los miembros de la comunidad, sin responsabilizarse con
el bienestar propio. Sin embargo, dicha percepciéon ingenua de la realidad se encuentra
intervenida, por un lado, por la omisién dentro de los programas publicos de salud de acciones



® epsir

especificas para los directivos (Diaz y Barrera, 2023) y, por otro, por creencias defectuosas
sobre la productividad y el éxito, cuya valoracién social gratifican conductas de riesgo, como
el sostener jornadas laborales extenuantes o “trabajar bajo presion” como requisito de
productividad (UNAM, 2019; Vega, 2021)

Bajo las consideraciones anteriores, emerge la siguiente pregunta central, desde la perspectiva
del funcionario/a ;cudles son las conductas de riesgo psicosocial que caracterizan las précticas
directivas en ESCOM? Hipotéticamente, se plantea que la disolucion de la jornada laboral, el
desbalance entre vida personal y directiva y el trabajo bajo presion, representan conductas de
riesgo, habitualmente confundidas con compromiso, disciplina y efectividad laboral.

Asi, el objetivo general de la investigacion es identificar, dentro de las perspectivas directivas,
aquellos comportamientos que pese a ser celebrados socialmente, dada su relacién con la
eficiencia y eficacia de las précticas de gestion, representan factores de riesgo psicosocial para
la salud del funcionario académico de ESCOM.

La reflexién al respecto resulta relevante en tanto, si bien existe un interés incremental por la
salud del profesor como factor de calidad académica, el bienestar del directivo atin representa
un objeto de investigacién poco explorado en los estudios sobre la universidad, pese a que la
literatura reporta que la carga de responsabilidad y el trabajo bajo presion son factores que
vulneran la salud del director de una organizaciéon (Cugota, 2017).

2. Metodologia

El presente estudio tuvo como objetivo identificar, desde la 6ptica directiva, aquellos
comportamientos que, pese a ser celebrados socialmente dada su relacién con la eficiencia y
eficacia de las précticas de gestion, representan factores de riesgo psicosocial para la salud del
funcionario académico. Se propuso, por tanto, un enfoque cualitativo con dos alcances, el
primero exploratorio, dado el limitado avance de la investigacion sobre la salud del directivo
politécnico en su relacién con el nivel de riesgo psicosocial del clima organizacional, y el
segundo descriptivo, focalizado en las caracteristicas lancinantes de las practicas directivas. Se
planted, ademads, un disefio transeccional, cuya fase de campo se verificé en octubre de 2023,
en las instalaciones de ESCOM.

El andlisis sobre la salud del directivo se encuentra relacionado con el nivel de riesgo
psicosocial del CO, este ultimo, constituido por variables situacionales e individuales. La
definicién operacional del clima organizacional de ESCOM-IPN lo considera como una
construccién de los profesores sobre la interrelacion generalizada y contradictoria entre la
estructura organizacional y las relaciones personales (ver Figura 1).
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Figura 1.
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Fuente:
Elaboracion propia (2024) a partir de Camarena (2016).

Identificadas estructura organizacional y relaciones personales, como unidades de analisis del
clima organizacional, se determinaron las categorias, dimensiones e indicadores, a través de
los cuéles se identificaria el nivel de riesgo psicosocial del CO, para lo cual, se recurri6 a lo
establecido en la Norma Oficial Mexicana NOM-035-STSP-2018 (ver Figura 2).

Figura 2.
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Fuente:
Elaboracién propia (2024) a partir de Norma Oficial Mexicana NOM-035-STPS-2018, (2018).
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Con respecto a la poblacién, como el conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie
de especificaciones (Herndndez et al., 2017), estas se acotaron a la condicién de ser profesores
adscritos al IPN, con carga académica y funciones directivas en el periodo escolar 2023-2024-
1.

Respecto a la técnica e instrumento, se opté por la entrevista apoyada en un guion
semiestructurado (ver Tabla 1).

Tabla 1.

Preguntas temdticas y referencias sobre clima organizacional
Preguntas tematicas Referencias
Ambiente de trabajo.
Equilibrio trabajo-familia.

. . L. Liderazgo.
¢Coémo ha sido tu experiencia . & ~
e L. Relaciones con los compaiieros.
directiva? .
Carga de Trabajo.

Control sobre el trabajo.
Violencia laboral.
Organizacion del tiempo en el trabajo.

Fuente:
Elaboracion propia (2024).

2.1. La Teoria Fundamentada aplicada al estudio de la salud del directivo

Con relacion al tratamiento de los datos, se recurrié a la codificacion y la categorizacion
sustentada en la teoria fundamentada (TF). Dichos procesos representan un aspecto nuclear
del procedimiento metodolégico para trabajar con los datos y generar teoria (Flick, 2007),
constituyéndose en estrategias analiticas basadas en un disefio comparativo, aplicables a
informacion cualitativa derivada de entrevistas, grupos de discusién u observaciones.

La TF es un método empleado por el/la investigadora cuando su propésito se asocia a la
comprension de conceptos o generar teoria, por ende, la actividad nuclear consiste en el
muestreo de casos que le permitan dicha comprension (Hernandez, Ferndndez y Baptista,
2017). Existen en dicho proceso, dos ejercicios sustantivos e interrelacionados: el método de
comparacién constante y el muestreo teérico.

El método de comparacién constante expresa a cabalidad la flexibilidad de la TF (Soneira, 2006
citado por Bonilla y Lopez, 2016), ya que el investigador realiza tareas de recoleccién,
codificaciéon y andlisis de datos de forma simultanea. El muestreo teérico identifica los
atributos de una categoria, verifica sus semejanzas y diferencias, y define conexiones entre
estas para la generacién de teoria. Ademas, gracias a la saturacion tedrica, permite representar
al total de los participantes de la investigacion (Glaser y Strauss, 1967 citados por Bonilla y
Lopez, 2016).

Como se observa en la Figura 3, los procesos de ajuste y funcionamiento inherentes a la fase
de recoleccion se verificaron mediante la formulacién de preguntas a las categorias propuestas,
sobre su capacidad para responder a lo investigado. Dicho ejercicio se desarroll6 a lo largo del
muestreo tedrico.
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Procesos de ajuste y funcionamiento en la recoleccion de datos

 RECOLECCIONDE

ros

CENTRAL
1 ¢ o que es complicado ese equilibrio entre lo
lo profesional, no creo que se pueda conciliar, es algo que
umir con el cargo.”

 AJUSTE __-» FUNCIONAMIENTO
= F[Q_HIUBRIO VIDA _.--""  ;Las categorias son capaces de
| PERSONAL - TRABAJO _ = explicar como concilia el directivo las
. - dimensiones personal, profesional y
JORNADAS BT TRABAJO démica? ‘
- - EXTENSAS acaacmicar?

MUESTRA DEPURACION DE CODIGO

TEORICA ORGANIZACION DEL TIEMPO DE TRABAJO

Gestion del tiempo laboral del directivo
con impacto en el rendimiento £
individual, institucional , asi como
sobre el equilibrio trabajo-familia.

TEORIA
Fuente:
Elaboracién propia (2024).

Por su parte, el muestreo tedrico inici6 con la primera entrevista, equivalente al ciclo uno en el
establecimiento y refinamiento continuo de las categorias. En total, y a partir de 5 entrevistas,
se verificaron 3 ciclos. En este sentido, atributos como la posicion jerarquica que los directivos
ocupaban dentro del organigrama, asi como el tipo de contratacién funcionaron como criterios
para la seleccion de los participantes. La aproximacion a la saturacion de las categorias se logré
con las perspectivas del directivo de tiempo completo, subdirectores de tiempo completo y
jefes de departamento de tiempo parcial. El total de los datos se transcribieron e incorporaron
al programa informatico ATLAS. ti. (ver Figura 4).

Figura 4.
Proceso de saturacion de categorias
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Es importante sefialar que el proceso de depuracién de coédigos exigio, paralelamente, un
andlisis de afinidad semadantica, consistente en la verificacién, en diccionarios, de los
significados coloquiales de las palabras clave contenidas en las unidades de analisis, los cuales,
se contrastaron, con el propésito de generar las etiquetas (ver Figura 5). Concluida dicha etapa,
la codificacion obtenida fue agrupada en diversas familias.

Figura 5.

Proceso de saturacion de categorias
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A lo largo del proceso de comparacion constante fue posible identificar relaciones entre los
cédigos o subcategorias y las familias, ejercicio propio de la codificacién axial. A modo de
ejemplo, para el cédigo “practicas directivas”, se identific6 una asociacién con el cédigo
“tiempo administrativo “referente al lapso con que cuenta el director para implementar una
accién o instruccion del Area Central del IPN, lo que dificulta que en la toma de decisiones
relevantes exista consenso, lo cual, gesta malestar docente. Dada la complejidad del clima
organizacional, las relaciones identificadas, exponen cémo un mismo cédigo, posee dos o mas
relaciones con otros rétulos pertenecientes, incluso, a otras familias.

3. Resultados

La hipotesis de este estudio establecié que las practicas directivas en ESCOM demandaban
comportamientos lancinantes, como la disolucién de la jornada laboral o el trabajo bajo
presion, los cuales, paraddjicamente, son valorados socialmente al ser confundidos con
compromiso, disciplina y efectividad laboral.

En esta secciéon se abordaran los hallazgos més relevantes sobre las dimensiones del clima
organizacional que representan factores de riesgo psicosocial, los cuales, equivocamente son
identificados como cualidades directivas, asi como las estrategias institucionales y de
autocuidado para preservar la salud del funcionario. Para tal efecto, se expondran las
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caracteristicas sociolaborales del perfil directivo de los funcionarios entrevistados, para dar
paso al andlisis de sus perspectivas sobre sus funciones, las cuales, estan intervenidas por su
género, edad, asi como la condicion laboral que poseen.

3.1. Petfil sociolaboral del directivo de ESCOM

El organigrama de ESCOM estd constituido por una direccién, dos coordinaciones, tres
subdirecciones y una secciéon de estudios de posgrado e investigacién, asi como por quince
departamentos académicos. En cuanto a equidad de género, 6 de los 7 puestos de alto nivel
(direccién, coordinaciones, subdirecciones y la seccién de posgrado) estan encabezados por
varones. Por el contrario, el 67% de las jefaturas de departamento estan a cargo de mujeres. La
edad promedio del equipo directivo de ESCOM era de 48 afios.

El personal docente de ESCOM se caracteriza por contar con la méxima habilidad académica
(doctorado). En el caso de los funcionarios entrevistados, el total cuenta con posgrado a nivel
maestria. Sin embargo, dicha homogeneidad no es aplicable a las condiciones de contrataciéon
del personal directivo.

Mientras para los puestos de director, subdirector, asi como jefe de secciéon es requisito ser
personal académico de tiempo completo, con nombramiento definitivo y categoria
dictaminada (IPN, 2024); la jefatura de departamento prescinde de dichos lineamientos, en
tanto, sus nombramientos se encuentran dentro de las facultades del director de la Escuela. Es
por lo que, las jefaturas de departamento eran desempefiadas o bien por profesoras de
asignatura, sin antigtiedad en ESCOM, o bien por personal de apoyo y asistencia a la educacion
(PAAE), es decir, trabajadores administrativos.

Dichas condiciones laborales se traducen en una elevada precariedad salarial vy,
especificamente, para el sector académico, en el disfrute limitado de prestaciones laborales,
razén por la cual el desempefio de una jefatura representa una mejora salarial, aunque desigual
e inequitativa. Mientras un profesor de tiempo completo (TC) titular “C” con una antigtiedad
de 15 afos percibe un sueldo mensual neto equivalente a $29,178; un PAAE con puesto de
Auxiliar de analista de sistemas y procesos, con mdas de 25 afios de antigiiedad, percibe
mensualmente $11, 856. Para el caso del profesorado de asignatura, la desigualdad salarial,
con respecto al profesor TC suele ser més significativa, en tanto depende del ntimero de horas
contratadas, por ejemplo, docentes con 26 horas reciben al mes $9, 371.

Previo al sexenio obradorista, las jefaturas eran ocupadas por académicos TC de ESCOM, en
tanto, se les garantizaba, mediante acuerdo institucional, el monto salarial del que disfrutaban
al momento de aceptar el puesto directivo. Sin embargo, como efecto de la politica de
austeridad, el acuerdo en mencién se eliming, mermando el interés del docente TC en
participar en las jefaturas; reduciendo al minimo las opciones para designar a docentes de la
Unidad Académica y justificando el nombramiento de personal académico de otras
dependencias politécnicas o del sector PAAE.

Dadas las condiciones laborales de los jefes de departamento, dichos nombramientos
representan una mejora salarial que, si bien es significativa, se encuentra por debajo a la
obtenida por el profesorado TC, el cual, representa el 93, 4% de la plantilla docente (181
profesores). En la Figura 6, se comparan los salarios percibidos por los directivos y el obtenido
como profesor TC y maxima titularidad (“C”), condicién laboral que le permite complementar
sus ingresos mediante su incorporacién a programas de estimulos institucionales al
desempefio docente e investigacion, asi como al Sistema Nacional de Investigadores.
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En 2023, el 56,1% de los docentes de ESCOM contaban con el Estimulo al Desempefio Docente,
34.1% con COFFA (Comisiéon de Operacion y Fomento de Actividades Académicas), y en
menor proporcion (4,9%) con Estimulo al Desempefio de los Investigadores, mientras un 7,3%
pertenecia al Sistema Nacional de Investigadores. Debido a que ningin estimulo es
incompatible (exceptuando Estimulo al Desempefio Docente con Estimulo al Desempefio de
los Investigadores), es posible que un profesor posea estimulos de tipo Estimulo al Desempefio
Docente o Estimulo al Desempefio de los Investigadores, COFFA y Sistema Nacional de
Investigadores simultdneamente. Lo cual, tiene dos efectos, el primero, el elevado costo de la
némina de dicha Unidad Académica, que para el ejercicio fiscal 2023, se tradujo en $230
millones de pesos (ESCOM, 2023) y, segundo, el rechazo de propuestas para desempenarse
como funcionario.

Figura 6.

Salarios netos por puesto (pesos mexicanos)

PROFESOR TIEMPO COMPLETO $29 178
TITULAR C T
JEFE (A) DEPARTAMENTO I 523,032
JEFE (A) SECCION POSGRADO I 531,658
SUBDIRECTOR (A) I 531,658
COORDINADOR (A) T 523,032
DIRECTOR (A) e $15,175

$0  $10,000 $20,000 $30,000 $40,000 $50,000
Fuente:
Elaboracién propia (2024).

3.1. Perspectivas del/la funciondrio/a sobre las prdcticas directivas de ESCOM

Loégicamente, si el salario del funcionario/a no resulta competitivo, existen otros motivos por
los que un trabajador de ESCOM opta por participar como funcionario. Al respecto, se
identificaron dos posiciones: la primera, de los directivos de mayor jerarquia, que enfatizaron
ciertas cualidades directivas como la responsabilidad, la actitud de servicio, asi como una
forma de retribuir al IPN y, la segunda, basada en satisfacer la necesidad de mantener el ritmo
de trabajo de la administracién publica, en tanto, la docencia, per se, ofrece mayor autonomia
temporal (ver Figura 7).
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Figura 7.

Motivaciones para desemperiar un puesto directivo.

DIR. [...] creo que todos debemos de buscar darle también al Politécnico y pues bueno
yo trato de hacerlo ;no?, trato de hacerlo siempre en el lugar donde esté, como
profesor, como directivo, buscar retribuirle...

SUBDIR. [...] yo recalco siempre que cuando aceptamos esto es porque ademads de ser
servidores publicos tenemos esa responsabilidad como funcionarios y tenemos que
atenderlo porque si lo aceptamos es porque nos gusta, nos gusta servir y estamos
dispuestos a servir, de otra manera no tiene razén el aceptar un cargo.

JD. [...] fue lo que me motivo, extrafiar el ritmo de trabajo que ya tenia y el tener de
alguna manera, cierto tiempo libre por la pandemia.

Fuente: Elaboracion propia (2024).

En lo referente a las dimensiones del clima organizacional que representan factores de riesgo
psicosocial para los directivos se identificaron los Factores propios de la actividad, la
Organizacién del tiempo de trabajo, asi como el Liderazgo y Relaciones en el trabajo. El
desglose de las dimensiones y sus dominios se exponen en la Tabla 2.

Tabla 2.
Dimensiones del clima organizacional con riesgo psicosocial para el directivo.
;ZATEGORI DOMINIO UNIDAD DE ANALISIS

JD. Aceptaste, jahora te comprometes! Yo soy dindmica, hago
muchas, muchas cosas, me duermo tarde; a veces jno me
alcanza el dia!, uso sdbados, domingos, dias festivos para
tratar de organizar, porque los dictdimenes no se han
entregado, el semestre ya empezc’), y si, a veces siento que
todo me golpea, y que no salen las cosas.
Cargade  SDIR. Siempre hay pendientes, los plazos administrativos no
trabajo se detienen y las funciones esenciales deben cumplirse o te
sancionan.
DIR. Como directivos tenemos muchas reuniones, con la
pandemia, a veces sacaban comunicados del Instituto a las
11:00 de la noche, pero fue porque esas reuniones virtuales,
terminaban a las 8 0o 9 de la noche y todavia habia que
preparar los comunicados.
DIR. Creo que si es dificil tener un cargo, mdas si eres
responsable y quieres que todo salga bien, si se te olvida la
cuestion personal.

FACTORES PROPIOS DE LA ACTIVIDAD

Co::rl;f s(f)eiare SDIR. Tengo pendiente el documento rector, espero tener
. tiempo, jese es el problema;j, entre la atenciéon a alumnos, las
el trabajo

clases que tengo que dar, armar la estructura, atender los
problemas de los profesores (no me pesa, pero debo ver coémo
se resuelven) y supervisar los procesos, no me doy abasto.

<3 a, JD. Aqui, yo considero que hay flexibilidad, porque es muy
O A== : Jornada de diferente la parte administrativa del area central a la de una
% ;‘O ) E ( trabajo Unidad Académica.

DIR. No somos directores ni subdirectores de 9 de la mafiana
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a 9 de la noche, somos de 24 horas y tenemos que estar
disponibles, atentos a las situaciones que hay que atender, en
ocasiones, en horarios que uno tal vez consideraria que ya no
son laborables ;no?

DIR. Yo creo que es complicado ese equilibrio entre lo
personal y lo profesional, no creo que se pueda conciliar, es
algo que se debe asumir con el cargo.

SDIR. No es posible conciliar, el cargo con la vida personal,
obviamente si hay que dedicarle algtin tiempo, pero estamos
conscientes que se nos puede requerir en cualquier instante
para atender lo que surja.

JD. No tengo hijos, y eso es una ventaja para la parte
administrativa, puedo disponer del tiempo para mi persona
en el sentido profesional, y a lo mejor, personal, esa es una de
mis ventajas, podria decirlo asi, jno?, no me complica, si
tuviera hijos no estaria en una jefatura, jno?

Interferencia
en la relacion
trabajo-
familia

DIR. La comunicaciéon es necesaria pero complicada, sobre
todo entre los jefes y los profesores, porque hay cierto temor,
por parte de los jefes de platicar, no personalmente, sino como
grupo para escucharlos.
JD. Supongo que debo buscar alguna estrategia para
Liderazgo modificar la comunicacion entre los integrantes de la
academia, sin embargo, creo que esa no es, al cien por ciento,
mi responsabilidad, porque hay historias de vida, situaciones
laborales que van cambiando la forma en cémo nos llevamos
entre los miembros de una academia.

JD. Me frustra no sentir, no tener el apoyo de todas las
personas que yo consideraba con las que contaba, eso es
Relaciones frustrante.
en el trabajo JD2. El no conocer al personal con el que colaboras crea una
barrera, no tienes ese acercamiento, esa confianza con las
personas
JD. Si, me he sentido incomoda, porque todos tenemos
errores y ademds somos seres humanos, pero como la
responsable soy yo, aunque no dependa todo de mi, soy
culpable.

LIDERAZGO Y RELACIONES EN EL TRABAJO

Violencia

Fuente:
Elaboracién propia (2024).

Por cuanto a las estrategias institucionales y de autocuidado que los directivos implementan
para preservar su salud, como se observa en la Figura 8, si bien la funcién directiva involucra
un fuerte trabajo emocional, el equipo de funcionarios entrevistado, desconoce la existencia de
una politica institucional que preserve el bienestar del directivo, aunque se reconoce, que los
funcionarios de nivel central ofrecen apoyo social, de tipo instrumental, con el propésito de
resolver problemas académico-administrativos.



® epsir

12

Figura 8

Estrategias institucionales para preservar el bienestar del directivo

DIR. ;Quién me apoya emocionalmente?, mmm bueno los secretarios y del director de la DES [Direccion
de Educacion Superior|, cuando tengo problemas administrativos o académicos que deben resolverse.
SDIR. Pues ahorita que lo pienso, un apoyo como directivos, no tenemos, directivos llamen a la siguiente
linea para atencion psicoldgica, algan triptico no.

JD. Desconozco, pero seria bueno, aunque considero que es mas una cuestion personal cuidarse.

Fuente: Elaboracion propia (2024).

Las estrategias de autocuidado que los funcionarios de ESCOM implementan para tal fin,
radican en el cuidado de la alimentacién, fundamentalmente, el horario para realizarla. En el
caso de las jefaturas de departamento, se contemplan también las visitas médicas, asi como la
socializacién con amistades.

4. Discusion

Alo largo del documento, se ha enfatizado que el clima organizacional en las IES influye sobre
el bienestar del profesor, por lo que autores como Martinez, Herndndez y Garcia (2018)
convocan a que las organizaciones educativas identifiquen, como punto inicial, los factores de
riesgo psicosocial, es decir, los aspectos nocivos dentro del clima organizacional con capacidad
de afectar la salud mental, emocional y fisica de los trabajadores (Ghai, 2003), en aras de
mejorar el CO e, indirectamente, incrementar la salud del trabajador, su desempefio, asi como
su satisfaccion laboral.

Dentro de los diagnosticos en diversas universidades latinoamericanas, se revela que el clima
organizacional posee un alto nivel de riesgo psicosocial para los docentes (Caicedo et al., 2022).
Ramirez y Dominguez (2012); Bastida (2016), asi como Mansour y Tremblay (2019) sefialan
que la toxicidad del CO radica en su naturaleza fuertemente estresante, violenta y con escaso
apoyo institucional. No obstante, los efectos son estratificados, en tanto como apuntan Durat
y Brunet (2014), asi como Garcia et al. (2016) ciertos componentes sociodemogréficos y
laborales funcionan como condiciones de riesgo o proteccion.

En el caso del directivo de ESCOM, la heterogeneidad de los aspectos sociolaborales de su
perfil, compulsaron, una vez més, la desigualdad en el acceso de las mujeres a los puestos
directivos de alto nivel, direccion y subdireccién. Al ser la academia un reflejo de lo que sucede
en el entorno, la escueta participaciéon femenina en la titularidad de cargos de ato nivel es
consistente con lo reportado por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (2023) sobre
el porcentaje de mujeres titulares en la Administracién Pablica Federal, el cual, en 2022 fue del
22,4%; cifra desalentadora no solo porque se acompafa de desigualdad salarial, sino por
registrar un decremento del 1,6% con relacién a lo reportado en 2021.

La division sexual del trabajo, asi como los estereotipos de género representan obstaculos para
que las mujeres se posicionen dentro de los organigramas, cuyos puestos de trabajo, estan
configurados por hombres y para hombres, lo cual, aunado a la persistencia de una cultura
natalista, constituyen un techo de cristal que dificultan la incorporacién de mujeres a las
actividades directivas y liderazgo. Como afirma Delgado (2023), serd la corresponsabilidad en
el hogar la pieza clave para incrementar la presencia femenina en los puestos de alta direccién
en México.

Por otro lado, la desigualdad en las condiciones de contratacion del personal directivo,
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especificamente dentro de las jefaturas de departamento, producen efectos contrarios a los
esperados. Como sistemas sociales, los departamentos académicos en el IPN, denominados
por Silas (2006) como redes de interacciones, reacciones y procesos, tienen en el ndcleo de sus
funciones centrales, la construccién e imparticion de conocimiento, proceso a través del cual
orientan las creencias y los valores inherentes al departamento, la disciplina y la institucion,
propio de las burocracias profesionales descritas por Mintzberg (1989).

A diferencia de otras instituciones, en las que los departamentos académicos estdn
conformados por personal administrativo, estudiantes y profesores, la departamentalizaciéon
politécnica estd conformada, fundamentalmente, por huestes docentes, de las cuales, emerge
el o la jefa de departamento, quien, a sus actividades de docencia sumard las funciones
directivas.

Sin embargo, frente al nulo interés de los profesores TC, por incursionar a la carrera
administrativa, la direccién ha optado por incorporar a miembros externos a ESCOM, los
cuales, lejos de representar un recurso directivo para la gestion de conflictos entre los
lineamientos institucionales y el mantenimiento del cédigo del departamento académico que
encabezan, su practica directiva renuncia a la coordinacién de la burocracia profesional que
representa y, con ello, a la especializacién, la formalizaciéon del comportamiento, la
capacitacion y el adoctrinamiento (Mintzberg, 1989).

Dicha coordinacion, segtin Mintzberg (1989) facilita que el docente aprehenda los valores de
la disciplina, acepte la autoridad académica de los pares y se interese por la autonomia
individual en su trabajo profesional, como via para controlar desde lo colectivo, las decisiones
administrativas que les resulten amenazantes.

No obstante, se identifica como positivo que, ademas de contar con una mayor remuneracion
econémica, el personal de recién incorporacion, al integrarse a la academia, y con esto, poseer
carga frente a grupo, cuente con la posibilidad de mejorar sus condiciones laborales.

Segun el estudio, el equipo directivo de ESCOM podria ser calificado como joven, en tanto, la
edad promedio es de 48 afios; sin embargo, considerando el perfil epidemiolégico de la
poblacién mexicana, el cual, establece que, a partir de los 20 afios, se padecen frecuentemente
enfermedades orgénicas, en las que el estrés y el sobrepeso juegan un factor relevante (Lazcano
y Ponce, 2023), los funcionarios, al tratarse de un sector que comparte los riesgos de dicho
grupo etario son susceptibles de experimentar enfermedades no transmisibles, por lo que
como indican Diaz y Barrera (2023) estos son susceptibles de sufrir eventos cardiovasculares,
diabetes o diferentes formas de céncer, asi como procesos respiratorios crénicos.

Ahora bien, dentro de las dimensiones del clima organizacional que representan factores de
riesgo psicosocial para los directivos, se identifico que el CO de ESCOM lejos de ser
estimulante y protector del bienestar de los funcionarios, posee condiciones de riesgo; realidad
que, si bien se ha centrado en los impactos en el sector docente, refiere situaciones similares en
paises latinoamericanos como Ecuador (Caicedo et al., 2022).

Y es que la configuraciéon de los comportamientos directivos para responder a las
caracteristicas del clima organizacional de ESCOM, al estar orientados al cumplimiento de las
metas institucionales son estresantes y exigentes, con baja autonomia operativa y temporal,
debido a los plazos administrativos establecidos por el drea central del Instituto, afectando de
forma significativo a los directivos con la posicién jerarquica mas alta.

Ademas, el puesto de trabajo del directivo, no sélo lo somete a mantenerse en posicion sedente
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por largas horas; sino a perpetuar comportamientos de renuncia a la vida personal en aras de
asumir la vida directiva, sobre todo cuando se trata de un puesto jerarquico de mayor nivel.

Conductas nocivas como la postergaciéon del suefio o de la ingesta de comida, asi como
transformar el escritorio en un espacio multifuncional para socializar, comer e incluso
descansar, son parte de una cultura que pondera el sacrificio, por lo general del cuerpo, en
aras de ser productivo en el trabajo, en ocasiones, inconscientemente, debido a que dichos
comportamientos suelen ser valorados positivamente en la sociedad contemporénea.

En este sentido, la Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM, 2019) declaré que,
aunque 35% de los mexicanos son adictos al trabajo, dicho comportamiento es habitualmente
compensado, debido a que dicho trastorno es confundido con valores como el compromiso, la
responsabilidad o la efectividad laboral. Los entornos en tal condicién de nocividad estdn
orquestados por la inseguridad laboral, por creencias defectuosas en torno al éxito y la
productividad, por la proletarizaciéon y precarizacién del trabajo, por la violencia, asi como por
el desdén en el cuidado del cuerpo.

Evidentemente, tales equivocos, lejos de promover el descanso y el ocio como parte de la
productividad, los sancionan. Desde la perspectiva de Vega (2021), el descrédito del tiempo
libre y recreativo obedece a que es relacionado con la holgazaneria, por lo que es comtn que
se les descalifique en propuestas para combatir la procrastinacion. Considerando que el
cansancio es inherente al descanso y al ocio, la promocién de comportamientos como el dormir
poco y mal, por cuestiones laborales, viene acompafiada de una connotacién de admiracion y
compromiso con el trabajo.

Ademas, dentro del caso que se reporta, las creencias en torno a la docencia, en su vinculo con
el sentido de apostolado y elevado sentido de vocacién, complejizan el andlisis propuesto, ya
que, segin la UNESCO (2005) estos poseen un sentido connatural de sacrificio y renuncia.
Consecuentemente, laborar en ambientes inadecuados, recorrer trayectos significativos de la
casa a la escuela, padecer enfermedades docentes, como la disfonia, vérices, dolores lumbares,
fatiga y estrés, es asumido como huellas inevitables de la profesién, contra las que no hay nada
que hacer. (UNESCO, 2005).

Asimismo, la practica directiva viene acompanada de un fuerte trabajo emocional, entendido
como aquel que realiza el funcionario y que responde a demandas emocionales concretas, las
cuales, se encuentran reguladas por un conjunto de normas organizacionales que dictan cémo
debe comportarse el directivo en su interaccién con otros actores educativos (Gracia et al.,
2000). Es por esto que tanto la docencia como las funciones directivas son consideradas
actividades de alto riesgo para la gestaciéon de enfermedades laborales (Liao et al., 2020), en

cuya etiologfa, también se encuentran los climas organizacionales inadecuados (Durat y
Brunet, 2014; Garcia et al., 2016; Abdin et al., 2019).

Dentro de las formas en las que el directivo cumple su trabajo emocional, se encuentra el apoyo
social, cuya relevancia se coloco en la mesa de discusion gracias a los estudios de Elton Mayo,
quien sefialé la importancia de las interacciones sociales en el bienestar psicolégico de los
individuos. Tedricamente, el término fue propuesto dentro del Modelo-Demandas-Control-
Apoyo de Johnson y Hall (1988), el cual, enfatiza la importancia del apoyo social en la
disminucién del estrés laboral. Légicamente, su ausencia, escasez o deficiencia incide en los
trastornos cardiovasculares, altos niveles de colesterol y el distrés (Fernandez y Calderén,
2017).

El valor del modelo de Johnson y Hall (1988) se mantiene vigente y funciona como andamiaje
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tedrico de la Norma Oficial Mexicana NOM 035-STPS-2018 que, en México, tiene como
proposito disminuir la presencia de factores de riesgo psicosocial en los climas
organizacionales de todos los centros de trabajo, incluidos los educativos. Desde la perspectiva
de Judrez (2012), los FRPS se clasifican en fisicos, vinculados al ambiente, y los propiamente
psicosociales.
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Segun el autor, en los espacios laborales mexicanos los principales FRPS se relacionan con la
cantidad y dificultad del trabajo, la libertad de decisiéon para regularlo, la incertidumbre
laboral, la retroalimentacién positiva al desempefio, la vigilancia estrecha y hostil, la ausencia
de materiales y equipos para desempefar la tarea, asi como el soporte emocional e
instrumental (apoyo social) de colegas y jefes.

Segtun Pérez y Martin (2000) el apoyo social se traduce en la presencia de recursos de apoyo
psicolégico provenientes de otras personas significativas, asi como la informacién que permite
a las personas creer que son estimados y valorados, asi como que pertenecen a una red de
comunicacién y de obligaciones mutuas. Se trata por tanto de una practica orientada hacia el
bienestar y el sostén de una 6ptima condicién psicolégica en el trabajo (Rehman, Mehmood y
You, 2020) que involucra emociones positivas y que proviene de personas significativas para
el individuo, como la familia o la pareja y, en el ambito laboral, los jefes y compafieros de
trabajo (Pérez y Martin, 2000; Charoensukmongkol y Phungsoonthom, 2022).

Para ilustrar mejor la idea anterior, Abdin et al. (2019) destacan que un elevado apoyo social
del supervisor y compafieros de trabajo tiene una relacién significativa con bajos niveles de
Burnout y depresion. Asimismo, Rehman et al. (2020) enfatizan que un incremento en el mismo
reduce los efectos del agotamiento, impactando positivamente en el bienestar subjetivo.

La capacidad de los funcionarios entrevistados para ofrecer apoyo social se ha puesto a prueba
en diversas crisis, tanto sanitarias, como la provocada por el Covid-19, asi como
institucionales, sea provocadas por fenémenos naturales como los sismos de 2017, o bien por
conflictos estudiantiles como el suscitado en el 2022 e, incluso, por la falta de servicios de
higiene durante una semana (junio 2024) como mecanismo de presion y denuncia por parte de
los trabajadores de limpieza, ante las precarias condiciones laborales que enfrentan.

Pese a lo anterior, el Instituto Politécnico Nacional no cuenta con una politica institucional
para apoyar emocionalmente a los directivos, ni para preservar su salud. Dicho hallazgo, es
coincidente con el estudio de Diaz y Barrera (2023) quienes identificaron que incluso en los
programas de salud publica que posicionan como actores estratégicos a los directivos, no se
incorporan acciones de salud para dichos profesionales. Se acusa que el limitado avance de la
investigacion tedrica y empirica en este rubro, denunciado por Love y Edwards (2005) es una
de las causas de dicha omision.

No obstante, aunque de avance lento, se considera incremental el interés por la salud del
directivo en diversos ambitos, lo cual, se ha traducido en acciones que visibilizan esta
problematica. Ejemplo de lo anterior, fue el encuentro de medio centenar de ejecutivos, en
2019, organizado por las empresas espafiolas Quirénsalud Alicante y Circulo de Economia
para abordar como el estrés, la ansiedad, la mala alimentacién y la presién derivada de cargos
de responsabilidad han colocado en la agenda de discusién la salud mental y fisica de los
directivos (SER100, 2019).

Al respecto, Murillo (2017) si bien destaca que la construccién de una cultura a favor del
bienestar requiere del esfuerzo colectivo y compromiso de todos los miembros de una
organizacion, realza el rol de los directivos en la implementacion de héabitos saludables, por lo
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que su responsabilidad sobre su propia salud es mayor. No obstante, esta investigacién reveld
que los funcionarios de ESCOM, aunque destacan la importancia de la alimentacién como
estrategia de autocuidado ésta se focaliza mas en procurar respetar los horarios de ingesta que
el tipo de alimentacién.

De igual forma, el directivo de ESCOM obvia la importancia de la actividad fisica y deportiva
para combeatir el estrés, asi como la incorporaciéon del descanso y la recreacién a su proceso
productivo. Diaz y Barrera (2023), al igual que Murillo (2017) apuntan que los cambios en el
estilo de vida son importantes tanto para preservar la salud, como para el rendimiento
directivo sostenible.

4.1. Limitaciones del estudio

Si bien el presente estudio ofrecié un acercamiento a las dimensiones del clima organizacional
que funcionan como factores de riesgo psicosocial para los directivos, se considera que,
metodolégicamente, es necesario incorporar el enfoque cuantitativo, con el propésito de
identificar el nivel de riesgo del CO y con ello, obtener una fotografia més nitida del fenémeno
estudiado. Asimismo, se considera pertinente ampliar el nimero de entrevistados, con el
proposito de contrastar las respuestas y consolidar los datos, e incorporar preguntas tematicas
vinculadas a las estrategias de autocuidado relacionadas con el estilo de vida del funcionario,
especificamente, su alimentacion, la practica deportiva y la cultura fitness, el tiempo libre y de
recreacion.

5. Conclusiones

El presente estudio permiti6 identificar que, si bien el clima organizacional es una construccién
colectiva, el bienestar atin es percibido como una responsabilidad individual, por lo que se
configura con ello una tendencia desarticulada de los esfuerzos institucionales para su
preservacion y, aquellos que, de forma individual, establecen los directivos para su
autocuidado. Por tanto, la salud del directivo, pese a su relevancia, atin se encuentra
invisibilizada, debido a una serie de creencias defectuosas en las que el funcionario ptublico se
reviste de “heroismo” en el desempefio de sus funciones, adoptando comportamientos
valorados socialmente como dormir poco y mal, levantarse temprano, no comer a sus horas
con el propésito de enfrentar, adecuadamente, la sobrecarga de trabajo, la ampliacion de la
jornada laboral, los recursos limitados y el desequilibrio familia-persona y el trabajo.

Parafraseando a Gil Antén, al igual que los profesores de asignatura; en ESCOM, los directivos
también son de tiempo repleto. Considerando que la gran parte de sus actividades se llevan a
cabo frente de una computadora, es congruente sefialar que se trata de una dindmica
sedentaria y, consecuentemente, un factor de riesgo. Sin embargo, se infiere que, estos
profesionales no tienen clara la relaciéon entre sedentarismo y el desarrollo de enfermedades,
por lo que, pueden permanecer en posiciéon sedente por mas de treinta minutos, sin medir el
impacto que tal conducta tiene sobre su cuerpo.

Por tanto, si se espera que el bienestar y la salud del trabajador forme parte de las politicas
institucionales y que el trabajo digno permee los procesos de ensefianza e investigacién en el
IPN, es necesario formar al directivo para que asuma que la productividad sin ocio y
recreacion, es decir, sin descanso y balance, es nociva. Si se pretende que los directivos se
comprometan en la generaciéon de estrategias de gestion para evaluar e intervenir sobre los
factores de riesgo psicosocial en el clima organizacional, resulta necesario que los esfuerzos
institucionales se orienten, de igual forma, al cuidado de la salud de quienes encabezan las
escuelas politécnicas. Al final, nadie da lo que no tiene.
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