PRO A ﬁ
HOMINUM Articu | (. nﬂ

REVISTA DE CIENCIAS SOCIALES Y HUMANAS

Disfunciones jerarquicas en la gestion académicay Principio de Peter en
universidad privada de Junin: estudio cualitativo

Hierarchical dysfunctions in academic management and the Peter Principle at a

private university in Junin: a qualitative study

https://doi.org/10.47606/ACVEN/PH0449

Julia Marleni Martin-Marcelo1* Henri Emmanuel Lopez-Gomezl
https://orcid.org/0000-0003-3436-2483  https://orcid.org/0000-0002-5404-4047
d.martin@ms.upla.edu.pe d.hlopez@ms.upla.edu.pe

Juan Manuel Sanchez-Sotol Luis Alfredo Calderdn-Villegas?2
https://orcid.org/0000-0002-3276-6778  https://orcid.org/0000-0002-3805-4683
d.jsanchezs@ms.upla.edu.pe d.lcalderon@ms.upla.edu.pe
Recibido: 18/11/2025 Aceptado: 15/01/2026
RESUMEN

La gobernanza universitaria contemporanea enfrenta tensiones entre participacion
académica, presiones de aseguramiento de la calidad y estilos de conduccién que
pueden deteriorar la coordinacion interna. Este estudio tuvo como objetivo
comprender las manifestaciones y significados de las disfunciones jerarquicas en la
gestion académica de una universidad privada de Junin (Perd), a partir de las
experiencias de actores institucionales, e identificar orientaciones de mejora
vinculadas al clima organizacional y la participacion docente. Se realizd un estudio
cualitativo interpretativo, estructurado como estudio de caso, con estrategia
analitica de teoria fundamentada y sensibilidad fenomenoldgica. Se analizaron 12
entrevistas semiestructuradas en profundidad a docentes y autoridades con
experiencia jerarquica (2021-2025), trianguladas con observacion no participante y
revision documental, mediante codificacion abierta, axial y selectiva. Los resultados
mostraron una categoria central referida al liderazgo jerarquico disfuncional como
obstaculo para una gestion participativa, expresada en designaciones percibidas
como poco transparentes, preparacion insuficiente para funciones directivas,
conduccion verticalista y débil rendicion de cuentas, con efectos en desmotivacion,
clima tenso y participacion limitada. En conjunto, los hallazgos sugieren que la
profesionalizacion del liderazgo, la transparencia en designaciones y la evaluacién
institucionalizada pueden contribuir a fortalecer la gobernanza interna y el clima
académico.

Palabras Clave: Gobernanza universitaria, Liderazgo académico, Clima organizacional,
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Contemporary university governance faces tensions between academic
participation, quality assurance pressures, and leadership styles that can undermine
internal coordination. This study aimed to understand the manifestations and
meanings of hierarchical dysfunctions in the academic management of a private
university in Junin, Peru, based on the experiences of institutional actors, and to
identify areas for improvement related to organizational climate and faculty
participation. A qualitative, interpretive study was conducted, structured as a case
study, with an analytical strategy based on grounded theory and phenomenological
sensitivity. Twelve in-depth, semi-structured interviews with faculty and
administrators with hierarchical experience (2021-2025) were analyzed,
triangulated with non-participant observation and document review, using open,
axial, and selective coding. The results revealed a central category: dysfunctional
hierarchical leadership as an obstacle to participatory management. This manifested
in appointments perceived as opaque, insufficient preparation for leadership roles,
top-down management, and weak accountability, leading to demotivation, a tense
work environment, and limited participation. Taken together, the findings suggest
that professionalizing leadership, transparency in appointments, and institutionalized
evaluation can contribute to strengthening internal governance and the academic
climate.

Keywords: University governance; academic leadership; organizational climate;
accountability

La gobernanza universitaria ha tenido que adaptarse a entornos
organizacionales crecientemente complejos, caracterizados por reformas
estructurales, presioén por legitimidad y cambios institucionales sostenidos (Alzahmi
et al., 2025). La expansion de dispositivos de acreditacion y control ha reconfigurado
practicas de gestion y condiciones de empleo académico, reforzando légicas de
desemperio y rendicion de cuentas (Pineda & Salazar Morales, 2024). En paralelo,
la transformacion digital ha intensificado la demanda por capacidades de liderazgo
académico orientadas a datos, plataformas y coordinacién multiactor (Olabiyi et al.,
2025). Asimismo, las agendas contemporaneas de participacion han promovido
enfoques de co-creacion que desplazan la toma de decisiones hacia arreglos mas
colaborativos entre actores institucionales (Omland et al., 2025). En América Latina,
la autonomia universitaria coexiste con tensiones persistentes en torno a libertad
académica, gobernanza y control externo, lo que condiciona la eficacia de los
mecanismos internos de decisibn (Bernasconi, 2025). Los sistemas de
aseguramiento de la calidad combinan independencia, responsabilidades y
rendicion de cuentas, y su disefio institucional incide directamente en cémo se
gobierna y supervisa la vida universitaria (Juanatey et al., 2021). En este marco, los
analisis recientes han mostrado un desplazamiento del énfasis desde estructuras
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formales hacia practicas de liderazgo y dindmicas relacionales que moldean la
coordinacion y el clima de trabajo (Mohamud et al., 2025).

En las universidades, la gobernanza compartida se concibe como un sistema
de distribucion de autoridad y deliberacion colegiada que busca equilibrar autoridad
administrativa y agencia académica (McNaughtan et al., 2025). En un estudio
reciente, Lo (2025) analiz6 como confianza y tension configuran la interaccion entre
autoridades y actores académicos en escenarios de conflictividad social. De manera
complementaria, una revision sistematica ha sintetizado como se conceptualiza e
implementa la gobernanza compartida y ha identificado vacios asociados a
procesos, actores subrepresentados y condiciones contextuales (Raza et al., 2025).
En paralelo, la literatura sobre uso de evidencia en politicas y decisiones
universitarias ha documentado que la disponibilidad de datos no garantiza su
incorporacion efectiva en la gestion (Thiedig & Wegner, 2024). La eficacia de estos
arreglos depende de competencias de liderazgo que integran conocimiento,
habilidades y actitudes para conducir procesos académicos y organizacionales
(Tyminski & Owens, 2024). En ese sentido, Alholiby (2024) identifico atributos
criticos para la seleccion de lideres académicos, incluyendo comunicacion,
integridad y capacidad estratégica. No obstante, la literatura ha reconocido que aun
existe ambigiedad conceptual y operativa sobre practicas de control excesivo—
como el micromanagement—y sus efectos en organizaciones intensivas en
conocimiento (Vu, 2025).

En el plano relacional, Li et al. (2024) encontraron que el liderazgo destructivo
se asocia longitudinalmente con resultados laborales adversos, confirmando
Impactos persistentes sobre bienestar y actitudes organizacionales. En instituciones
universitarias, Ghamrawi et al. (2024) documentaron experiencias de control,
comunicacion hostil y deterioro del clima laboral atribuidos a conductas destructivas
de mandos medios académicos. En esa linea, Azeez & Aboobaker (2024)
describieron patrones de toxicidad en liderazgo universitario que erosionan
confianza y cohesién institucional. Desde una perspectiva aplicada, Anastasiou
(2025) propuso enfoques para contrarrestar el liderazgo toxico mediante practicas
institucionales y desarrollo organizacional en contextos educativos. A nivel
conceptual, la investigacion sobre supervision abusiva ha sido revisada
criticamente, destacando problemas de definicion, medicion y acumulacion de
hallazgos, asi como una agenda para clarificar mecanismos causales (Fischer et al.,
2021). En cuanto al acoso laboral, Hodgins et al. (2024) sistematizaron evidencia
sobre bullying y hostigamiento en instituciones de educacién superior, subrayando
la influencia de jerarquias y culturas organizacionales en su reproduccion. En el
caso del acoso sexual, Bondestam & Lundqgvist (2020) advirtieron que estructuras
jerarquicas, precariedad y silenciamiento institucional facilitan su persistencia y
dificultan la prevencion efectiva.

Al mismo tiempo, Liu et al. (2023) mostraron que el liderazgo inclusivo puede
activar la voz docente mediante empoderamiento psicoldgico e identificacion
organizacional, evidenciando la centralidad del clima y la participacion para la
mejora institucional. En el trabajo académico, Sigi & Hong (2023) hallaron que el
conflicto docencia—investigacion se relaciona con intencion de rotacion via burnout
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y que el “justice climate” modula dicho efecto. En una linea convergente, Kuuyelleh
et al. (2025) reportaron que la injusticia percibida en entornos universitarios se
asocia con mayor intencion de salida, con implicancias para retencion y desempefio
institucional. Ademas, la evidencia agregada ha mostrado una asociacion
consistente entre estrés laboral del profesorado y burnout, reforzando la relevancia
de condiciones de gestién y soporte organizacional (Yingying et al., 2025). En el
Perud, la reforma universitaria ha reconfigurado la gobernanza del sistema en
respuesta a liberalizacion previa y mecanismos débiles de aseguramiento de la
calidad, introduciendo nuevos actores y reglas del juego (Tavara, 2021). Bajo el
enfoque del “Estado regulatorio”, Sumar Albujar et al. (2023) argumentaron que la
proliferacion regulatoria también afecta el disefio de incentivos y el comportamiento
institucional en educacion superior. En términos de produccion cientifica, Benavides
etal. (2024) encontraron asociaciones entre condiciones del modelo de
licenciamiento y el crecimiento de productividad investigadora en universidades
peruanas. A nivel institucional, Millones-Gémez et al. (2021) estimaron que politicas
de investigacién se vinculan con produccion cientifica en universidades peruanas,
sugiriendo un rol relevante de la gestidon interna. Mas recientemente, Etesse &
Beretta (2025) reportaron relaciones entre designacion (incluida interinidad) de
autoridades y desempefio académico, abriendo preguntas sobre mecanismos de
liderazgo y calidad. Ante estas tensiones, este articulo tiene como objetivo
desarrollar una comprension tedérica de las manifestaciones y significados de las
disfunciones jerarquicas en la gestion académica de una universidad privada de
Junin (Peru), a partir de las experiencias de actores institucionales, e identificar
orientaciones de mejora para fortalecer el clima organizacional y la participacion
académica.

Disfunciones jerarquicas en la gestion universitaria: definicion y
alcance

La jerarquia organizacional en universidades se expresa como una
distribucion formal de autoridad, responsabilidades y mecanismos de coordinaciéon
que orientan la toma de decisiones y la asignacién de recursos. En este marco, las
disfunciones jerarquicas se entienden como desviaciones persistentes entre (a)
el disefio formal de autoridad y (b) la préactica real del poder, que deterioran la
coordinacién, la legitimidad del mando y la cooperacién interdependiente entre
actores académicos y administrativos.
En educacion superior, la literatura reciente ha mostrado que estas disfunciones
suelen intensificarse cuando los arreglos de gobernanza se tensionan por presiones
externas (p. €j., acreditacién, auditorias y l6gica gerencial), lo que ha reconfigurado
la relacion entre autoridad administrativa y autonomia académica (Pineda & Salazar
Morales, 2024).
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Promocion jerarquica y desajuste competencia-rol: el Principio de
Peter como mecanismo organizacional

El Principio de Peter sostiene que, en sistemas jerarquicos, las personas
pueden ser promovidas con base en su desempefio previo hasta alcanzar un puesto
para el cual su competencia no es suficiente (Peter & Hull, 1969). En instituciones
universitarias, este mecanismo es conceptualmente pertinente porque la promocion
a cargos de coordinacion, jefatura o direccion puede apoyarse en el desempefio
académico previo (docencia/investigacion) y no necesariamente en competencias
de gestion, liderazgo y conduccion de personas.

La investigacion contemporanea en gestion del desempefio ha mostrado que
la promocién basada solo en métricas retrospectivas ofrece informacion limitada
sobre el potencial para desempeiiar un rol futuro con demandas distintas, y que
incorporar evaluaciones explicitas de potencial puede modificar decisiones de
promocion (Grabner etal.,, 2025). En términos de ajuste persona—puesto, el
desajuste entre demandas del cargo y capacidades disponibles reduce la
efectividad del rol y aumenta fricciones en la coordinacion; por ello, la disponibilidad
de liderazgo que habilite el uso de fortalezas y el ajuste continuo del trabajo se
vuelve un factor conceptual relevante para sostener el desempefo en funciones
directivas (Van Woerkom et al., 2024).

Gobernanza universitaria: articulacion entre gobernanza compartida y
gerencialismo

La gobernanza compartida se define como un arreglo en el que la autoridad
para decidir se distribuye entre cuerpos académicos y administracion, mediante
instancias colegiadas y reglas que sostienen participacion, deliberacion y rendiciéon
de cuentas. La evidencia reciente ha sistematizado como la gobernanza compartida
ha sido conceptualizada, sus componentes (participacion efectiva, transparencia,
legitimidad) y sus tensiones recurrentes en la practica institucional (Raza et al.,
2025).

En paralelo, la literatura ha descrito que las dinamicas contemporaneas de
gerencialismo (por ejemplo, acreditacion y control por evidencia) han reorientado
prioridades y han incrementado incertidumbre laboral y dependencia administrativa,
lo que puede estrechar espacios deliberativos y fortalecer verticalidades (Pineda &
Salazar Morales, 2024). Estas tensiones se observan también como problemas de
confianza y conflicto entre actores universitarios, donde la gobernanza compartida
opera simultaneamente como ideal normativo y como campo de disputa
organizacional (Lo, 2025). Para estructurar el lente conceptual del presente estudio,
es util tratar la gobernanza compartida como un sistema de mecanismos
(representacion, voz, reglas, accountability) mas que como una etiqueta, lo que
permite analizar disfunciones jerarquicas sin fragmentar el marco en “un marco por
variable” (McNaughtan et al., 2025).
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Liderazgo destructivo y micromanagement como manifestaciones
conductuales de disfuncién jerarquica

Las disfunciones jerarquicas no solo son estructurales; también se expresan
como patrones conductuales de liderazgo que degradan relaciones de trabajo,
confianza y cooperacion. La literatura ha conceptualizado el liderazgo destructivo
como un conjunto de conductas que dafian a colaboradores y organizacion, y ha
sintetizado sus efectos y mecanismos de transmision (por ejemplo, clima,
agotamiento, conflicto y rotacién) (De Vries et al., 2023).

Dentro de este campo, la investigacion en educacion superior ha
documentado como lideres académicos intermedios pueden desplegar conductas
destructivas como micromanagement, comunicacion hostil y control excesivo, con
impacto directo en la experiencia docente y el ambiente de trabajo (Ghamrawi et al.,
2024). ElI micromanagement, entendido como supervision excesivamente
controladora que reduce autonomia y discrecionalidad profesional, ha sido revisado
sistematicamente como fendmeno con ambigtiedad definicional, multiples teorias
subyacentes y una red nomoldgica consistente con deterioro del funcionamiento
organizacional (Vu, 2025). Complementariamente, la investigacion ha sistematizado
el constructo de supervision abusiva, enfatizando la necesidad de claridad
conceptual y su asociacion consistente con resultados negativos en colaboradores
(Fischer et al., 2021).

Finalmente, en contextos universitarios, la literatura reciente ha explorado el
liderazgo téxico como un patron que combina conductas disfuncionales y dafios
relacionales, lo que refuerza su pertinencia como manifestacion observable de
disfuncion jerarquica cuando se investiga clima docente (Azeez & Aboobaker,
2024).

Clima organizacional docente: mecanismos perceptuales (justicia,
seguridad psicologicay voz)

El clima organizacional se entiende como las percepciones compartidas
sobre practicas, normas y comportamientos que indican “como se trabaja aqui” y
qué se valora realmente en la institucién. En educacion superior, el clima ha sido
tratado como un habilitador/obstaculizador de procesos clave (por ejemplo,
cooperacion y circulacion de conocimiento), lo que confirma su utilidad como
constructo integrador para analizar efectos organizacionales de la jerarquia (Al-
Kurdi et al., 2020).

Para explicar como las disfunciones jerarquicas afectan el clima docente, este

estudio adopta tres mecanismos conceptuales articulados:

« Justicia organizacional: la justicia se expresa en la percepcion de equidad
procedimental, distributiva e interaccional, y opera como una heuristica
central para evaluar legitimidad y calidad de la autoridad. La literatura
reciente ha sintetizado el campo, incluyendo la relevancia del “justice climate”
como fenédmeno colectivo y su vinculacion con resultados organizacionales
(Adamovic, 2023).

e Seguridad psicoldgica: la seguridad psicolégica se refiere a la creencia
compartida de que es posible expresarse, preguntar o discrepar sin temor a
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consecuencias interpersonales negativas; por tanto, conecta directamente
con autonomia docente, coordinacion y aprendizaje organizacional. La
literatura ha sistematizado su evolucién y su rol transversal en desempefio,
aprendizaje y liderazgo (Edmondson & Bransby, 2023).

e« Vozy proteccion frente a hostilidad: cuando la jerarquia se usa de modo
disfuncional, puede incrementarse la exposicion a dinamicas de
hostigamiento y silenciamiento, afectando normas informales y la confianza.
La evidencia reciente ha sintetizado bullying y acoso laboral en universidades
como fendbmeno asociado al contexto organizacional y a respuestas
institucionales insuficientes, lo que lo vuelve pertinente como riesgo
contextual del clima (Hodgins et al., 2024).

Se realiz6 un estudio cualitativo con orientacién interpretativa, orientado a
comprender como se manifiestan y son experimentadas las disfunciones jerarquicas
en la gestion académica universitaria. El disefio se estructuré como estudio de caso
en una universidad privada de la region Junin (Perua), utilizando como estrategia
analitica la teoria fundamentada de orientacion straussiana (codificacion abierta,
axial y selectiva) y una sensibilidad fenomenologica para profundizar en los
significados atribuidos por los actores institucionales. Para fortalecer la
transparencia del reporte, la seccién de métodos se elabord siguiendo guias de
reporte cualitativo (Levitt et al., 2018; O’Brien et al., 2014, Tong et al., 2007).

El estudio se desarrollé en una institucion de educacién superior universitaria
privada ubicada en Huancayo, con una filial en La Merced (Chanchamayo), regién
Junin, Peru. La investigacion considero la heterogeneidad organizacional asociada
a una sede urbana y una sede en selva alta, dado que estas condiciones pueden
modular practicas de gestion, comunicacion jerarquica y toma de decisiones. La
recoleccion de datos se realizé entre agosto de 2025 y diciembre de 2025; la
ventana de experiencia institucional abordada en los relatos de los participantes
correspondio al periodo 2021-2025.

Se utiliz6 muestreo intencional con progresién a muestreo teérico conforme
avanzO el andlisis, hasta alcanzar saturacion tedrica. Participaron 12 actores
institucionales (docentes y autoridades académicas/administrativas con experiencia
jerarquica reciente), y la saturacion tedrica se establecié cuando las entrevistas
finales no aportaron propiedades sustantivamente nuevas a las categorias
emergentes.

- Criterios de inclusién. (a) Haber ocupado un cargo jerarquico entre 2021 y
2025; (b) contar con al menos cinco afios de vinculacion institucional; (c)
aceptar participar de manera voluntaria mediante consentimiento informado.

- Reclutamiento. Se contacté a potenciales participantes mediante invitacion
formal (correo institucional y/o comunicacion oficial), detallando objetivos,
procedimientos, medidas de confidencialidad y derecho a retiro.
Posteriormente se coordind fecha y modalidad (presencial o virtual) de la
entrevista.
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Se empleo triangulacion de técnicas:

1. Entrevistas semiestructuradas en profundidad. Se aplico una guia de
entrevista orientada a explorar: (a) trayectoria y acceso al cargo; (b) practicas
jerérquicas percibidas como disfuncionales; (c) estilo de liderazgo y clima
organizacional; y (d) propuestas de mejora. Las entrevistas duraron
aproximadamente 45-60 minutos.

2. Observacion no participante. Se realizaron observaciones en espacios
institucionales pertinentes (p. ej., reuniones académicas 0 comités),
registrando estilos de conduccion, participacion, verticalidad decisional y
clima comunicacional mediante notas de campo estructuradas.

3. Revision documental. Se analizaron documentos institucionales relevantes
(p. €j., reglamentos, actas, resoluciones, manuales de organizacion y
funciones), mediante una matriz de extraccion orientada a evidencias sobre
criterios de designacion, mecanismos de rendicion de cuentas y participacion
docente.

Primero, se realizé una revisidon conceptual inicial para refinar los ejes de
indagacién y ajustar la guia de entrevista. Luego se ejecutd el reclutamiento y la
calendarizacién de entrevistas. Con autorizacion, las entrevistas fueron grabadas
en audio y transcritas de manera literal; cuando la grabacion no fue posible, se
elaboraron notas de campo ampliadas inmediatamente después de la sesion. La
observacion no participante se desarroll6 con una ficha de registro que consigno
fecha, tipo de espacio, participantes aproximados, dindmica de interaccion y
evidencias vinculadas a las categorias analiticas. La documentacion institucional se
recopilo, clasificd y analizoé de forma sistematica, extrayendo fragmentos relevantes
para el modelo conceptual.

El andlisis se efectu6 de manera iterativa y concurrente con la recoleccion de

datos, siguiendo procedimientos de teoria fundamentada:

o Codificacion abierta: segmentacion inicial de unidades de significado y
generacion de cédigos, acompafiada de memos analiticos.

o Codificacion axial: agrupacion de cédigos en categorias y subcategorias,
explorando relaciones entre condiciones, acciones/interacciones y
consecuencias.

o Codificacién selectiva: integracion de categorias alrededor de una
categoria central explicativa y consolidacion progresiva del modelo
interpretativo.

Se elaboré un mapa categorial para representar relaciones entre categorias
(p. €j., légicas de promocion jerarquica, practicas de liderazgo, experiencias de
disfuncion, consecuencias percibidas y propuestas de mejora). El analisis se apoy6
en ATLAS.ti (version 25.0.1). Se mantuvo un registro de decisiones analiticas
(audit trail), incluyendo versiones del codebook, memos y racionales de
recodificacién. De manera complementaria, un subconjunto de transcripciones fue
revisado por un segundo investigador; las discrepancias se resolvieron por
consenso y se documentaron en el audit trail.
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El rigor se abord6 mediante criterios de confianza cualitativa (credibilidad,
transferibilidad, dependencia y confirmabilidad) y estrategias explicitas: (a)
triangulacion de técnicas (entrevistas, observacion y documentos); (b) devolucion
sintética de categorias/hallazgos a participantes seleccionados (member checking)
para contraste interpretativo; (c) revision por pares (debriefing) del proceso de
codificacion y del modelo emergente; y (d) descripcion densa del contexto para
sustentar transferibilidad por juicio del lector.

La participacion fue voluntaria y se obtuvo consentimiento informado antes
de la recoleccion. Se resguardd la confidencialidad mediante codificacion de
participantes y supresion de datos identificatorios (nombres, cargos especificos u
otros). Los audios, transcripciones y matrices se almacenaron en repositorios
protegidos con acceso restringido al equipo investigador. Se garantizé el derecho a
retirarse en cualquier momento sin consecuencias. Dado el potencial riesgo
reputacional/institucional asociado a la temética, se priorizé la anonimizacion de
eventos, unidades y actores descritos.

Los datos (transcripciones, notas de campo y documentos) se organizaron e
integraron en ATLAS.ti (versidén 25.0.1), con nomenclatura consistente (p. ej.,
ENT_PO1_fecha; OBS_RO01_fecha; DOC_tipo_afio) y respaldos cifrados.

Se analizaron 12 entrevistas en profundidad realizadas a actores
institucionales (docentes y autoridades académicas/administrativas) con
experiencia en cargos jerarquicos durante el periodo 2021-2025. Para
triangulacion, se integraron 6 registros de observacion no participante y 12
documentos institucionales (p. €j., reglamentos, actas, resoluciones y manuales).
Las citas se presentan con cddigos de participante y rol (p. ej., “P3, docente”; “P7,
autoridad”), sin referir unidades especificas, a fin de preservar el anonimato.

El analisis derivé en una categoria central: liderazgo jerarquico disfuncional
como obstaculo para una gestibn académica participativa y consistente. Esta
categoria se articulé6 con cuatro conjuntos de hallazgos: (a) manifestaciones de
disfuncién jerarquica, (b) experiencias de acceso y desempefio en cargos, (C)
efectos percibidos en clima y participacion docente y (d) propuestas emergentes.

Manifestaciones de disfuncion jerarquica en la gestion académica

Ascensos sin criterios meritocraticos

La mayoria de los participantes describié que el acceso a cargos jerarquicos
ocurrié con criterios percibidos como poco transparentes o no formalizados. Se
reportaron designaciones comunicadas como decisiones ya definidas y la ausencia
de informacion sobre requisitos, evaluacion previa o procesos comparativos.

“Me llamaron y me dijeron: ‘desde el lunes asumes la coordinacion’. No hubo

convocatoria ni explicacion de por qué yo y no otro.” (P3, docente).

e« “Los criterios no se comunicaban. Uno se enteraba cuando ya estaba
firmado; el equipo solo se adaptaba.” (P8, autoridad).
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Variaciones observadas. Docentes del campus filial informaron menor
acceso a informacion previa sobre decisiones, mientras que autoridades indicaron
que la formalidad del proceso cambio entre periodos de gestion y entre areas.

e “En lafilial se sentia mas ‘a distancia’; las decisiones llegaban cerradas y sin
espacio para preguntar.” (P11, docente).

“‘Hubo etapas con mas formalidad, pero no era consistente; dependia mucho

de quién estaba arriba.” (P6, autoridad).
Débil preparacién para la gestion académica.

Varios participantes reportaron brechas entre las demandas del cargo y la
preparacion para asumirlo. Se mencionaron inducciones breves o inexistentes y
aprendizaje por ensayo y error, especialmente en manejo de personas, resolucion
de conflictos y coordinacién académica.

“Yo sabia de mi curso y de investigacion, pero dirigir personas fue otra cosa.

Nadie me capacito; aprendi chocando.” (P2, autoridad).

e “Te dan el cargo y te dicen ‘ya sabes’. Pero no hay manual real, ni
acompafiamiento.” (P9, docente).

Triangulacién con documentos/observacion.

En la revision documental, varios participantes afirmaron que los documentos
describian funciones generales, pero no procedimientos operativos de induccion o
evaluacion del desempefio del cargo.

o “El reglamento dice funciones, pero no dice como se evalua ni quién
acompanfa al que entra nuevo.” (P7, autoridad).

« En observacion no participante se registré que, ante un conflicto operativo, la
conduccién se centr6 en instrucciones inmediatas sin clarificar roles ni
acuerdos de seguimiento (Obs2, comité académico).

Estilo autoritario y verticalista de liderazgo.

En entrevistas y observaciones se describioé un estilo de conduccion marcado
por centralizacion de decisiones, baja deliberacién técnica y comunicacién
predominantemente unidireccional. Se mencionaron decisiones sobre carga
académica, actividades y prioridades que se comunicaban como mandato.

e “La reunién era para informar, no para decidir. Llegaban con la decision
tomada y solo nos pedian ejecutar.” (P5, docente).

e “Cuando intentabas argumentar, te respondian ‘no hay tiempo’ o ‘eso ya se
definid’. Se cerraba la conversacion.” (P10, autoridad).

Variaciones observadas. En algunos casos aislados, se describieron
jefaturas intermedias que promovian consulta, aunque se sefialé que la decision
final se concentraba en niveles superiores.

« “Mi director si escuchaba, pero al final decia ‘arriba ya definieron’. Entonces
era escuchar sin poder cambiar.” (P1, docente).

Falta de evaluacion y rendicion de cuentas

La mayoria de los entrevistados reporté ausencia o debilidad de mecanismos
sistematicos de evaluacion del desempefio de autoridades o coordinaciones. Se
describieron  seguimientos informales, sin indicadores compartidos o
retroalimentacion estructurada.
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e “A nosotros nos piden indicadores, pero a las autoridades nadie las evalua
con criterios claros.” (P4, docente).

e “No habia un cierre de gestion ni retroalimentacién formal; la evaluacion era
mas ‘por comentarios’.” (P12, autoridad).

Triangulacién documental. En documentos revisados se encontrd
descripcion de funciones, pero sin evidencia explicita de procedimientos
estandarizados de evaluacion periodica del cargo (Doc3, manual de funciones;
Doc7, reglamento interno).

Percepciones sobre acceso y desempefio en cargos jerarquicos

Experiencia del proceso de designacion
Los participantes relataron que la designacion se comunicé por vias formales
(correo/resolucion) pero con bajo acceso a criterios previos. Se reporté ambigledad
sobre expectativas, duracién del cargo y autonomia real.
o “Me llego la resolucion y ya. No hubo conversacion sobre metas, indicadores
o limites del rol.” (P8, autoridad).
« “Te ponen el cargo, pero no sabes qué margen tienes para decidir. Todo
depende de autorizaciones.” (P6, autoridad).
Desde la perspectiva docente, varios participantes reportaron que la
designacion se percibié como distante de la comunidad académica y poco debatida.
“‘Nos enterabamos después. No se consultaba a la escuela ni se explicaba el
perfil.” (P3, docente).
Demandas del rol y desempeiio percibido
Las autoridades describieron el rol como un conjunto de demandas
simultaneas: coordinacibn de procesos, atencion de conflictos, gestidn
administrativa y cumplimiento de encargos. Se reportd que el desempefio se
evaluaba por cumplimiento inmediato mas que por criterios sostenidos.
“Era apagar incendios: horarios, reclamos, reportes. Lo estratégico casi no
entraba.” (P2, autoridad).
o “Se valoraba ‘resolver rapido’, aunque eso implicara decidir sin consultar.”
(P10, autoridad).
Docentes y autoridades sefalaron que la percepcion de “buen desempeno”
se asocio a trato equitativo, claridad comunicacional y apertura al dialogo.
“El que funcionaba era el que explicaba y repartia de forma justa. Eso bajaba
tensiones.” (P9, docente).

Efectos en el clima organizacional y la participacion académica

Desmotivacion y resistencia del cuerpo docente

Varios docentes reportaron desmotivacion y retraimiento cuando percibieron
decisiones arbitrarias o falta de escucha. Se describieron conductas de participacion
minima y evitacion de espacios deliberativos.

“Dejé de proponer. Sentia que igual no iba a cambiar nada.” (P5, docente).
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“La gente iba a reuniones por obligacién, pero ya no aportaba. Era ‘cumplir’.”
(P11, docente).
Algunas autoridades sefialaron que esa desmotivacion se expresaba en baja
disposicidn a asumir tareas o cargos.
o« “Costaba que alguien aceptara coordinar. Muchos decian ‘no quiero
problemas’.” (P7, autoridad).

Clima institucional afectado

Los participantes describieron un clima marcado por desconfianza,
comunicacion restringida y tension interpersonal. Se report6 temor a consecuencias
por discrepar y fragmentacion entre equipos.

“‘Habia miedo de hablar. Uno cuidaba lo que decia porque después se

comentaba.” (P4, docente).

e« “Se generaban bandos; cada grupo interpretaba que el otro ‘tenia

favoritismo’.” (P12, autoridad).

Observacion. En una sesion observada se registré baja deliberaciéon: pocas
intervenciones, silencios prolongados y cierre rapido de debate ante discrepancias
(Obs4, reunion académica).

Participacion docente en decisiones académicas

La mayoria reportdé que la participacion docente ocurrio, en varios casos,
como consulta tardia o como espacio informativo sin incidencia. Se describieron
“comités” con atribuciones limitadas y falta de retorno sobre acuerdos.

“‘Nos pedian opinidn cuando ya estaba todo disefiado. Era solo para

‘cumplir’.” (P1, docente).

“Se abrian mesas, pero después no habia devolucidon. No sabias qué se tomé

y por qué.” (P3, docente).

En contraste, algunos casos aislados reportaron participacion efectiva
cuando existieron liderazgos intermedios facilitadores o acuerdos explicitos de
seguimiento.

e “En mi area si funcioné cuando el coordinador dejo actas y volvia con
respuesta a lo que pedimos.” (P9, docente).

Propuestas emergentes para mejorar el ejercicio jerarquico
Profesionalizacién del liderazgo
Varios participantes propusieron formacién obligatoria para cargos
jerarquicos, induccion formal y acompafiamiento (mentorias), con foco en liderazgo,
gestion de conflictos y toma de decisiones.
o “Antes de asumir deberian capacitarte. Dirigir docentes no es lo mismo que
dictar bien.” (P6, autoridad).
e« “Un curso corto no basta; necesitas acompanamiento real los primeros
meses.” (P2, autoridad).
Transparencia, participacion y evaluacion institucionalizada
Los entrevistados propusieron transparentar criterios de designacién,
fortalecer rendicion de cuentas y asegurar canales de participacion con atribuciones
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claras. Se mencionaron perfiles, concursos o comités de seleccion, evaluacion
periddica y devolucion de decisiones.
e “Que haya un perfil publico y que se explique por qué esa persona, con
criterios.” (P5, docente).
o “Evaluacion anual con indicadores y retroalimentacion. Si no funciona, debe
haber consecuencias.” (P12, autoridad).
o “La participacién debe tener seguimiento: actas, responsables y respuesta
institucional.” (P7, autoridad).

Disfunciones jerarquicas y mecanismos de designacion: del
“nombramiento” al desajuste competencia—rol

Los hallazgos han mostrado que las designaciones percibidas como poco
transparentes y sin criterios explicitos han operado como un disparador
organizacional de disfuncién jerarquica, al debilitar la legitimidad del mando y el
sentido de justicia procedimental en la comunidad docente. Esta lectura es
consistente con la evidencia que ha descrito como la acreditacion, las logicas
gerenciales y los regimenes de control han reconfigurado practicas institucionales y
relaciones laborales en educacion superior, estrechando margenes deliberativos y
ampliando asimetrias decisionales (Pineda & Salazar Morales, 2024).

Desde el lente del desajuste competencia—rol, los resultados han sido
congruentes con la nocibn de que las decisiones de promocién basadas
predominantemente en desempefio previo tienden a ofrecer informacion limitada
sobre el potencial para roles con demandas cualitativamente distintas (p. €j.,
conduccion de personas, negociacion, gestion de conflictos). La literatura reciente
ha mostrado que la adopcién de evaluaciones explicitas de potencial en decisiones
de promocién se ha incorporado como respuesta a ese problema, aunque su
implementacion también ha enfrentado dificultades de precision evaluativa y efectos
no triviales en desempefio post-promocion (Grabner et al., 2025). En conjunto, el
estudio ha ampliado este debate al situar el problema en una universidad privada
peruana y evidenciar cdmo la opacidad del proceso de designacion se ha vivido,
ademas, como una sefial de arbitrariedad que condiciona la cooperacién cotidiana.

Liderazgo verticalista, control excesivo y liderazgo destructivo como
manifestaciones de disfuncion jerarquica

En el plano conductual, los resultados han identificado patrones de
centralizacién, comunicacion unidireccional y control estrecho sobre la ejecucion
académica, compatibles con lo que la literatura ha conceptualizado como formas de
micromanagement. La revision reciente del campo ha mostrado que el
micromanagement ha sido un fenbmeno con ambigledades definicionales, pero con
una red consistente de asociaciones con deterioro del funcionamiento
organizacional y reduccion de autonomia (Vu, 2025). En el contexto universitario,
esto es especialmente critico porque el trabajo académico se sostiene en
discrecionalidad profesional y coordinacion entre pares, por lo que el control
excesivo tiende a traducirse en friccion, resistencia y pérdida de iniciativa.
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Asimismo, las experiencias narradas por docentes y autoridades han sido
coherentes con la literatura que ha documentado liderazgo destructivo y sus efectos
persistentes en resultados laborales adversos (Li et al., 2024). A nivel sectorial, la
evidencia cualitativa en educacion superior ha mostrado que mandos medios
pueden desplegar micromanagement, comunicacion hostil y practicas de control
que erosionan clima y bienestar, lo que converge con el patron identificado en este
caso (Ghamrawi et al., 2024). En términos de contribucion, el estudio ha reforzado
la idea de que las “disfunciones jerarquicas” no son solo un déficit estructural de
gobernanza, sino un sistema en el que arreglos de designacion, estilos de
conduccion y ausencia de accountability se retroalimentan.

Gobernanza compartida bajo presiones de aseguramiento:
participaciéon nominal y tensiones de confianza

Los resultados han sugerido que la participacién docente ha operado, en
varios casos, como consulta tardia o como instancia informativa sin incidencia, lo
gue tensiona el ideal de gobernanza compartida. La literatura reciente ha sintetizado
gue la gobernanza compartida se sostiene en principios de distribucion de autoridad,
transparencia, procesos Y roles claramente definidos, y que sus brechas tipicas se
asocian a actores subrepresentados, procesos ambiguos Yy condiciones
contextuales que dificultan la deliberacion efectiva (Raza et al., 2025).

En el mismo sentido, investigaciones recientes han mostrado que la
gobernanza compartida se ha desarrollado como un campo atravesado por
tensiones de confianza, conflicto y disputas por control, lo cual ayuda a interpretar
por qué los espacios colegiados pueden devenir rituales sin capacidad real de
decision (Lo, 2025). En el caso peruano, estas tensiones han ocurrido en un entorno
regulatorio y de aseguramiento de la calidad que ha reconfigurado incentivos del
sistema, introduciendo nuevos actores y reglas que presionan por cumplimiento y
evidencia (Tavara, 2021). En conjunto, la discusién sugiere que el problema no es
la existencia de jerarquia per se, sino su ejercicio sin mecanismos claros de
deliberacion, trazabilidad de decisiones y rendicion de cuentas.

Clima organizacional, justicia y seguridad psicolégica: mecanismos
qgue conectan jerarquia disfuncional con voz limitada

Los hallazgos han mostrado que la percepcion de arbitrariedad y verticalismo
se ha asociado con desmotivacion, retraimiento y participacion minima, lo que es
consistente con el rol del “justice climate” como heuristica colectiva para evaluar
legitimidad de procedimientos y trato. La literatura ha revisado y sintetizado que la
justicia organizacional se articula en dimensiones procedimental, distributiva e
interaccional y se vincula de manera robusta con actitudes y conductas relevantes
en el trabajo (Adamovic, 2023).

De forma complementaria, los resultados han sido coherentes con el papel
de la seguridad psicolégica como condicidn para expresar discrepancias, preguntar
y proponer sin temor a consecuencias interpersonales. La evidencia acumulada ha
mostrado que la seguridad psicoldgica se relaciona con aprendizaje, desempefio,
experiencia laboral y liderazgo, y que su debilitamiento reduce la disposicion a
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hablar y a involucrarse (Edmondson & Bransby, 2023). Bajo esta ldgica, la “voz”
docente no depende solo de convocatorias formales, sino de la percepcion cotidiana
de proteccion y reciprocidad. En linea con esto, investigaciones recientes han
encontrado que el liderazgo inclusivo se ha asociado con mayor voz, mediada por
empoderamiento psicolégico e identificacion organizacional, lo que ofrece un
contraste normativo Gtil frente a estilos verticalistas (Liu et al., 2023).

Finalmente, la evidencia sobre hostilidad y silenciamiento en universidades
ha mostrado que jerarquias y culturas organizacionales influyen en la reproduccion
del bullying y en respuestas institucionales insuficientes, lo que respalda la
relevancia de gestionar explicitamente riesgos psicosociales cuando existen
asimetrias de poder (Hodgins et al., 2024). En términos de gestidn, este estudio ha
sugerido que la prevencion de disfunciones jerarquicas requiere intervenir
simultdineamente en reglas (criterios), procesos (evaluacion/seguimiento) y
practicas (estilos de conduccion).

Implicaciones tedricas y practicas para gerencia universitaria

En el plano tedrico, el estudio ha aportado una articulacion integrada entre
(&) mecanismos de designacion y promocion, (b) gobernanza compartida bajo
presion regulatoria y (c) liderazgo destructivo/micromanagement, conectandolos
con clima mediante justicia, seguridad psicolégica y voz. Esta integracion es
consistente con la tendencia reciente a analizar gobernanza como practica
relacional mas que como mera estructura formal (Raza et al., 2025).

En el plano préactico, los resultados sostienen cuatro lineas de accion
gerencial con alta trazabilidad respecto de las categorias emergentes:

1. Profesionalizacion del liderazgo académico: disefiar induccién obligatoria,
formaciébn en conduccion de personas y gestion de conflictos, y
acompafamiento inicial del cargo, reduciendo el “aprendizaje por choque”.

2. Transparenciay trazabilidad en designaciones: perfiles publicos, criterios
verificables y procedimientos comunicados, alineados con buenas précticas
de evaluacion del potencial y no solo desempefio previo (Grabner et al.,
2025).

3. Rendicion de cuentas y evaluacion periddica: métricas y criterios
acordados (incluyendo componentes cualitativos), retroalimentacion formal y
mecanismos de mejora/correccion.

4. Arquitectura de participacion con incidencia real: reglas que definan qué
se decide colegiadamente, como se decide y como se devuelve la decisién,
atendiendo las tensiones de confianza documentadas en gobernanza
compartida (Lo, 2025).

Dado que el aseguramiento de la calidad y la regulacién han configurado
incentivos relevantes en el Perd, estas acciones pueden alinearse con exigencias
de control sin sacrificar deliberacion ni autonomia interna, entendiendo que los
marcos de calidad dependen también de disefios institucionales de independencia
y accountability (Juanatey et al., 2021).
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Limitaciones del estudio

Este estudio ha estado limitado por su naturaleza de caso Unico, lo que acota
la transferibilidad a instituciones con configuraciones distintas de propiedad, tamafio
o cultura organizacional. Asimismo, al tratarse de un fenomeno sensible, es posible
gue sesgos de deseabilidad social o temor reputacional hayan influido en el nivel de
detalle reportado. La triangulacion y el audit trail han mitigado parcialmente estos
riesgos, pero no los eliminan. Finalmente, la temporalidad de los relatos (2021—
2025) ha dependido de memoria retrospectiva, lo que puede introducir sesgos de
reconstruccion.

Lineas de investigacion futura

A partir de los hallazgos, investigaciones futuras pueden: (a) comparar
multiples universidades (publicas/privadas; regiones) para identificar patrones y
variaciones contextuales; (b) incorporar disefios longitudinales que exploren cémo
cambian justicia, seguridad psicolégica y voz tras intervenciones de
profesionalizacién y transparencia; (c) integrar perspectivas de estudiantes y
personal administrativo para mapear efectos sistémicos de la jerarquia; y (d) evaluar
formalmente mecanismos de seleccién/promocién, conectando criterios de
potencial con desempefio en roles académicos de gestion, dado el debate vigente
sobre la eficacia de estas herramientas (Grabner et al., 2025).

Este estudio ha permitido comprender, desde las experiencias de actores
institucionales, cdmo las disfunciones jerarquicas se han manifestado y adquirido
significado en la gestion académica de una universidad privada de Junin (Perd). En
particular, los hallazgos han mostrado que las designaciones percibidas como poco
transparentes, la preparacion insuficiente para funciones directivas, los estilos de
conduccion verticalistas y la débil rendicion de cuentas han configurado un patrén
organizacional que ha limitado la participacién docente y ha deteriorado el clima
institucional. Con ello, la investigaciéon ha cumplido el objetivo de caracterizar las
manifestaciones centrales de la disfuncion jerarquica y de identificar orientaciones
de mejora pertinentes para fortalecer la coordinacion y la gobernanza interna.

En términos de contribucion, el estudio ha aportado una lectura integrada que
conecta mecanismos de acceso Yy ejercicio del poder jerarquico con efectos
relacionales en la vida académica cotidiana, reforzando su relevancia para la
gerencia universitaria y las ciencias sociales. Asimismo, la evidencia cualitativa ha
sustentado implicaciones practicas orientadas a profesionalizar el liderazgo
académico, transparentar criterios y procedimientos de designacion,
institucionalizar mecanismos de evaluacion y seguimiento, y consolidar
arquitecturas de participacién con incidencia verificable, en coherencia con el
alcance de un estudio de caso. Aunque estos aportes se han derivado de un
contexto institucional especifico, han ofrecido indicios transferibles por analogia a
escenarios universitarios con presiones similares de regulacién, desempefo y
control.
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De manera reflexiva, los resultados han debido interpretarse considerando
las limitaciones propias de un caso Unico y de informacion retrospectiva, asi como
la sensibilidad del fenbmeno investigado. A partir de ello, futuras investigaciones
pueden ampliar el alcance mediante comparaciones entre instituciones, disefios
longitudinales que observen cambios tras intervenciones de gestion y la
incorporacion de perspectivas adicionales (por ejemplo, estudiantes y personal
administrativo), con el fin de profundizar en los mecanismos que reproducen o
mitigan disfunciones jerarquicas y sus efectos en clima, participacion y desempefio
institucional.
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