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RESUMEN

Un lider posibilita la transformacién de las capacidades individuales, convirtiéndolas en fortalezas organizacionales para ponerlas al ser-
vicio de la organizacién y, con ello, permitir su sostenibilidad y perdurabilidad. La universidad en el siglo XXI afronta grandes retos, para
continuar aportando al desarrollo de la sociedad, desde del cumplimiento de sus funciones misionales: investigacion, docencia y extension.
Para enfrentar esos retos, el Liderazgo Transformacional en la gerencia universitaria, incide en la transformacién organizacional que posi-
bilita la resolucién de problemas relacionados con la financiacién institucional, la calidad en la educacidn, el incremento de la cobertura,
o el relacionamiento con la sociedad, entre otros. Este articulo presenta el resultado de un estudio cuantitativo, racional y positivista, que
demuestra tedricamente la importancia del Liderazgo Transformacional para enfrentar los problemas y retos derivados del cambio en la
gerencia universitaria. Ademds, mediante la aplicacién de la propuesta tedrica a un andlisis de caso de una universidad concreta, se carac-
teriza el Liderazgo Transformacional existente, desde la percepcidn de los seguidores. Para el desarrollo de la investigacidn, en términos
metodoldgicos, se utilizaron las teorfas del Liderazgo Transformacional y la gerencia de las instituciones de educacién superior, el juicio de
expertos, y la aplicacién del formulario Inventario de Prdcticas del Liderazgo de Kouzes y Posner —IPL-. Con estas herramientas, se logrdé
validar las hipdtesis gufa, comprobando la necesidad de utilizar el Liderazgo Transformacional en el proceso de la gerencia universitaria.
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Characterization of the transformation leadership of the directives of institutions
of higher education. Case study in a university in Antioquia (Colombia)

ABSTRACT

A leader enables the transformation of individual capacities, converting them organizational strengths to put them at the service of the organi-
zation and thereby allow its sustainability and durability. The University in the XXI Century faces great challenges to continue contributing to the
development of society, based on the fulfillment of its missionary functions: Research, teaching and extension. Transformational Leadership stands
out as one of the best tools for university management to allow the organizational transformation that leads to solve problems such as financing,
quality in education, increased coverage, and relationships with society, among others. This work, through a quantitative, rational positivist study,
aimed to demonstrate theoretically the importance of Transformational Leadership in university management to face change and university
transformation; And on the other hand, through a case analysis, characterize the Transformational Leadership present in the University, from the
perception of the followers. For this purpose, theories of transformational leadership and management of higher education institutions, expert
judgment, and the application of the Leadership Practices Inventory form of Kouzes and Posner -IPL- were used. Among the main results, the
guiding hypotheses were validated, confirming the need to use Transformational Leadership in the process of the university management.
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Caracterizacao lideranca transformacional dos gestores das instituicoes de ensino
superior. estudo de caso em um departamento da universidade de Antioquia
(Colombia).

REsuMo

Este artigo tem por objetivo analisar a expansao da influéncia da China na América Latina nos campos econémico e militar; bem como os Esta-
dos Unidos reagiu a este. Pois serd utilizada a metodologia do estudo de caso-Venezuela, Bolivia e Equador, j& que € onde a China tem uma forte
presenca e, especialmente, porque sdo paises, como a poténcia asidtica, ttm um anti-politica americano ou soberanista que busca consolidar
uma ordem mundial multipolar. A principal constatacdo é que a China ndo representa uma séria ameaca para os EUA no curto prazo, e de fato,
a expansdo da sua influéncia na regidao tem sido percebida pelo governo dos EUA como uma oportunidade. Isto € devido a vérias razdes: China
tem implementado uma politica cautelosa e pragmatica que visa consolidar as suas metas nacionais sem desafiar diretamente a hegemonia dos
EUA na regido, reforcada por restri¢des internas que levam a lideranca chinesa a optar por uma atitude menos ativista na atitude reorganizagdo
polttico-militar do mundo. Por outro lado, gragas aos Estados Unidos, que estd em uma fase de declinio de sua hegemonia na regido, preferem
promover os seus interesses em um quadro de cooperagdo e ndo de confronto, na esperanca de tirar proveito desta nova situagdo.

PALAVRAS-CHAVE
Lideranca, lideranca, transformacdo, gestdo universitdria, a percepcao da lideranga, o ensino superior.
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Introduccion

La premisa, es necesario adaptarse y responder a los procesos
de cambio, aplica para la mayoria de las instituciones en
esta época -en tanto las dinamicas homogeneizadoras
de la globalizacion ponen a prueba la vigencia de muchas
formas de organizacion local-, pero cobra mayor relevancia,
y por tanto un mas alto valor explicativo, cuando se hace
una propuesta de analisis de una institucion tan universal,
compleja y de vieja data, como es la universidad.

La universidad -dispositivo institucional que surge a finales
del siglo Xl y principio del siglo XIl, relacionado con la

educacion- es una organizacién importante, tanto para las
dinamicas de consolidacion como de cambio social. Esta,
como todas las organizaciones relevantes de la modernidad,
en la situacion actual de globalizacion hegemoénica y los
avances en términos de las tecnologias de la informacion y
la comunicacion, tiene un alto reto de adaptacion (Mora, J.
& Rama, C.201 ).

Este contexto senalado, implica entre otras cosas, la ne-
cesidad de estar permanentemente inter-comunicado con
otras organizaciones similares y complementarias, y se van
a presentar como inevitables, procesos de colaboracion (o
cooperacion) y rivalidad (o competencia) de manera sin-
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cronica. Este proceso que empieza en lo local, es cada vez
mas global, y esta regulado por la exigencia de cada vez mas
calidad en sus procesos y resultados, la cual estarda medida
y sancionada con indicadores concretos gerenciados por
instancias de acreditacion de los programas de docencia, y
de los procesos académicos y administrativos.

La existencia de estas instancias de acreditacion podran ser
de pares académicos internacionales, y van a estar acom-
panadas de otros procesos que muestran la interconecti-
vidad global también de sus actores fundamentales, con el
intercambio de profesores y estudiantes entre instituciones
educativas de diferentes partes del mundo, o de sus proce-
sos, como el de investigacion con cada vez mas proyectos
conjuntos con financiamientos interistitucionales.

En este contexto cada vez mas complejo, las universidades
requieren contar con cuerpos directivos dotados de capa-
cidades acordes con la época. Nos referimos a que deben
tener incorporadas las habilidades gestion, de liderazgo, y
adaptacion al cambio con altos niveles, de tal manera que
puedan alcanzar una mayor eficiencia y eficacia en la admi-
nistracion de los recursos de los que se dispone (Sporn,
1999).

El hecho de que esta institucion casi milenaria persista hasta
la actualidad con un nicleo de caracteristicas que se man-
tienen, es una clara muestra de que ha sabido cambiar y
adaptarse a los avatares de la historia, con ajustes en sus
formas de actuacion complementarias y de ese sosten y
mantenimiento que hoy llamamos gerencial. Sin embargo,
el nuevo escenario de la globalizacién —econémica, cultural
y de conocimiento-, pone un reto diferente por nuevo, a la
gestion universitaria en todos sus ambitos, en el entramado
de relaciones administrativas que constituyen la base del
desarrollo de la gestion y sus aspectos complementarios: la
calidad, lo econémico, financiero, relacional, etc.

Las universidades pueden ser analizadas como instituciones
y como organizaciones (Romo, 2014). En este caso, vamos
a hacerlo considerandolas en la segunda de las acepciones
posibles. En este sentido, segiin Duque (2009), para estudiar
y abordar a las universidades en su caracter de organiza-
cion, hay que empezar por reconocer que estas tienen ca-
racteristicas especificas de operacién y estructura, acordes
con su mision, vision y objetivos, que las hacen organizacio-
nes atipicas, con una sensibilidad particularmente alta a la
influencia de la red social de contactos en la que se encuen-
tran inmersas.

Otra caracteristica de las universidades como organiza-
ciones atipicas, es la relacionada con los que han sido los
profesionales de la administracion de la misma. Para algu-
nos autores que han estudiado esta cuestion, es claro que
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desde una perspectiva historica, la tarea administrativa de
las instituciones de educacion ha sido asumida por profesio-
nales, que si bien pueden tener multiples reconocimientos
en el drea académica, no necesariamente cuentan con la
formacion adecuada en el quehacer administrativo (Jiménez,
2015).

Atendiendo a la diferenciacion que Peris (1998) hace con
respecto a lo administrativo, el concepto de liderazgo se
propone como punto de referencia importante para el ana-
lisis del reto que se le plantea a la universidad, en términos
de la gestién, y como aspecto relevante para entender los
procesos de adaptacion histérica de la universidad como
organizacion.

En este punto, el enfoque de liderazgo transformacional se
erige como el de mayor pertinencia, en tanto este “com-
prende un proceso de direccién, en el cual la transforma-
cion del entorno representa un aspecto fundamental, lo
cual es posible a través de la accién del lider quien inspira
y motiva a sus seguidores” (Bracho & Garcia 2013, p. 167).

Como antecedentes a este trabajo para el caso Colombia,
se encuentran los estudios desarrollados por Sepulveda
(2009), Sierra, Ortiz, Rangel & Alvarado, M. (2010) y Cortés
(2012), quien han evidenciado que el liderazgo transforma-
cional impacta favorablemente al clima organizacional, a los
subordinados, y a los estudiantes, especificamente al rela-
cionarse con los docentes. Ademas se pueden mencionar
otros trabajos con sus resultados en laTabla |.

Para los fines analiticos mencionados, este trabajo tiene
como objetivos, en primer lugar demostrar tedricamente
la importancia y pertinencia del Liderazgo Transformacional
en la gerencia universitaria para enfrentar el cambio y la
transformacion universitaria; y en segundo lugar, a manera
de referente practico, caracterizar el Liderazgo Transforma-
cional presente en la Universidad, desde la percepcion de
los seguidores. Para ello, se utilizaron las teorias del lide-
razgo transformacional y la gerencia de las instituciones de
educacion superior — IES, las cuales se puntualizaron y eva-
luaron mediante juicio de expertos, para lograr el primer
objetivo; y para el segundo, se aplicéd el formulario IPL en
una facultad de salud de una universidad del Departamento
de Antioquia.

Considerando los objetivos y el interés explicativo de este
estudio, se formularon las siguientes hipétesis:

HI: El liderazgo transformacional en la gerencia univer-
sitaria afecta positivamente el desempefio de la Uni-
versidad.

H2: En la gerencia universitaria estan presentes ele-
mentos del liderazgo transformacional.
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Tablal.
Antecedentes
Nombre Objetivos Resultados y conclusiones

Leadership effectiveness in Higher
Education: Managerial self-percep-
tions versus perceptions of others

(Herbst & Conradie, 2011)

The influence of leadership styles
on organizational commitment: a
study of public university lecturers
in nigeria

Mohammed, Kabeer Abdullahi;
Othman, Jamilah; D’Silva, Jeffrey
Lawrence (2012),

The Impact of Leadership Styles
on Employee Organisational
Commitment in Higher Learning
Institutions

(Wiza & Hlanganipai, 2014)

Investigar la prevalencia exacta de la au-
topercepcion entre los gerentes y explorar los
patrones de interaccion entre la precision de
la auto-percepcion (en cuanto a su comporta-
miento de liderazgo) y el comportamiento de
liderazgo transformacional percibido (medido
por otras clasificaciones compuestas)

Determinar si el estilo de liderazgo exhibido
por la alta direccion en las universidades publi-
cas de Nigeria es un predictor del compromiso
organizacional entre los profesores

Investigar el impacto de los estilos de lider-
azgo (el liderazgo transformacional y transac-
cional) en el compromiso organizacional de los
empleados.

Dar recomendaciones a la administracion
sobre estrategias de liderazgo que pueden ser
utilizadas para mejorar el compromiso organi-
zacional de los empleados.

Un reto para la educacion superior es
embarcarse en procesos intensivos de
desarrollo del liderazgo que proporcionen
a los participantes una retroalimentacion
integral en un ambiente de apoyo.

Las universidades publicas necesitan
lideres transformacionales para poder
alcanzar su mision, metas y objetivos.

En el contexto universitario los lideres
eficaces pueden influir positivamente en
la confianza de los seguidores y a su vez
pueden motivarlos a permanecer en la
organizacion y a que se sientan parte de
ella.

Fuente: Los autores

Una vez que se ha establecido la pertinencia de tema y las
hipotesis de este trabajo, se procede en lo que sigue a plan-
tear los conceptos tedricos basicos, la manera metodolé-
gica en que se desarroll6 el estudio, para terminar con los
principales hallazgos o resultados.

I. Conceptos tedricos

Los conceptos tedricos que fundamentan este articulo es-
tan constituidos en primera instancia por la teoria del Lide-
razgo Transformacional, a partir de las definiciones que con-
sideramos relevantes en la literatura analizada;y en segunda
instancia, los trabajos empiricos concretos relacionados
con el liderazgo docente, enmarcado en algunas reflexiones
sobre la educacién superior.

I.1. Enfoques teéricos del Liderazgo
Transformacional

Segun Pérez (2006), las teorias de liderazgo transformacio-
nal definen este tipo de liderazgo como la trascendencia
del intercambio entre los integrantes de la organizacion y el
lider.“El lider invita a los miembros del grupo a que abando-
nen sus propios intereses en beneficio de los intereses co-

lectivos, lo que implica una transformacién implicita.” (p.34).

Asi las cosas, este tipo de liderazgo supone el desarrollo

de los seguidores y al mismo tiempo el cumplimiento de
los objetivos comunes, convirtiéndose en el instrumento
utilizado por el lider para trascender el intercambio y pro-
vocar cambios de necesidades, creencias y valores en sus
seguidores.

En este tema, Mendoza (2005), Bass (1990), Bass y Riggio
(2006), coinciden en que el liderazgo transformacional in-
volucra una fuerte identificacion entre los subordinados
y el lider, ya que integra una vision compartida del futuro,
logrando ir mas alla del intercambio de intereses sobre pre-
mios contingentes.

Ademas, Bass y Riggio (2006), manifiestan que un lider
transformacional se caracteriza por su influencia idealiza-
da, es decir, se destacan por ser admirados, respetados y
confiables, hasta el punto de querer ser imitados por los
subordinados. Otra de las caracteristicas es su motivacion
e inspiracion, a quien esta a su alrededor dandole significado
al desempefio de sus seguidores; ademas de estimular las
capacidades innovadoras y creativas de sus subordinados,
un lider presta atencion especial a las necesidades indivi-
duales de cada seguidor para el crecimiento y el logro de
los objetivos.

Segiin Mendoza (2005), las teorias de Liderazgo Transfor-
macional se pueden clasificar en los siguientes enfoques:
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Liderazgo Transaccional y Transformacional de Bass.
Propuesto inicialmente por Burns (1978), y reafirmado por
Bass y Bass (2008), quienes en sus estudios plantean que
en principios de la década de 1970, los trabajos empiricos
guardaban estrecha relacion con el liderazgo de tipo tran-
saccional, y que en contadas excepciones se presentaron
otros relacionados con el carisma. Para Jolson et al. (1993),
en la actualidad, las aplicaciones sobre el liderazgo transfor-
macional y transaccional se pueden encontrar en campos
tan diversos, como educacion, gerencia, profesorado, géne-
ro, ventas y enfermeria.

Liderazgo Transformacional de Nichols. Citado por Pe-
ris (1998), Sepulveda (2009) y Cortés (2012), Nichols pro-
pone un modelo estructurado por ocho estilos de liderazgo
soportado en tres dimensiones: motivacion, poder y grado
de compromiso que rige las relaciones en la busqueda de la
satisfaccion de las necesidades. Estas dimensiones, mediante
una combinacién que resulta del analisis de ellas mismas,
dan origen a ocho estilos de liderazgo entre los que surge
el transformacional.

Teoria de liderazgo transformacional de Kouzes y Pos-
ner (2005). Esta propuesta se fundamenta en el recono-
cimiento de cinco practicas que permiten el desempeno
exitoso de los lideres. La metodologia de analisis de casos y
encuestas permitié observar desempenos altamente valio-
sos de personas del comun, que lograban efectuar las cinco
practicas referenciadas. Mendoza (2005) presenta las cinco
practicas y les anade unas actividades, asociadas a cada una;
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ademas de diez compromisos de liderazgo, para construir la
matriz explicativa del modelo, representada en la Figura |I.

De acuerdo con Pérez (2006), Kouzes y Posner (2005) de-
sarrollaron su modelo tedrico basados en evidencias prac-
ticas y crearon un instrumento denominado Inventario de
Practicas de Liderazgo, -IPL-, procesado cientificamente, de
manera rigurosa, validado, con parametros de confiabilidad
y estandarizado para ser utilizado en diferentes estudios
relacionados con la identificacion, caracterizacion y perfil
de liderazgo transformacional.

El formulario toma en cuenta las cinco practicas de lideraz-
g0 que proponen, y se presenta en version inglés, espanol,
portugués, francés; y segiin Mendoza (2005) se ha aplicado
en estudios de casos, en ambientes tanto de organizaciones
privadas, como gubernamentales.

En relacion con su contenido, el formulario, inicia con el
titulo IPL evaluacion, seguido de unas cortas y sencillas ins-
trucciones, la presentacion de la escala de calificacion que
va de | (casi nunca) a 10 (casi siempre), pasando por el
5 (neutro, ocasionalmente). Luego aparecen listadas las 30
preguntas, en las que se manifiestan las conductas del lider,
correspondientes a las cinco dimensiones del liderazgo asi:
Modelar el camino; Inspirar una vision compartida; Desafiar
el proceso; Habilitar a los demas para que actten;Alentar el
corazon. El formulario IPL puede ser adquirido a través del
sitio http://www.wiley.com/.
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2.2. La Gerencia Universitaria

En Colombia, seglin la Ley 30 de 1992, se establece que son
instituciones de educacion superior —|ES-, las instituciones
técnicas profesionales, instituciones universitarias o escue-
las tecnoldgicas, y universidades; estas Ultimas desarrollan
tres actividades principales: la formacion académica; la in-
vestigacion cientifica o tecnoldgica; y la produccion, desa-
rrollo y transmision del conocimiento.

En este tema, los lineamientos de acreditacion de progra-
mas e instituciones de educacion superior en el pais, ha-
cen relacion con estas actividades mencionadas, ademas
de aspectos administrativos y contextuales, a la misién y
al proyecto institucional, “El proyecto institucional orien-
ta el proceso educativo, la administracion y la gestion de
los programas, y sirve como referencia fundamental en los
procesos de toma de decisiones sobre la gestion del curri-
culo, la docencia, la investigacion, la internacionalizacion, la
extension o proyeccion social y el bienestar institucional.”
(Comision Nacional de Acreditacion -CNA—, 2013, p.19).

Aunque paraTintoré (2010), la docencia, la investigacion y la
extension constituyen desarrollos especificos del objetivo
general que es propiciar desarrollo del aprendizaje de los
individuos de la sociedad, y asi contribuir desde el ejercicio
educativo al cambio social; en esta tarea, las universidades
se hacen mas activas dentro de las cadenas productivas, in-
tegrando la produccion de conocimiento a la innovaciony a
la generacion de competencias en el estudiante, como son
la capacitacion para el puesto de trabajo y el aprendizaje de
la investigacion (Pérez, 2009). Asi las cosas, sera necesario,
utilizar los avances y cambios tecnolégicos que posibilitan
nuevas formas mas eficientes, que implican modernizacion
de la infraestructura y de los procesos.

De lo anterior, y dado que el concepto de gerencia se aso-
cia con la forma eficiente de conducir las organizaciones
y la eficacia para alcanzar los resultados, y adicionalmen-
te, esta relacionada con los procesos sociales, y el proceso
administrativo que incluye la planeacion, la organizacion, la
direccion y el control; la calidad, la gestion integral, las bue-
nas practicas, la administracion de los recursos, la toma de
decisiones para lograr la eficiencia y la eficacia, la genera-
cion de nuevos recursos, la inspiracion hacia los demas, y
el arte de dirigir. (Pérez, 2009), la gerencia universitaria es
uno de los mas valiosos instrumentos con los que cuenta la
universidad, para que continlle como institucion sostenible
y perdurable aportando al desarrollo de las naciones.

Para las actuales condiciones, la gerencia debe tener capa-
cidades para transformar tanto las estructuras como la cul-
tura, utilizando la estrategia en todos los niveles posibles,
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lo que hace que este elemento se constituya en el valo-
resencial de la sostenibilidad y la perdurabilidad para cual-
quier organizacion, en este sentido, Caruci (2010), sostiene
que dicho proceso gerencial debe centrarse en el individuo,
dado que el ser humano es el aportante de la creatividad,
elemento que da inicio a la innovacioén, hoy convertida en
variable generadora de ventaja competitiva, a través de la
transformacion cultural.

De lo anterior, asumiendo que la labor gerencial en la uni-
versidad esta relacionada con el cumplimiento de la mision,
y que en el interior de la institucién acttan al tiempo los
subsistemas: metas y valores; tecnologico; psicosocial; es-
tructural; y el administrativo (Johansen, 1992), debe esta-
blecer como ejes misionales a las tradicionales funciones
de investigacion, docencia y extension, las cuales deberan
someterse cotidianamente a la confrontacion con los siste-
mas de acreditacion y de calidad, que florecen como efecto
de los fenémenos de globalizacion e internacionalizacién, y
como laboresde apoyo a todas aquellas funciones secunda-
rias o de apoyo asociadas a los subsistemas mencionados.

En este sentido, Burns (1978), coincide en que la gerencia
universitaria es una combinacién entre lo técnico y lo cien-
tifico, es decir, la administracion de los recursos y el logro
de la eficiencia, y los conocimientos cientificos para com-
prender a su comunidad, al afirmar que “un gerente univer-
sitario es hombre de administracién tanto como un hom-
bre de aprendizaje” (p.371),lo que coincide con Alvarez y
Topete (2007), autores que le otorgan al gerente la funcion
de integrar a los participantes, articulando lo académico
con el entorno social y el cultural, y de esta manera obte-
ner la calidad en la educacién superior, objetivo primordial
de esta institucion.

2. Metodologia

Esta investigacion se enmarco en el paradigma cuantitativo,
a partir de la medicion numérica de las variables que permi-
tieron caracterizar al directivo universitario como un lider
transformacional. Ademas es descriptiva, puesto que se apli-
co6 un instrumento tipo formulario de encuesta a fuentes
primarias (seguidores del lider). Finalmente, es también un
estudio de caso, que realiza de manera detallada las carac-
teristicas del liderazgo transformacional de los directivos
en la Facultad de Medicina de una universidad del depar-
tamento de Antioquia con el enfoque epistemologico del
positivismo racional.

El estudio se dividio en cinco fases con objetivos especificos
para cada una: Fase |: Andlisis de los diferentes enfoques
tedricos y componentes del liderazgo transformacional y
la gerencia universitaria; Fase 2: Identificacion de los com-
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ponentes y caracteristicas de la gerencia universitaria en el
marco del liderazgo transformacional; Fase 3: Determinar
las caracteristicas, variables y relaciones que fueron valida-
das por expertos en gerencia universitaria; Fase 4: (Caso).
Adaquisicion, adaptacion y aplicacion del formulario IPL a los
sujetos informantes (seguidores del directivo universitario
en la Facultad de la Universidad); Fase 5:Andlisis de los re-
sultados obtenidos mediante el uso de instrumentos de re-
coleccion de informacion, y establecer el rol y las variables
del directivo universitario como lider transformacional en
el caso.

2.1. Definicién de las fuentes para obtencién
de la informacion primaria

Una vez cumplida la primera fase de la investigacion, en la
que se logré analizar los diferentes enfoques tedricos so-
bre la gerencia universitaria y el liderazgo transformacional,
se procedid a puntualizar las variables que definen una ge-
rencia universitaria en el marco del Liderazgo Transforma-
cional, el cual fue validado por seis expertos en gerencia
universitaria.

Por otro lado, para la aplicacion del formulario en el caso,
se tomaron como poblacién de seguidores a la totalidad
de los empleados de la Facultad (627), los cuales partici-
paron representados en 200 profesores - se consideraron
los profesores de la Facultad con vinculacion permanente
u ocasional, en las modalidades de tiempo completo y/o
medio tiempo; quienes ofrecen cursos en los programas de
pregrado y posgrado y ademas participan en actividades de
investigacion y extension- y 427 empleados administrati-
vos- se consideraron los empleados que laboran de forma
permanente en la facultad, contratados seglin diferentes
modalidades, a saber: carrera administrativa, provisionalidad,
temporalidad y a través de empresas contratistas -.

2.2. Eleccion del instrumento

Para demostrar tedricamente la importancia y pertinencia
del Liderazgo Transformacional en la gerencia universitaria
para enfrentar el cambio y la transformacion universitaria,
se construyo un formulario con 16 preguntas cerradas, sur-
gidas del analisis deductivo sobre las teorias del Liderazgo
Transformacional, la Gerencia Universitaria, y los articulos
cientificos y tesis doctorales relacionados con antecedentes
sobre los temas en mencion. Dicho formulario se denomi-
no6 “Matriz y Validacion Liderazgo Transformacional gerencia
Universitaria”, el cual se aplicé a los expertos en Gerencia
universitaria.

El formulario de validacion se aplicd en cuatro fases: (i) La
formulacion de un problema o hipétesis a validar; (i) La
elecciéon de los expertos, en la que se escogieron directi-
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vos universitarios de diferentes instituciones, en tanto el
producto a validar, como propuesta teodrica, pretende ser
un marco general de la gerencia universitaria. (iiij) Formu-
lacion del cuestionario, a modo de afirmaciones aplicables
al ejercicio de la gerencia universitaria, teniendo en cuen-
ta las dimensiones (fines, recursos y relaciones) de analisis
propuestas desde lo tedrico. (iv) Aplicacion de encuestas y
analisis de datos, los cuales, en tanto presentan el nivel de
acuerdo con los expertos consultados con lo que se afirma
en cada caso, son el referente de autoridad que permiten
—o no— que el ejercicio investigativo se siga desarrollando
en referencia a los retos planteados por el lider transforma-
cional en el escenario especifico de la gerencia universitaria.
Este formulario se presenta en la Tabla 2.

Por otro lado, y a fin de cumplir con el objetivo de carac-
terizar el Liderazgo Transformacional presente en la univer-
sidad, desde la percepcion de los seguidores, se adquirid
el formulario IPL de Kouzes y Posner (2005) version en
espanol, dadas las bondades explicadas en el marco teérico
del presente articulo.

2.3. Ajuste y aplicacién del instrumento
de medicién

Teniendo en cuenta que el LPI se aplicd autoadministrado,
con el proposito de adaptarlo a los requerimientos de la
investigacion, se siguieron los siguientes pasos:

Disefio del formulario. El formulario se adapté tenien-
do en cuenta las orientaciones de Pérez, Arango y Branch
(2008) y Hernandez, Fernandez, & Baptista (2010) para este
tipo de técnicas.

Se ajustaron en las siguientes partes:

* Introduccion. Se incluyd el logotipo de la organizacién
objeto de estudio, el objetivo general de la investigacion,
y los agradecimientos por la participacion en la investi-
gacion.

* Partel.Se presentan las preguntas de caracter demogra-
fico, laboral y organizacional.

* Parte 2. Se incluyen las instrucciones iniciales y ense-
guida se presentan las afirmaciones o proposiciones en
la primera columna, y a continuacién las opciones de
respuesta segln la escala de medicién propuesta.

2.4. Definicion de la escala de medicion
El LPI propone una escala de a 10, sin embargo para este

caso se establecié la medicion de las variables empleando
una escala de cinco niveles asi:

() @) @) “) (5)

Nunca Raras Neutro _CaS| Siempre
Veces Siempre

iTem
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Tabla 2.
Matriz y Validacién Liderazgo Transformacional Gerencia Universitaria
1 2 8 4 5
ITEM B ElEIE En desacuerdo Neutro b Ul
en desacuerdo acuerdo de acuerdo

La gerencia universitaria “implica la coordinacion
de un conjunto de factores (funciones, recursos
y relaciones) que deben ser correctamente

1 direccionados y articulados para conducir al cambio
y adaptacion de la institucién, superando la simple
asociacién de unidades académicas aisladas o la
administracion de procesos independientes”

El directivo universitario debe tener la capacidad de
2 gerenciar articuladamente las funciones misionales,
los recursos y las relaciones de la institucion

El gerente universitario debe desafiar los procesos
3 e identificar los que deben transformarse para la
sostenibilidad y perdurabilidad de la universidad

Son actores estratégicos para la gerencia
4 universitaria: la empresa privada, el estado, la(s)
comunidad(es) académica(s) y la sociedad en general

Desde la gerencia universitaria es un reto de la
5 investigacion mantener o fortalecer el monopolio del
conocimiento

Desde la gerencia universitaria es un reto incentivar
la contratacion de la investigacion aplicada, como

6 o . -
fuente de financiacion y como articulacién con la
sociedad por medio de la generacién de conocimiento
7 El gerente universitario debe tener la capacidad para

habilitar a los seguidores para actuar

Desde la gerencia universitaria es un reto de la
8 extension la contribucion al desarrollo social desde el
quehacer universitario

Desde la gerencia universitaria es un reto proyectar la
extension también como servicios generados al aplicar
el conocimiento, y como fuente de financiacion para
la universidad

Desde la gerencia universitaria es un reto de la
10 educacién (docencia) la formacion en competencias
laborales requeridas por el medio

Desde la gerencia universitaria es un reto proyectar
11 la educacion (docencia) como un factor de equidad
social

El gerente universitario debe servir de modelo y

12 - L .
ejemplo para la actuacion de los seguidores

El gerente universitario debe brindar aliento a los
13 seguidores para que actuen hacia la trasformacion
universitaria

Desde la gerencia universitaria es un reto la
construccion y fortalecimiento de las relaciones,

14 . e : )
considerando multiples actores e intereses internos y
externos

15 El gerente universitario debe inspiar una vision
compartida
La gerencia universitaria requiere de lideres que

16 faciliten y potencien procesos de adaptacion al cambio

y la trasformacion exigida en la universidad en el actual
contexto global

Fuente: Los autores
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2.5. Validez

Segin Moreno y Gallardo (1999), evalta la capacidad del
instrumento de medir lo que se ha planteado, para el caso,
se toma la validacion que se ha realizado al IPL, tal y como
lo menciona Mendoza (2005).

2.6. Codificaciéon de los datos

Se le asigné un nUimero consecutivo, desde | hasta 30, al
listado de las afirmaciones. También se definié una escala de
medicion para las posibilidades de respuesta de | a 5 con
un esquema tipo Likert.

2.7 Prueba piloto

Se contactd a varios empleados administrativos y se les so-
licitd su consentimiento para realizar una prueba inicial con
el instrumento, aplicandolo via electronica vy fisica. Posterior
a ello se revisaron y acogieron sus observaciones para dar
mayor claridad al instrumento. Ademas se estimé el tiempo
promedio de diligenciamiento del cuestionario.

2.8. Autorizaciones

Como parte del proceso para llevar a cabo la investigacion
en la Facultad, se presento ante las autoridades académicas
el consentimiento informado segin protocolos estable-
cidos y el formulario a emplear. Estos fueron revisados y
avalados siguiendo las directrices dadas desde el Comité.
Adicionalmente, se solicité autorizaciéon para su aplicacién
en forma electronica, dada la dispersion del personal y la
facilidad que estas nuevas herramientas presentan para re-
coger los datos.

2.9. Aplicacién de los instrumentos

Se llevo a cabo la aplicacion del instrumento empleando
las nuevas tecnologias de la informacion y la comunicacion
(Google Drive). Para esto se pidi6é autorizacion para hace
uso de las bases de datos de correos electronicos institu-
cionales y desde alli se hizo un envio del formulario elec-
trénico y el consentimiento, tanto a profesores como a
empleados administrativos. La informacion se envio a las
personas que cumplian con los requisitos de vinculacion se-
nalados anteriormente.

Complementariamente, se emplearon estudiantes de Me-
dicina para visitar cada una de las oficinas verificando con
cada persona que efectivamente hubiera recibido la infor-
macion via electroénica, explicando en qué consistia la in-
vestigacion, aclarando dudas y ofreciendo la posibilidad de
contestar en formato fisico el cuestionario. Adicionalmente
se establecid contacto con cada una de las secretarias de
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las areas académicas y se les explico telefonicamente el ob-
jetivo de la investigacion.

2.10. Confiabilidad del instrumento

Seglin Moreno y Gallardo (1999) la medicidn de la confiabi-
lidad de la prueba, que indica que al replicarse el instrumen-
to producira resultados iguales, se puede realizar a través
de varios métodos para estimarla, en donde las mas usadas
son las medidas de estabilidad, medidas de equivalencia y
medidas de consistencia interna.

Para este estudio el andlisis de confiabilidad se realizé em-
pleando el Alpha de Cronbach en cada una de las dimensio-
nes y en el instrumento global. Para ello se aplica la siguien-
te formula:

K e

= 1—
Tk-1| " 52

Donde K representa el nimero de items.
Siindica las varianzas.

ST es la varianza de la suma de los items.

Este coeficiente indica que cuanto mas cerca de | esté g,
mas alto es el grado de confiabilidad.

2.11. Clasificacién de los participantes.

Para clasificar a los participantes del estudio, de acuerdo
con su opinion acerca del liderazgo en los directivos de la
Facultad de Medicina, se realizo un analisis de clister o de
conglomerados.

Esta es una técnica exploratoria que permite agrupar ob-
jetos. En este caso, se relacionan los participantes seguln el
grado de similitud en relacién con las respuestas en cada
item del cuestionario LPI. Esta técnica permite identificar
los participantes que, al interior de cada grupo, tienen simi-
litudes en las respuestas a los items del cuestionario, pero
que se diferencian de individuos que pertenecen a otros
clister (Diaz, 2002).

Para este propodsito se utilizé un analisis de clister jerar-
quico en dos fases. Inicialmente se determina el numero
optimo de cluster dividiendo la muestra de estudio desde
I (un) clister significa que la poblacién es homogénea en
las respuestas al cuestionario—, hasta |0 (diez) clister la
poblacién se puede dividir, por sus respuestas, en 10 gru-
pos—. El nimero 6ptimo de cluster se selecciona para aquel
resultado que obtenga un menor valor en el criterio de
informacion de Akaike (AIC).



Caracterizacién del liderazgo transformacional de los directivos de instituciones de educacion superior.

Entramado

Identificacion de variables con mayor porcentaje de res-
puestas en las opciones de casi siempre y siempre; se pro-
puso ademas, realizar la sumatoria de las respuestas en las
opciones de siempre y casi siempre, y graficar los porcenta-
jes obtenidos para cada variable.

A partir de la definicion de un valor propuesto y aceptado,
como el porcentaje que indicaria que esa variable fue per-
cibida y aceptada por la mayoria de los participantes en los
directivos, se deciden las variables con mayor presencia, o
que mas caracterizan a los directivos de la Facultad como
lideres transformacionales. El porcentaje propuesto fue el
70% como un criterio propio de esta investigacion.

3. Resultados

A partir de la aplicacion de la matriz de validacion del mar-
co tedrico, los expertos estan totalmente de acuerdo (71%)
y de acuerdo (19%) con que la gerencia universitaria impli-
ca la coordinacion de un conjunto de factores (funciones,
recursos y relaciones), que a su vez, deben ser correcta-
mente direccionados y articulados para conducir al cambio
y adaptacion de la institucion, superando la simple asocia-
cion de unidades académicas aisladas o la administracion de
procesos independientes; ademas el directivo universitario
debe tener la capacidad de gerenciar articuladamente las
funciones misionales, los recursos y las relaciones de la ins-
titucion. Estos recursos son: los financieros, la infraestruc-
tura, el talento humano y la globalizacién de la informacién
(TICS y sus usos).

Ademas los expertos, reiteran que la universidad debe te-
ner en cuenta que la empresa privada, el Estado, las comu-
nidades académicas y la sociedad en general, son actores
estratégicos y por lo tanto, sus relaciones con estos afectan
el funcionamiento y la gestion universitaria.

Como los retos mas importantes para la gerencia universi-
taria, se cuentan que la investigacion debe fortalecerse con
instrumentos como el incentivo para la contratacion de la
investigacion aplicada, dado que es fuente de financiacion y
como articulacion con la sociedad por medio de la genera-
cion de conocimiento, Ademas, se debe vigilar y abogar por
el respeto de los derechos de autor.

Por otro lado, es un reto para la gerencia universitaria que
la extension contribuya al desarrollo social desde el queha-
cer universitario, y proyectar esta como un servicio gene-
rado al aplicar el conocimiento, y también como fuente de
financiacion para la universidad.

En materia de docencia, es un reto, la formacién en com-
petencias laborales requeridas por el medio, y de igual
manera, seguir proyectando la educacién como un factor
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de equidad social. Asi mismo, desde la gerencia universita-
ria debe velar por la integracion de nuevas metodologias
y herramientas de ensefianza, asi como la financiacion y la
obtencién de nuevos recursos, para ello se propone utilizar
la investigacion aplicada y la venta de servicios de extension.

Por ultimo, se propone una gerencia que propicie la cons-
truccion y el fortalecimiento de las relaciones, consideran-
do multiples actores e intereses internos y externos.

Por todo lo anterior, los expertos coinciden en que la ge-
rencia universitaria requiere de lideres que faciliten y po-
tencien procesos de adaptacion al cambio y la trasforma-
cion exigida en la universidad en el actual contexto global,
es decir, de un lider transformacional que se apoye en ca-
racteristicas tales como brindar aliento, inspirar una vision
compartida, servir de modelo, desafiar los procesos y por
sobre todo, habilitar a los subordinados para actuar y pro-
piciar la transformacion universitaria, tal y como lo propone
el modelo de Kouzes y Posner (2005). Por lo que se valida y
acepta la Hipdtesis H1: El liderazgo transformacional en la
gerencia universitaria afecta positivamente el desempefio
de la universidad.

Por otro lado, y una vez aplicado el formulario IPL, se obtie-
nen las medidas de resumen que presenta la Tabla 3.

De las personas que respondieron el formulario, el 59% co-
rresponden al género femenino, el 23%, son de formacién
nivel técnico, el cargo desempenado de “empleado adminis-
trativo” es 65%, y en tiempo de trabajo un poco mas de
la mitad tenian menos de 10 anos en el cargo (52%). Todas
las variables fueron evaluadas en la escala de | a 5, que co-
rresponden a los extremos de la escala elegida. En general,
la respuesta para cada item se ubicé en las opciones “casi
siempre” y “siempre”, excepto para los items I8 (Desafia a
las personas a que intenten formas nuevas e innovadoras
para hacer su trabajo) e |17 (Le indica a los demas cémo
pueden concretar sus intereses a largo plazo inscribiéndose
en la vision compartida de la institucion), los cuales obtie-
nen mayor frecuencia en la calificacion 3 (Neutro).

3.1. Confiabilidad del instrumento

El Alpha de Cronbach calculado es de 0.972 con un interva-
lo de 0.965 — 0.978, por lo que se determina que el instru-
mento empleado tiene un alto grado de confiabilidad.

Por otro lado, al analizar el comportamiento de cada item
evaluado (variable), se observa que aunque los histogramas
que se construyeron en general tienen una inclinacién hacia
valores grandes en la calificacion, evidencia que se tenia des-
de un principio en los estadisticos de resumen, el valor de la
respuesta neutro, tiene un alto porcentaje en las respuestas
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Tabla 3.

Medidas de resumen

Variable Min Q1 Mediana Q3 Max Moda
X1 1 3 4 5 5 4
X2 1 3 4 4 5 4
X3 1 3 4 4 5 4
X4 1 3 4 5 5 4
X5 1 3 4 5 5 5
X6 1 3 4 4 5 4
X7 1 3 4 4 5 4
X8 1 3 3 4 5 4
X9 1 3,75 4 5 5 5

X10 1 3 4 5 5 5
X11 1 4 4 5 5 4
X12 1 3 4 4 5 4
X13 1 3 4 4 5 4
X14 1 4 5 5 5 5
X15 1 3 4 4 5 4
X16 1 3 4 4 5 4
X17 1 3 3 4 5 3
X18 1 3 4 4 5 4
X19 1 3 4 4 5 4
X20 1 3 4 5 5 4
X21 1 3 4 4 5 4
X22 1 3 4 4 5 4
X23 1 3 4 4 5 4
X24 1 3 4 5 5 5
X25 1 3 4 4 5 4
X26 1 3 4 5 5 5
X271 1 4 5 5 5 5
X28 1 3 4 4 5 4
X29 1 3 4 5 5 5
X30 1 3 4 5 5 4

Fuente: Los autores

de casi todas los items; situacion que llama la atencion y
que sugiere la necesidad de analizar la composicion de la
muestra empleando otros métodos estadisticos para com-
prender mejor cdmo es su composicion. Para ello, como
se manifestdé en la metodologia, se recurre al método de
cluster o conglomerados, cuyos resultados se resumen a
continuacion.
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3.2. Analisis Claster

La solucién para la muestra del estudio indicé una agrupa-
cién de los participantes en 3 clusters, en el primer grupo
se clasifica el 27% de las personas participantes que en su
gran mayoria dicen siempre percibir en los directivos de la
Facultad los comportamientos sobre los que se pregunta
(escala de calificacion = 5). En el segundo grupo se clasi-
fica el 44% de las personas participantes que en su gran
mayoria dicen casi siempre percibir en los directivos de la
Facultad los comportamientos sobre los que se pregunta
(escala de calificacion = 4.). En el tercer grupo se clasifica el
29% de las personas participantes que respondieron en su
gran mayoria la opcion de neutro, indicando que no toman
posicion, no les interesa, no conocen o no tienen una per-
cepcion definida sobre si los comportamientos consultados,
son practicados por los directivos de la Facultad (escalas
de calificacién = 3 y 2).

Después de realizar los diferentes analisis, se cuentan dos
grandes grupos, equivalentes al 71% de la muestra que estan
de acuerdo en que los comportamientos planteados por
el instrumento se perciben siempre y casi siempre en los
directivos de la Facultad.Y que hay un importante grupo,
equivalente al 29% de la muestra que se ubicé mayorita-
riamente en la respuesta de la escala equivalente a neutro.
Este grupo tres explica lo observado en los analisis de los
histogramas;y significa que estas personas hayan elegido la
opcion de respuesta neutro, porque la escala de evaluacion
era muy cerrada o estrecha; por no comprender la pregun-
ta o porque es una forma de expresar su desconocimiento
sobre los comportamientos de los lideres de la Facultad,
ante el poco contacto que tienen con ellos, ya que como
se indico en el clister tres, muchos de los que conforman
este grupo tienen entre 6 y 20 afnos de experiencia en la
Facultad.

3.3. Comportamientos con mayor porcentaje
de respuestas en las opciones de casi siempre y
siempre

Para cumplir con el objetivo de este estudio es necesario
identificar las practicas que obtuvieron una mayor acepta-
cion entre la poblacion, pues estas dan las caracteristicas
principales observadas como lideres transformacionales en
los directivos de la Facultad. Como se expuso en la meto-
dologia, el analisis se hace a partir de tomar para cada item
s6lo la sumatoria de las opciones de respuesta de casi siem-
pre y siempre (es decir las respuestas 4 y 5). Posteriormen-
te se organizaron y graficaron de mayor a menor porcenta-
je y se aplico el valor definido como punto de corte para
considerar que una pregunta fue reconocida y aceptada por
la mayoria de los encuestados; para este estudio el valor
tomado fue el 70 %; al aplicarlo sobre los items se obtienen
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los siguientes resultados de las 30 preguntas, 23 estan por
debajo de este valor, es decir, no se aceptaran como perci-
bidas por la mayoria de las personas como caracteristicas
marcadas en los directivos de la Facultad. Por lo tanto, se
tienen 7 items que superan mas del 70%, es decir, en los
cuales especialmente se enfatiza su manifestacion, a saber:
[14:Trata a las personas con dignidad y respeto, |1 |: Cumple
promesas y compromisos que asume, | 27: Habla sobre la
importancia y el proposito del trabajo; 19: Escucha los diver-
sos puntos de vista; 124: Brinda libertad sobre cémo hacer
el trabajo; I1: Da con su ejemplo personal lo que espera de
los demas y 15: Elogia a las personas por hacer un trabajo
bien hecho. Resultado que se representa en la Figura 2.
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En dicha figura, tomando los resultados por dimension, las
practicas con respuestas de siempre y casi siempre supe-
riores al 70%, tienen la siguiente distribucion: la dimensién
Habilitar ocupa el primer lugar con tres (43%); siguen en
su orden Modelar con dos (29%); y Alentar y Desafiar con
una (28%) respectivamente; la dimension Desafiar no tiene
preguntas superiores a este rango.

Por lo anterior, se valida y acepta la hipotesis H2: En la ge-
rencia universitaria estdn presentes elementos del lideraz-
go transformacional, especificamente, que los seguidores
de los directivos de la Facultad de Medicina en general per-
ciben los comportamientos planteados en el instrumento

Resumen General
% de respuestas siempre y casi siempre

14. Trata a las personas con dignidad y respeto
11. Cumple promesas y compromisos que asume
27. Habla sobre la importancia y propdsito del trabajo
9. Escucha los diversos puntos de vista
24. Brinda libertad sobre como hacer el trabajo
1. Da con su ejemplo personal lo que espera
5. Elogia a las personas por hacer un trabajo bien hecho
30. Brinda reconocimiento y apoyo al equipo por los aportes
20. Reconoce publicamente a personas que son ejemplo de compromiso
6. Dedica tiempo para verificar cumplimiento de principios
4. Desarrolla habilidades cooperativas en comparfieros
29. Se asegura que las personas crezcan a través del aprendizaje
2. Habla de tendencias futuras en la forma de trabajo
26. Es claro sobre su filosofia de liderazgo
23. Se asegura de fijar objetivos, planes e indicadores

10. Da importancia a comuncar que confia en las capacidades

Practicas

18. Pregutna qué se puede aprender de los errores

3. Busca oportunidades para probar sus habilidades

25. Encuentra manera de celebrar logros obtenidos

19. Respalda decisiones tomadas por iniciativa propia

13. Busca por fuera maneras innovadoras de mejorar lo que hacemos
28. Experimenta y asume riesgos, aun si se puede fracasar

22. Comunica vision global de aspiraciones de logro

12. Motiva a compartir suefios sobre el futuro

7. Describe imagen convincente sobre el futuro

16. Solicita comentarios sobre sus acciones

15. Se segura de recompensar creativamente por los aportes

21. Crea consenso de valores para administrar
49,30

48,59

8. Desafia para intentar formas nuevas e innovadoras de hacer el trabajo

17. Indica como concretar intereses a largo plazo con la visién institucional
0,00

T
40,00 60,00
Porcentaje

80,00 100,00

Figura 2. Aceptacion de comportamientos LPI
Fuente: Los autores
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IPL, los cuales permiten caracterizar la gerencia universita-
ria como: habla con gran conviccion sobre la importancia y
el propésito del trabajo que se realiza, se interesa en elogiar
a las personas que hacen el trabajo bien hecho; trata a las
personas con dignidad y respeto; escucha atentamente los
diferentes puntos de vista, brinda libertad y posibilidad de
eleccion en cuanto a cdmo hacer el trabajo; ademas cumple
con los compromisos y promesas que asume y con su ejem-
plo personal lo que espera de los demas.

En cierto sentido, los comportamientos mas marcados ha-
cen referencia a comportamientos de caracter mas indivi-
dual, de personalidad, o que se manifiestan en el estableci-
miento de las relaciones personales, pero no se logran re-
saltar los comportamientos dirigidos a promover el cambio
y la adaptacion organizacional.

4. Conclusiones

La Gerencia Universitaria requiere para su proceso de
transformacion y cambio el ejercicio de las conductas y
comportamientos que implican un liderazgo transformacio-
nal. En este escenario se presenta fundamentalmente como
un agente generador de cambio y adaptacion organizacio-
nal, ademas, que los seguidores perciben que esta gerencia
es lider en este nivel de gobierno universitario.

Por otro lado, se puede concluir que existen otros com-
portamientos que se esperarian sean cumplidos o estén
presentes en la gerencia universitaria, siendo estos, el es-
tablecimiento de las relaciones interpersonales y la motiva-
cion de los seguidores, sin embargo para este caso de estu-
dio no se logran evidenciar con mayor fuerza estos com-
portamientos en el lider gerente universitario del caso, por
lo tanto, para desarrollar los comportamientos esperados,
quizas sea necesario emprender un trabajo de formacion en
los lideres actuales; y posteriormente medir si desde la per-
cepcion de los seguidores se da un cambio en las practicas
de interés, empleando para su medicién nuevamente el IPL.
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