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Presentacion

El presente texto, que un equipo de lideres y gestores univer-
sitarios han logrado integrar en este trabajo, es sin duda un
gran aporte a la comunidad académica y cientifica. El liderazgo
y la gestion en las Instituciones de Educacién Superior (IES)
se abordan como principales variables de analisis a través de
seis trabajos de investigacion. A lo largo del libro convergen
diferentes metodologias, desde el estudio de caso, la investi-
gacion hermenéutica e investigacién accién, temas y variables
de lectura obligatoria para el directivo, funcionario y lider
que se desenvuelven en diferentes campos y se vinculan con
la ensefianza y el aprendizaje.

Constituye un acierto la investigacién que nos presenta
ItzcHatl Tonatiuh Bravo Padilla en el capitulo 1 denominado
«Una estrategia en la formacion de lideres en la Universidad
de Guadalajara: el caso de la Maestria en Tecnologias para el
Aprendizaje» donde el autor presenta un estudio que refleja la
experiencia y estrategia enmarcada en una politica de forma-
ci6n de recursos humanos de alto nivel y demuestra cémo la
formacion de lideres, a través de los estudios de posgrado (reto
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que debe asumir toda institucion educativa), puede impactar
a corto y largo plazo en la institucién. Ademas de mostrar
una estrategia y su éxito, el estudio nos da elementos para
la evaluacién de la inversién del capital humano y presen-
ta evidencia de como esa inversién se refleja en el nivel de
desempefio y el impacto en la economia del conocimiento, en
este caso, en los puestos donde se desempeiia el egresado del
programa educativo.

Fernando Guzman Gonzalez, Carlos Roberto Moya Jiménez
y José Macrino Rodriguez Gonzélez, presentan, en el capitulo
2, una investigacién donde enlazan dos variables y supuestos
de trabajo sobre el liderazgo y la gestién del financiamiento
en la educacién superior. Los autores se preguntan si el estilo
de liderazgo de quienes gestionan los procesos de planeaciéon
estratégica participativa, al interior de las dependencias de la
Universidad de Guadalajara, es un factor determinante en la
obtencién de mejores calificaciones al competir por recursos a
través del Programa Integral de Fortalecimiento Institucional.
Sus hallazgos reflejan que el liderazgo efectivamente influye
para que se concrete una eficiente gestién y planeacién ins-
titucional. El documento se acompaia de un valioso tratado
estadistico para la toma de decisiones.

En el capitulo 3, Eva Guadalupe Osuna Ruiz y Maria Francis-
ca Sanchez Bernal con el tema «Voces del liderazgo femenino en
la Universidad de Guadalajara», revisan la literatura existente
sobre el liderazgo femenino en la gestion de las Instituciones de
Educacién Superior. Con el apoyo de la metodologia casuistica
analizan el discurso de lideresas que han alcanzado los méas
altos puestos en la Universidad de Guadalajara y exponen las
oportunidades y limitaciones que han tenido en el desempefio
de su funcion, ademads estudian los elementos del entramado
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institucional que les han permitido escalar a estas posiciones.
Las autoras nos explican cémo se percibe la lider en la gestion
educativa y como ha solventado las resistencias masculinas en
el contexto universitario; sostienen que el liderazgo femenino
es un tema transversal que se debe ensefiar e investigar en la
universidad.

En el capitulo 4, con el titulo «El liderazgo en la gestiéon
universitariay, Omar Karim Hernandez Romo, Carlos Mendoza
Sepulveda y Ma. Lucila Robles Ramos centran su trabajo en
identificar las formas que vinculan el liderazgo y la gestién
universitaria. Realizan una investigacién transversal en la que
se estudia el estilo de liderazgo que desarrollan los gestores
universitarios. El abordaje teérico hace hincapié en los estilos
de liderazgo, principalmente en el rol del lider transforma-
dor, con énfasis en la gestion dentro de las IES. Mediante una
investigacién tedrica y empirica, apoyada por el analisis del
discurso, se presenta la percepciéon que tienen los lideres de
mas alta jerarquia en la institucién respecto a los conceptos
de liderazgo y gestién. Sus hallazgos coinciden en que no es
posible aislar el liderazgo de la gestién y que el lider debe
tener un planteamiento estratégico sustentado con valores y
comportamientos éticos.

Jests Arturo Navarro Ramos y José Antonio Rubio Gonzalez,
en el capitulo 5, abordan el tema del liderazgo ético, apoyados
por un estudio de percepcién y perspectiva del docente en el
Centro Universitario de Tonala de la Universidad de Guadalaja-
ra. Su estudio refleja siete teorias sobre este tipo de liderazgo.
A partir de su investigacion, los autores sostienen que existe
una diferencia entre lo que percibe el docente sobre su propio
liderazgo y el liderazgo que ellos observan en la universidad;
asimismo, contrastan las opiniones de las mujeres con las de los
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hombres. Nos dicen que el liderazgo educativo debe orientarse
mas alla de los temas deontolégicos y proponen comenzar a
construir una teoria sobre el liderazgo ético en la institucion.
Estos hallazgos resultan de interés para que el gestor univer-
sitario identifique elementos en torno a lo que aspira, percibe
y siente el docente sobre ética y liderazgo.

Finalmente, en el capitulo 6, «Lideres y estilos de lideraz-
go en la docencia: el caso de una licenciatura de una escuela
de educacién privada», Mario Alberto Rodriguez Carrillo y
Joaquin Reyes Lara identifican cémo los docentes perciben
su liderazgo en su labor docente y cémo es su relacién con
la institucién de adscripcién. A partir de los planteamientos
tedricos y los resultado de la investigaciéon de campo, los au-
tores analizan el liderazgo que el docente asume o requiere,
asi como el estilo en su doble labor, tanto como facilitador en
la transferencia del conocimiento y como modelo a seguir; se
asume que el docente es un eslabén importante en la gestién
del conocimiento para los alumnos y para la educacién en ge-
neral. Los autores concluyen que el docente debe convertirse
en un lider transformador para motivar y conformar redes de
conocimiento en la universidad.

En sintesis, a lo largo de estos seis trabajos se hace un reco-
rrido sobre diferentes facetas y perspectivas del liderazgo en
multiples espacios de la Universidad de Guadalajara, a partir
de un amplio y fundamentado analisis teérico. En funcién de
que el conocimiento se ha convertido en uno de los principales
motores de la economia mundial, durante las tltimas décadas,
la educacién superior ha adquirido un rol preponderante. Con el
objetivo de hacer frente a los retos que nos presenta la sociedad
del conocimiento, es necesario que las Instituciones de Educa-
cién Superior cuenten con personas que asuman un liderazgo,
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tanto docentes como gestores educativos. De las Instituciones
de Educacién Superior depende, en gran medida, la motivaciéon
para generar nuevos conocimientos, asi como el impulso para
promover que los procesos de transferencia, gestion, ensefianza
y aprendizaje se constituyan como motor de la sociedad en el
contexto de la economia del conocimiento.

Dra. Berta Ermila Madrigal Torres
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Una estrategia en la formacion de lideres en
la Universidad de Guadalajara: el caso de la
Maestria en Tecnologias para el Aprendizaje

ITZCOATL TONATIUH BRAVO PADILLA

| RESUMEN |

El presente trabajo hace una revision del liderazgo y sus defi-
niciones. En un segundo momento se exponen los diferentes
tipos de liderazgo a través de las formas de abordarlo y ponerlo
en practica. En un tercer momento, se estudia la practica y
la formacién de liderazgo en las instituciones de educacién
superior. Al respecto, se detectan tres conceptos generales de
liderazgo. Con base en el marco tedrico se documenta la forma
como la Universidad de Guadalajara contribuye a la formacién
de liderazgos mediante sus programas educativos; para este
fin se analiza el caso particular del programa de posgrado de
la Maestria en Tecnologias para el Aprendizaje.

| PALABRAS CLAVE |
Liderazgo, formacién de liderazgo, educacién superior.
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UNA ESTRATEGIA EN LA FORMACION DE LIDERES EN LA UNIVERSIDAD DE GUADALAJARA

Liderazgo

Existen diversas formas de entender al liderazgo y por consi-
guiente es dificil encontrar una definicién que aglutine todas
sus vertientes. No obstante, es importante desarrollar una defi-
nicién para los fines del presente trabajo, que permita operacio-
nalizar el concepto, y para ello se analizaran diversos autores.

Liderazgo es una palabra que se escucha cotidianamente,
tanto en la gestién empresarial como en las instancias de
gobierno. Las instituciones de educacién superior publicas y
privadas no son ajenas a esta tendencia. Sin embargo, es co-
mun que la concepcién del liderazgo sea distinta segtin cada
perspectiva, tanto desde el punto de vista ontolégico como
deontolégico. Por ejemplo, diversos autores exponen que exis-
ten dos vias para abordar la palabra; por un lado, una amplia
cantidad de articulos y ensayos hablan sobre las teorias de
liderazgo; por otro, existe una tradicién de escritos sobre la
préactica de liderazgo. Al respecto Guy (2013) afirma que definir
el concepto resulta una tarea compleja debido a la existencia
de diferentes tipos y teorias sobre el liderazgo, con diversos
alcances y niveles de anélisis: desde la concepcién simplista de
que un buen liderazgo es la clave para el éxito organizacional,
hasta la percepcion de que los actores organizacionales son
presos de las dindmicas organizacionales.

Las preguntas que contribuyen a entender el objeto del anali-
sis son: ¢(Como se puede definir el concepto de liderazgo?, (Qué
tipos de liderazgo existen?, (Es posible formar liderazgo en las
aulas universitarias? Para responder a estas interrogantes es
necesario hacer una revision de la literatura que permita defi-
nir y analizar al liderazgo y las experiencias de su formacién

en programas académicos.
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Elementos de liderazgo

Desde el estudio de la praxis del lider se apuesta por definir
las cualidades que requiere una persona para ser lider. En este
enfoque, Madrigal (2009, p. 4) apunta que “El conocimiento
genera poder, y el poder un liderazgo, para desempenarlo se
requieren habilidades”. Madrigal define “habilidad” como el
trato de las personas con “inteligencia y astucia’; por lo tanto,
se concluye que es necesario combinar estas caracteristicas
para formar a un lider y directivo eficiente.

Diversos autores, como Maxwell (2007), exponen que la
verdadera medida de liderazgo es su capacidad de influencia.
Para los fines del presente trabajo se interpreta esto como
la capacidad de detectar problemas y oportunidades y poder
llevar a cabo soluciones a través de la accién de las personas
en la organizacion.

Adicionalmente, Goleman, Boyatzis y Mckee (2010), expresan
que una persona es lider cuando gestiona las emociones de
los compafieros de equipo; es decir, proporciona a los demés
pautas para interpretar y reaccionar emocionalmente ante
determinadas situaciones, sintoniza con los sentimientos de
las personas y los encauza en una direccién emocionalmente
positiva. Ademas, Goleman (2013) concluye que el liderazgo
parte de la conducta del lider y la tecnologia debe ayudar a
que la motivacién sea transmisible. Por consiguiente, un lider
debe ser emocionalmente inteligente y a su vez un gestor de
emociones con conciencia de uno mismo y de la sociedad, debe
poseer ademas capacidad de autogestion, con conciencia social
y por ultimo gestién de relaciones e influencia.

Papadakis y Bourantas (1998), plantearon una hipétesis acer-
ca de las caracteristicas de las personalidades de directivos

13
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lideres. Ellos sostienen que los lideres no son amantes del
riesgo, pero tienen metas claras de reputacién y poder, asi como
la necesidad de éxito y de sencillos procesos estructurados; en
esto coincide Gawer (2000) en su tesis doctoral.

Con relacion a las habilidades directivas, Landrum (1995)
definié la creatividad como elemento fundamental de los genios
e innovadores. Esto permite entender la definicién de Gonza-
lez (2007), sobre liderazgo como la capacidad de direccion con
innovacién mas que con una estructura establecida.

Existen diversos autores, como Bernardi (2002) y Hosking
(2008), que prefieren definir al lider como aquella persona con
una visién de futuro y que cambia paradigmas que contribu-
yen efectivamente al orden social y de quienes esperan algo
del lider.

Por lo tanto, un lider resuelve problemas con creatividad,
emprende proyectos, motiva a quienes son sus subordinados
y tiene las habilidades e influencia para que sus proyectos se
lleven a cabo. Como se puede desprender de los autores citados,
habilidad, influencia y gestién de emociones son componentes
que sirven para definir un liderazgo efectivo en la organizacién.

Tipos de Liderazgo

Respecto a una posible tipologia de liderazgos, las diferencias
entre cada uno de ellos pueden entenderse a partir de dos cues-
tionamientos centrales, ;qué es un lider? y ¢qué debe hacer
un lider? Cada pregunta establece una postura, la primera es
positiva y la segunda es normativa. Se debe entender la postura
positiva como aquella que estudia al liderazgo a partir de las
cualidades inherentes del lider, concebidas como propiedad y
caracteristicas; desde la segunda perspectiva, el liderazgo es
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entendido como normas, como un deber ser.

Como propiedad, el liderazgo contiene un conjunto de ca-
racteristicas: comportamientos y atributos de personalidad.
Como deber ser, el liderazgo es el esfuerzo para llevar a los
miembros de un grupo a una meta comun. En cada postura, se
puede elaborar un analisis a partir de un planteamiento tedrico
o de la praxis per se.

Por otra parte, el estilo es la patente personal que cada lider
tiene para llevar a cabo los proyectos que emprende. Madrigal
(2009) realizé una revision de los diversos estilos de lideraz-
go y concluye que para que un estilo funcione o no, depende
mucho del equipo y circunstancias propias del contexto. Para
sintetizar, Madrigal revisa al estilo de liderazgo a partir de
las habilidades y automotivacién de los subordinados del lider.

Siguiendo a Madrigal, los estilos de liderazgo son:

1) Liderazgo estructurador. Toma su papel y comunica a sus
subordinados lo que espera de ellos; este estilo es ideal cuando
los subordinados no confian en sus habilidades.

2) Liderazgo entrenador. Debe ser utilizado cuando el lider con-
fie en que los subordinados se automotivan.

3) Lider alentador. Permite a sus subordinados tomar decisio-
nes y les reconoce sus logros.

4) Liderazgo delegador, que como su nombre lo indica enco-
mienda importantes responsabilidades a sus subordinados, a
través del empoderamiento.

A través de los afios se han desarrollado una diversidad de
hipétesis sobre el liderazgo. Al respecto, Jeri (2006) plantea una
sintesis sobre las diferentes teorias a partir de tres grandes
ejes: 1) Teoria de los Rasgos “Traits Theory” planteada por All-
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port (1966), 2) Teoria del comportamiento del lider estudiada
por Halpin (1957), y 3) Teorias de las contingencias propuestas
por Fielder (1967) Evans (1970) y House & Mitchell (1974), asi
como por Hersey & Blanchard (1969); estos autores exponen que
se denomina asi este estilo porque sugiere que la efectividad
del lider depende de la forma en cémo su estilo se adecua al
contexto.

Formacion de liderazgo en la educacion superior

Después de analizar diferentes definiciones de liderazgo se
procede ahora a revisar el contexto de la educacién superior
con respecto a la formacién de liderazgo. Una de los multiples
mecanismos para fomentar el liderazgo es a través del empren-
dimiento y de la formacién de lideres pedagogos.

La cultura emprendedora, vista desde las instituciones de
educacién superior esté orientada hacia la formacién de em-
prendedores, asi como a la forma en que el emprendimiento
es aplicado por la institucién misma, creando instrumentos
de innovacién, evaluando la calidad y mejorando su gestién.
Sin embargo, es importante subrayar que la generalizacién
del concepto de emprendimiento ha sido mas extendida por
las instituciones privadas de educacién superior, en funcién de
su alta vinculacién con el mercado, que por las instituciones
publicas de educacién superior.

Rey (s.f.) expone algunos de los efectos positivos que han
logrado las universidades que se definen como emprendedoras
o han avanzado en este sentido:

a) Creacion de una atmosfera dindmica y entusiasta
b) Influencia positiva en la investigacién
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c) Impacto benéfico en la ensefianza universitaria y
d) La posibilidad de desarrollar tesis e investigaciones

Siguiendo con Rey, existen al menos ocho rasgos distintivos
de las universidades emprendedoras:

1. Se preocupan de formar titulados con un fuerte espiritu
emprendedor “o de liderazgo”

2. Estimulan una cultura emprendedora en su profesorado

3. Facilitan la creacién de empresas innovadoras e inten-
sivas en el conocimiento

4. Buscan activamente fuentes complementarias de finan-
ciamiento para sus actividades

5. Conceden tanta importancia a la creacién de conoci-
miento como a su diseminacién y aplicacién préctica
en la sociedad

6. Recompensan actividades extracurriculares y de vincu-
lacién con la sociedad

7. Consideran la innovacién como elemento clave en la
cultura, promoviendo la flexibilidad y toma de riesgos

8. Evitan la endogamia estimulando la integracién de ex-
pertos y profesionales, no académicos, a las actividades

9. Fomentan puntos de encuentro y de cooperaciéon con
empresas y asociaciones civiles

Para Clark (2004), la Universidad emprendedora y formadora
de liderazgos no teme buscar instrumentos para maximizar
el potencial de comercializacién de sus ideas y crear valor en
la sociedad y no ve en ello una amenaza importante para los
valores académicos tradicionales.

Es importante destacar que no todas las personas tienen el

17
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perfil para ser emprendedores, pero es cierto que multiples
programas académicos que se ofrecen en las universidades no
tienen como primordial objetivo formar lideres empresariales,
sino que el liderazgo se concibe como las acciones y actitudes
que ejercen personas con capacidad de gestién, que detectan
y reconocen puntos débiles, que proponen soluciones alterna-
tivas e innovadoras y que siempre buscan los recursos para
ser mejores gestores, académicos e investigadores. Este es el
concepto de emprendimiento y liderazgo que mas conviene a
las instituciones de educacioén superior, particularmente a las
publicas, y es el que se propone para este trabajo.

Para una institucién de educacién superior la formacién de
lideres pedagogos es fundamental. Por ejemplo, Tablada (2008:
p. 2) define a esta clase de lideres como profesores sagaces. La
destreza de este tipo de lider académico reside en la capacidad
de convencer a los educandos a que realicen la experiencia del
aprendizaje por si mismos, convirtiéndose en ejemplo viviente
de libertad y energia, de compromiso y responsabilidad. Un
verdadero lider educativo “es el que perturba nuestra segu-
ridad, nos desafia, incitdndonos a la exploracién y animando
el esfuerzo [...], percibe cuando el aprendiz esté dispuesto a
cambiar y ayuda a su discipulo a responder a necesidades mas
complejas, trascendiendo los antiguos moldes una y otra vez”
(Tablada, 2008: p. 2).

Los egresados de programas de posgrado con fines educa-
tivos y que busquen desarrollar alguna innovacién o detecten
algtn nicho de oportunidad en materia de gestién o investiga-
ci6n pueden encontrarse con lo que Mintzberg (1991: pp. 59-60)
llamé como “organizaciones burocraticas profesionales cuya
estructura se define a partir de una configuracién de redes de
interrelaciones en las cuales ninguna variable domina a las
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otras”. Esto alerta sobre la necesidad de que el lider pedagogo
logre identificar la mayor cantidad de variables en las situa-
ciones que cotidianamente enfrenta.

Un lider formado por una institucién emprendedora deberia
también tener en cuenta el contexto propio de la organizacién
en que opera. Las universidades piblicas demandan una gran
capacidad de resolucién de conflictos, no sélo porque regu-
larmente son instituciones con gran cantidad de estudiantes
y académicos, sino porque al tratarse de recursos publicos los
incentivos que se producen en la organizacién son muy diferen-
tes de los que se tienen en las instituciones privadas -ademas
de que los recursos fiscales son particularmente escasos-.

Los programas educativos de las universidades pueden, des-
de luego, contribuir a la formacién de liderazgo, en virtud de
que en las aulas y frente a los grupos los profesores poseen
la oportunidad de formar liderazgo mediante el cultivo de la
reflexién, el pensamiento critico, la solucién de problemas y
la comunicacién en contextos novedosos y cambiantes.

La Maestria en Tecnologias para el Aprendizaje

La Maestria en Tecnologias para el Aprendizaje (MTA) de la
Universidad de Guadalajara, es un programa de posgrado re-
conocido en el Programa Nacional de Posgrados de Calidad
(PNPC) del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONA-
CYT), que se dictaming en el afio 2001 por el Consejo General
Universitario. Para el afio 2013, la Maestria en Tecnologias para
el Aprendizaje contaba con un total de 355 egresados, de los
cuales 287 estaban ya titulados.

Segun informacién de su portal web, este programa de pos-
grado recibié su primera generacién en el afio 2002 a partir
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de una iniciativa pionera en modalidades educativas no con-
vencionales, en la que se planteé la posibilidad de cumplir
con diversas metas del Plan de Desarrollo Institucional de la
Universidad de Guadalajara. Entre otras, se propuso la creacién
de un programa institucional para el desarrollo el personal
académico que contemplara estrategias formativas abiertas
y a distancia para aplicar las tecnologias de la informacién y
comunicacién (TIC) en los centros universitarios y el Sistema
de Educacion Media Superior (SEMS).

A partir de esta iniciativa, se constituy un equipo multidis-
ciplinario integrado por profesores del Centro Universitario
de Ciencias Econémico Administrativas (CUCEA), del Centro
Universitario de Ciencias Exactas e Ingenierias (CUCEI) -am-
bos ubicados en la Zona Metropolitana de Guadalajara-, del
Centro Universitario de la Costa (CUCosta) -ubicado en la
ciudad de Puerto Vallarta, Jalisco-, asi como por miembros de
la Coordinacién General para la Innovacién del Aprendizaje
(INNOVA).

El producto de las sesiones de trabajo de este equipo mul-
tidisciplinar fue un programa con dos salidas especializantes:
una en tecnologias para el aprendizaje y otra en educacién a
distancia. Estas orientaciones llevaron impreso, desde el inicio,
los enfoques a partir de los cuales pensaban los integrantes
del equipo multidisciplinar que deberia estudiarse el entonces
novedoso fendmeno de las tecnologias aplicadas al aprendizaje.
Se trataba de un programa que debia cursarse en un periodo
de dos afios y concebido inicialmente para llevarse a cabo de
manera presencial con algunos apoyos en linea.

Asi, en 2002 inici6 la primera generacion de estudiantes de
la MTA con alumnos en las sedes de CUCEA y CUCosta, lo
cual obligé a un uso intensivo del recurso de videoconferencias,
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debido a que la mayor parte de las sesiones eran presenciales y
la distancia impedia a los estudiantes de Puerto Vallarta acudir
a Guadalajara. Al cabo de un afio se revisaron los avances del
programa en todos los aspectos y se llevé a cabo un proceso
de ajuste que replanted, en el Plan de Estudios original, las
orientaciones o salidas especializantes, los tiempos en que se
cursaba, las modalidades de titulaciéon y también se establecid
una alianza estratégica con la Universitat Oberta de Catalunya
(UOC) a través del Master Internacional en E-learning. De
esta manera, el nuevo programa tuvo las salidas curriculares
en Docencia, Disefio Instruccional, Gestidn, e Investigacion.
Ademas, se ofrecié la posibilidad de cursarlo durante 18, 24 o
36 meses; mientras que la modalidad elegida fue mixta, més
intensa en la parte a distancia, que fue completamente en linea
para los créditos de la UOC, y con pocas sesiones presenciales
para los créditos de UdeG. Un afio después, la MTA abri6 una
nueva salida especializante en Educacién Media Superior con el
proposito de formar a los profesores que trabajan en el Sistema
de Educacién Media Superior de la Universidad de Guadalajara.

El modelo educativo de la MTA tiene como objetivo contri-
buir a la formacién de aspectos fundamentales para el desem-
pefio profesional de los egresados (Universidad de Guadalajara,
2013). Estos elementos son: motivacion, autogestion e influen-
cia, asi como la solucién de problemas. Significacién; que se
busca lograr a través de la problematizacion, la estructura-
cién conceptual, la generalizacién y la motivacién; asi mismo
mediante comunicacién interactiva, expresiva, generadora y
divulgadora, y también a través de la transdisciplinariedad.
Participacién; que se pretende sea permanente a través de la
cooperacioén, colaboracién, integracién grupal, transforma-
cién y extension; e igualmente por medio de la comunicacién

21

D



b

UNA ESTRATEGIA EN LA FORMACION DE LIDERES EN LA UNIVERSIDAD DE GUADALAJARA

sustentada en informacién pertinente, referenciada, autori-
zada, sistematizada y socializada. Autogestion; que se logra
fomentando la seguridad, la confianza, el compromiso y la
metacognicion, asi como con una comunicacién sustentada en
la generacién del conocimiento y la creatividad.

Como resultado, se espera que los egresados de la MTA cuen-
ten con un perfil de egreso con elementos que entren dentro
de la conceptualizacién que se realizd en el capitulo anterior
sobre liderazgo, es decir, que detecten nichos de oportunidad
con creatividad e innovacién, posean capacidad de autogestion
e influencia para que sus innovaciones se lleven a cabo, y que,
ademas, sean gestores de emociones.

Determinar si la MTA forma liderazgo es una cuestion que
amerita una investigacién de largo alcance. No obstante, ac-
tualmente es posible analizar algunos de sus indicadores y
resultados de estudios de egresados con que cuenta el propio
programa. Los estudios de egresados de la MTA no constitu-
yen censos ni muestras representativas, pero algunos de esos
datos acompafiados de un analisis cualitativo de egresados
contribuyen a identificar si la MTA esta generando liderazgo.

En principio, se trata de un programa que cuenta con una
alta tasa de eficiencia terminal: de los 355 egresados, 287 se
han titulado, lo que significa una tasa del 81%. Desde luego, la
eficiencia terminal es multicausal, pero una alta tasa da cuenta
de un compromiso asumido tanto por el programa como por
los estudiantes; esto evidencia un conjunto de profesores dedi-
cados a asesorar y un grupo de estudiantes que con disciplina
realizan una investigacién y concluyen con buenos resulta-
dos. En términos de satisfaccion, los egresados han evaluado
positivamente al programa, ademads, el 89% de ellos califica el
grado de obtencién y aplicacién de conocimientos entre 8o y
100 % (Lopez, 2013).

22

ITZCOATL TONATIUH BRAVO PADILLA

Con relacién al empleo, el 99% de los egresados trabaja en el
sector educativo. Aunque este dato no sea representativo, tiene
un sentido légico, puesto que la MTA fue creada en principio
para atender la formacién en TIC de los profesores de la UdeG,
pero ademas refleja también que los egresados se dedican a lo
que estudiaron. El estudio de referencia documenté6 que los
contenidos de la MTA son vigentes para el mercado de traba-
jo puesto que a la pregunta de “¢Qué tan frecuente utiliza lo
aprendido en su espacio laboral?”, el 40% respondi6 “siempre”,
seguido de “regularmente”.

A la pregunta “,En qué medida la maestria ayud6 a mejorar
tu trabajo?” mas del 55% respondié “bastante”; aunque este dato
no se corresponde con la mejora salarial, ya que el 60% de los
encuestados dijo que la maestria ayudé muy poco a mejorar
su percepcion salarial y sélo un 30% comenté que el programa
contribuy6 a tener un mejor empleo. Esta informacién no es
concluyente pero evidencia que si las personas logran trabajar
en los espacios relacionados con sus estudios, demuestran, en
alguna medida, su liderazgo, es decir, lograron una posicién
entre muchos otros. Ademads, el reconocimiento de que estos
conocimientos son vigentes y tienen aplicacién también habla
de personas que poseen cierto grado de liderazgo porque al
menos estdn enteradas de los tltimos avances del conocimiento
en la materia (Lopez, 2013).

Rosas y Lira (2013) aplicaron un cuestionario a 20 egresados
de la MTA; este instrumento arrojo que el 70% de los encuesta-
dos cuenta ya con el titulo, dato que es congruente con la tasa
global de eficiencia terminal.

En el cuestionario se solicité a los encuestados que otorgaran
una calificacién a la contribucién de la MTA, en una escala
del 1 al 10, donde uno refleja el peor desempefio y 10 el mejor,
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en los aspectos correspondientes a la formacién y dotacién
de herramientas, asi como a la proyeccién de talentos egre-
sados de este programa al mercado laboral (ver Cuadro 1). En
general, se trata de una calificacién aprobatoria respecto la
formacién del programa, pero lo que importa destacar mas es
que los egresados reconocen explicitamente que el programa
contribuye a la formacién de liderazgo.

Cuadro 1. Calificacién de los aspectos que la MTA contribuyé a
desarrollar en los egresados

Aspecto que la MTA contribuyé a desarrollar CaliﬁcaFién
promedio
Formacioén tedrica 8.3
Especializacién en su orientacién terminal 7.9
Formacién de liderazgo 7.4

Portafolio de herramientas, instrumentos y

técnicas 77

Proyeccién de su talento hacia el mercado laboral | 7.2
Fuente: Rosas y Lira (2013).

Con relacién a la creatividad e innovacién como aspectos del
liderazgo, se les pregunté si habian detectado nichos de opor-
tunidad para la organizacién en la que laboran y el 35% res-
pondié que si lo hizo en materia de las TIC y 25% en materia
pedagoégica. El 30% restante no detecté6 nichos de oportunidad,
mientras que el 10% no especifico si habia detectado o no estos
nichos (ver Gréafico 1). Mas de la mitad del universo encuestado
detecta estos nichos de oportunidad, lo que habla de un perfil
de liderazgo que atiende a la innovacién. Cabe sefialar que no
s6lo es importante detectar los nichos de oportunidad sino
que estos deben ser aprovechados. Como resultado, lo ideal
es que las iniciativas presentadas al detectar un nicho sean
tomadas en cuenta para que la organizacién dedique esfuerzos
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en aprovechar las alternativas. El 5% de los encuestados consi-
deran que sus iniciativas nunca son tomadas en cuenta, el 30%
consideran que casi nunca, el 45% considera que casi siempre,
y por ultimo, el 20% considera que siempre son tomadas en
cuenta. Es decir, la mayoria estan ejerciendo influencia en la
toma de decisiones de sus organizaciones (Rosas & Lira, 2013).

Como se observa en el Grafico 2, una buena parte de los
encuestados tienen influencia para presentar y llevar a cabo
sus iniciativas, pero ademas, esta influencia es requerida para
propiciar que los obstaculos, que impiden que las iniciativas
se lleven a cabo, se remuevan y asi solucionar los problemas.
En este sentido, la mayoria de los egresados consideran que el
mayor obstéculo es la preparacién propia y del equipo en si, en
segundo plano quedé el obstaculo de los problemas econémicos.
El 60% de los obstéaculos no tuvieron solucién, la mayor parte
debido a problemas estructurales, como es el caso econémico
o de la propia estructura administrativa. La solucién de este
tipo de problemas se da en el largo plazo debido a la compleji-
dad que representan. En cambio, el 25% tuvieron solucién (ver
graficos 3y 4) (Rosas & Lira, 2013).

Es destacable que se reconoce la falta de preparacién como
un obstaculo para el liderazgo. Esto habla de una visién de lider
de organizacion que aprende, segtin lo plantea Senge (1990). El
hecho de que la mayoria de las iniciativas no tengan solucién
no se contrapone con que el lider sea escuchado y se afecte,
por ende, su influencia en la organizacién. En todo caso, a este
estudio le faltaria distinguir cuales iniciativas no pudieron re-
solverse por cuestiones directamente relacionadas con el lider,
ya que no queda claro cudntas iniciativas fueron obstaculizadas
por cuestiones estructurales ajenas a la capacidad de liderazgo.
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Grdfico 1. Deteccién de nichos de oportunidad en su trabajo por los
egresados de la MTA

B Si detectaron los
nichos TICS

B Si, detectaron nichos
en Pedagogia

M No especificaron

® No detectaron

Fuente: Encuesta a egresados de la MTA. Rosas & Lira (2013).

Grdfico 2. Iniciativas presentadas por los egresados de la MTA to-
madas en cuenta

B Nunca son tomadas
en cuenta

B Casi nunca son
tomadas en cuenta

[ Casi siempre son
tomadas en cuenta

H Siempre son tomadas
en cuenta

Fuente: Encuesta a egresados de la MTA. Rosas & Lira (2013).
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Grdfico 3. Obstdculos que impiden se realicen las iniciativas de los
egresados de la MTA

B Problemas econémicos

B Problemas de
comunicacién

[ Problemas de separacién

H Problemas con el equipo
de trabajo

B Problemas politicos

Fuente: Encuesta a egresados de la MTA. Rosas & Lira (2013).

Grdfica 4. Solucién a obstdculos presentados a los egresados de la
MTA

B Se solucionaron

B Algunas veces
se solucionaron

M No tuvieron solucién

® No respondieron

Fuente: Encuesta a egresados de la MTA. Rosas & Lira (2013).
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Por otra parte, es importante propiciar la actualizacién me-
diante cursos, talleres, diplomados, para la mejora continua de
las habilidades que ayudan a un 6ptimo desempefio en el trabajo
de un lider. En el caso de los egresados de la MTA, el 55% de
los encuestados asiste una o dos veces al afo, el 30% asiste tres
o maés veces al afio, mientras que el 10% no asiste nunca. Ello
habla de un claro perfil de liderazgo porque se reconoce y se
ejerce la necesidad de prepararse continuamente (ver Grafico
6) (Rosas & Lira, 2013).

Grdfico 5. Asistencia de los egresados de la MTA a cursos de actua-
lizacién, diplomados y talleres por afio.

B Nunca

B No especificé

10 2 veces al afio

B 3 0 mas veces al afio

Fuente: Encuesta a egresados de la MTA. Rosas & Lira (2013).

Finalmente, Lopez (2013) realizé un anélisis cualitativo donde
encontro6 que, para diciembre de 2013, 29 egresados de la MTA
eran titulares de dependencias y entidades de la Universidad
de Guadalajara, que desempefiaban diversas funciones desde
responsables de proyecto, jefes de unidad, coordinadores de
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carrera, coordinadores de area y secretarios técnicos, hasta
jefes de departamento, directores de preparatoria y coordi-
nadores de la Administracién General; esta cifra representa
al 10% del total de los titulados (Ver Cuadro 2). Dentro de la
Administraciéon General de la UdeG se encontraban 6 egresa-
dos de este programa, en el CUCEA se encontraban tres, en el
CUCEI se encontraba uno, en el CUAltos 1, en el CUCosta, 1, en
el CUNorte 1, en el CUSur 1, en el CUTonala 1, en CU Valles 7,
en el Sistema de Educacién Media Superior 1y en el Sistema
de Universidad Virtual 5.

Cuadro 2. Titulados de la MTA con responsabilidad directiva en
la UdeG

Dependencia Titulados

Administracién General 6
Centro Universitario de Ciencias Econémico
Administrativas (CUCEA) 3
Centro Universitario de Ciencias Exactas e

Ingenierias (CUCEI) !
Centro Universitario de los Altos (CUAltos) 1
Centro Universitario de la Costa (CUCosta) 1
Centro Universitario del Norte (CUNorte) 1
Centro Universitario del Sur (CUSur) 2
Centro Universitario de Tonala (CUTonala) 1
Centro Universitario de los Valles (CUValles) 7
Sistema de Educacion Media Superior (SEMS)

Sistema de Universidad Virtual (SUV) 5
Total 29

Fuente: elaboracion propia a partir de Lopez (2013), diciembre de 2013.
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Conclusiones

De los elementos teéricos presentados en el trabajo sobre
el liderazgo, se puede sustentar que el lider de la educacién,
formado por un programa de posgrado como la MTA, debe
procurar los atributos ya descritos y apostar por generar un
clima escolar adecuado, incluyendo el uso de TIC (Rojas &
Gaspar, 2006).

Si el liderazgo contiene como elementos: la innovacién, la
influencia, el manejo de emociones y el trabajo orientado a la
solucién de problemas, los egresados de programas educativos
como la MTA que se consideren lideres, tendrian que demos-
trar que aportan nuevas ideas, que sus ideas son escuchadas y
tienen alguna implementacion, que estas ideas resuelven pro-
blematicas especificas y que las resistencias al cambio son con-
ducidas adecuadamente para que las nuevas ideas prosperen.

Luego del analisis realizado, es posible afirmar que los datos
presentados dan cuenta de que este programa si esta contri-
buyendo a la formacién de lideres académicos. Asi lo muestra
el hecho de que el 10% de los egresados ocupan distintas po-
siciones directivas en las dependencias de la UdeG. Es muy
probable que para alcanzar estas posiciones, asi como para la
realizacion de sus responsabilidades directivas, estos egresados
pongan en practica habilidades de motivacién, autogestion,
influencia e innovacién.

Por otra parte, en su origen la MTA se plante6 formar li-
derazgos para la incorporacién de las TIC en el ambito edu-
cativo en la Universidad de Guadalajara, cuestiéon que se ha
logrado, puesto que del 99% de sus egresados, el 80% labora en
la institucién y muchos de ellos se desempefian directamen-
te en actividades vinculadas a las tecnologias de la informa-
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cién y la comunicacion (Lopez, 2013). Ademas, las posiciones
de liderazgo se pueden ejercer no solamente desde los cargos
directivos, sino también desde el aula, las academias y la in-
vestigaciéon. Mediante el liderazgo se va construyendo una
cultura de mayor integracién de las TIC con la educacién. Por
ejemplo, hay egresados que estan construyendo una presencia
social trascendente en las redes sociales, que publican textos
cientificos, que disefian planes y programas de aprendizaje, que
proponen modelos educativos, que elaboran nuevos prototipos
y que disefian cursos en linea. Al respecto, y para profundizar
en estos importantes temas, es necesaria una investigacion que
documente a cabalidad todas estas iniciativas y su impacto en
la Red Universitaria.
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| RESUMEN |

En el presente articulo se analiz6 si el estilo de liderazgo de
quienes gestionan los procesos de planeacién estratégica par-
ticipativa, al interior de las dependencias de la Red de la Uni-
versidad de Guadalajara (UDG), es un factor determinante en la
obtencién de mejores calificaciones al competir por recursos a
través del Programa Integral de Fortalecimiento Institucional
(PIFI), cuyo objetivo es contribuir en los procesos de mejora de
la calidad educativa en las Instituciones de Educacién Superior
(IES) publicas en México. Para ello se aplic, a los Coordina-
dores de Planeacién de los distintos centros universitarios, el
Cuestionario de Descripcién del Comportamiento del Lider
(LBDQ, siglas en inglés) elaborado por Stogdill, el cual fue
disefiado para medir dos grandes tipos de comportamiento de
liderazgo: dirigido a la tarea y dirigido a la relacién.

| PALABRAS CLAVE |
Liderazgo, gestion, PIFI, calidad educativa universitaria.
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| LIDERAZGO Y GESTION DEL FINANCIAMIENTO DE LA EDUCACION SUPERIOR |

Introduccién

Ante las restricciones financieras para realizar sus funcio-
nes sustantivas', las universidades se han visto obligadas a
concursar por recursos extraordinarios federales. A partir del
afio 2001, el Gobierno Federal, a través del PIFI, ha impulsado
acciones para consolidar y mejorar la calidad en las IES. Esto
ha generado que las universidades, como la UDG, concursen
para obtener mayores recursos, lo cual ha fomentado al interior
de las dependencias de educacion superior (DES) el impulso
de competencias en liderazgo para optimizar los procesos de
planeacion, gestion, seguimiento y evaluacién del programa.

Al analizar el contexto en el que participan las universida-
des publicas que concursan por mayores recursos del PIFL, es
importante la observacién de Yarzabal, 1999; citado por Rubino
(2007), quien sefala que “las tareas que la IES confrontan hoy
en dia estdn relacionadas con la redefinicién de politicas, pla-
nes, principios, guias, innovacién en los programas y curricula
y, fundamentalmente, con el fortalecimiento de la gerencia”
(p. 150); aspectos recurrentes a la hora de analizar la gestion
de las IES publicas para obtener los recursos federales, y ain
mas relevantes cuando evaluamos el quehacer de los pifidlogos,

! Debido a que el subsidio ordinario que recibe por parte del Estado sélo cu-
bre el aumento de costos asociados tanto a servicios personales como a gas-
tos de operacién (fundamentalmente son los incrementos al salario), las IES
tienen que recurrir a programas como el PIFI para acceder a financiamiento
adicional que contribuya a mejorar su calidad educativa. Mayor informacién
disponible en
http://www.google.com.mx/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=we-
b&cd=2&ved=0CC8QFjAB&url=http%3A%2F%2Fwww3.diputados.gob.
mx%2Fcamara%2Fcontent%2Fdownload%2F21137%2F104887%2Ffile%-
2FFATSEo003%2520L0s%2520modelos%2520de%2520financiamiento%2520publi-
co%2520a%2520educacion...pdf&ei=8saN UrKsKOaNygGowoH4Aw&usg=AF-
QjCNGskgSIYEk63H6Dna_mnl4S4c9LGA&bvm=bv.56988011,d.aWc
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“aquellos individuos que se especializan en ‘conocer las cuerdas’
del PIF], tanto en términos de sus requisitos técnicos y sus
simbolos” (Moreno Arellano, 2012, pag. 245).

Sin duda, una de las funciones primordiales de los lideres y
gestores es hacer a sus organizaciones més eficientes o efec-
tivas; en este sentido es adecuada la revision de los conceptos
de gerencia, gestion, liderazgo y seguidores, entre otros, para
proveer un marco de referencia que permita al lector la com-
prensioén de los puntos de vista presentados en este articulo.

Sobre estas definiciones es necesario precisar la diferencia
entre gerencia y liderazgo. Al respecto, Hickman, 1990; Kotter,
1988 y Zaleznik, 1977; citados por Rubino (2007) sefialan que:

La gerencia puede ser definida como el proceso a través
del cual se influye en los subordinados mediante meca-
nismos y actividades que la organizacién provee, cuya
meta principal es alcanzar los objetivos previamente
establecidos por ésta. La gerencia es un proceso que estd
claramente unido a las jerarquias y posiciones que se

definen en su estructura organizacional (Rubino, 2007,

pags. 150-151).

En tanto que, “El liderazgo es el proceso de influencia entre
lideres y seguidores para lograr los objetivos organizacionales
por medio del cambio” (Achua & Lussier, 2011, pag. 6). Enten-
diéndose que, la influencia es la esencia del liderazgo y es el
medio por al cual el “lider comunica las ideas, gana aceptacién
para ellas y motiva a los seguidores para respaldarlas e imple-
mentarlas” (ibid.), y considerandose que el proceso se desarrolla
en “un camino de dos sentido”. Es decir, se da “entre lideres y
seguidores, no solo un lider influye en sus seguidores” (ibid.).
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Asi, al diferenciar al gerente del lider, se debe insistir en
que el primero se refiere a una persona con titulo y autoridad
formales; en cambio, el lider es “una persona con capacidad de
persuadir o dirigir a los demas, derivada de cualidades perso-
nales independientes de un oficio” (McCauley, 2002). Cuando
mencionamos el término lider, aludimos a alguien que puede
ser o no gerente y no necesariamente tener un puesto formal.
Sin embargo, observamos que cuando el directivo adopta el
papel de lider de una organizacién, su éxito o fracaso dependera
ademas de su estilo de mando, de la manera en que emplea su
inteligencia emocional, sus habilidades técnicas, humanas y
conceptuales. Al respecto, Kats y Kahn, 1978; citados por Castro
(2006) sefialan que, “Si una persona es catalogada como lider
es posible observar un incremento de la influencia sobre sus
seguidores, algo que no ocurre si ocupa una posicién de jefe”
(p. 89).

Marco conceptual

No existe una definicién universal del liderazgo porque es
complejo y su andlisis requiere de diversos enfoques. En los
dltimos 50 afios hay evidencia de haberse estudiado casi un
centenar de clasificaciones y planteado cientos de definiciones
diferentes, todas ellas intentando establecer las dimensiones
del liderazgo con el fin de universalizar su aplicacién. Una de
las fuentes autorizadas de la teoria e investigacién del lide-
razgo, Bernard Bass define en el “Manual de liderazgo de Stogdill”
al liderazgo como:

Una interaccién entre los miembros de un grupo. Los

lideres son agentes de cambio, personas cuyas acciones
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afectan a otras personas mas de lo que las acciones de
los demas los afectan a ellos. El liderazgo ocurre cuando
un miembro del grupo modifica la motivacién o las ca-

pacidades de los demas en el grupo. (Bass, 1990, pag. 21).
Al respecto, Donnelly et al. (2006) sefialan que:

La definicién de liderazgo implica que incluye el uso de
influencia y que todas las relaciones interpersonales
pueden incluir al liderazgo. Un segundo elemento en
la definicién incluye la importancia de ser un agente
de cambio; ser capaz de afectar el comportamiento y
desempefio de los seguidores. Finalmente, la definicién
se enfoca en el cumplimiento de metas. El lider eficaz
puede tener que tratar con las metas individuales, gru-
pales y organizacionales. (Donnelly, Gibson, Ivancevich,

& Konopaske, 2006, pag. 313).

Como puede observarse, el proceso del liderazgo requiere de
la comunién de diversos factores que van més alla de la simple
planificacién, organizacién, seguimiento y evaluacién de ac-
tividades y procesos. Para Rubino (2007), “tiene que ver con la
gente” y enfatiza en “la habilidad que tiene el lider para hacer
que la gente coopere y participe” y en el caso de los lideres
educacionales, “apunta a la necesidad de desarrollar valores,
principios y actitudes hacia la creacién de una cultura orga-
nizacional basada en el cambio y en la participacién”. De alli
la importancia del liderazgo ejercido por los pifiélogos, para
que “promuevan el desarrollo de una definicién organizacional,
filos6ficamente coherente con la visién y misién propias de
las IES” (op.cit., p. 51) y que incluya:
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+ Definir el liderazgo de la institucién

+ Proveer foco al liderazgo institucional

-+ Liderar el cambio

+  Desarrollar una estructura de liderazgo colaborativo
+ Proveer un foco moral a la institucién

-+ Responder a los retos (Lashway, 2003).

Bajo esta logica conceptual, “la calidad de la actividad edu-
cativa estd necesariamente relacionada con la calidad de los
trabajadores de la educacion” (Sander, 1996) y en la eficiencia
de su gestion. Es decir, “El desarrollo de los recursos humanos
debe ser definido como una necesidad para incrementar la
calidad del servicio” (Rubino, 2007, pag. 155) que prestan las
UPES y que puede percibirse en cuatro areas fundamentales:
“elementos relacionados con la organizacién y el entorno; la
adopcion y desarrollo de las infraestructuras; la planificaciéon
estratégica basada en el analisis del entorno y la alineacién
organizacional.” (ibid.), caracteristicas institucionales que son
reforzadas por factores externos como las reglas de operacién
del PIF] y demas parametros establecidos en el programa, asi
como de factores internos propios de las organizaciones univer-
sitarias; condiciones que ponen a prueba el estilo de liderazgo
de quienes son responsables en la UDG de la obtencién de los
recursos federales, considerandose que “El estilo de liderazgo
es la combinacién de rasgos, habilidades y comportamientos
que los lideres utilizan cuando interacttian con los seguidores”
(Achua & Lussier, 2011, pag. 6).

Aqui es necesario hacer un alto para destacar una interesan-
te percepcién sobre el rol del lider y el ejercicio del liderazgo
planteado por Lopez (2010), quien indica que existe:
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Un progresivo abandono de una perspectiva objetivista
y esencialista del liderazgo. Estos nuevos enfoques de
liderazgo se alejan de la descripcién del perfil y carac-
teristicas del lider, y trascienden la discusién acerca de
si el lider ‘nace o se hace’, pues entienden el liderazgo
como un proceso de produccién social; en el cual par-
ticipan tanto los lideres como sus seguidores, y en el
que el liderazgo se ejerce de una manera distribuida.
Entonces, lo relevante no es “el lider”, sino el liderazgo,
es decir, la capacidad de un grupo de personas de traba-
jar en equipo, motivando e influyendo para promover el

cambio. (Lopez, 2010, pag. 3).

Considerando esta percepcién, sumado a las practicas cul-
turales, el propio clima organizacional, asi como los rasgos de
conducta que adoptan los lideres basados en sus experiencias,
género, educacion y capacitacion, entre otros factores, se ha
detectado una variada tipologia de estilos de liderazgo, todos
ellos reconocidos bajo el desarrollo de diversas teorias sobre el
liderazgo, propuestas consideradas al analizar las caracteristi-
cas del lider en funcién de la situacién donde se desempefien
los lideres-seguidores y desde una perspectiva integral.

Las caracteristicas esenciales de los lideres estan amplia-
mente documentadas. Huerta, J. y Rodriguez, G. (2006), regis-
tran un amplio listado entre las que destacan: Warren Bennis y
los ingredientes bésicos del liderazgo; Burt Nanus, plantea las
siete “megahabilidades” del liderazgo; James O'toole, se refiere
a las caracteristicas de los lideres basados en valores; Stephen
Covey, incide en los siete hébitos de la gente altamente efectiva,
y John Gardner explica los atributos del liderazgo (p. 230-234);
como se puede apreciar en el siguiente cuadro:
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Tabla 1. Caracteristicas de los lideres basados en los valores, segiin
James O’toole

Caracteristicas Significado

Nunca pierde de vista sus objetivos ni

Integridad S
compromete sus principios.
Refleja los valores y aspiraciones de sus
seguidores. Acepta el liderazgo como una
Confianza

responsabilidad, no como un privilegio. Sirve a
los demas.

Escucha a aquellos a los que sirve, pero no

es prisionero de la opinién publica. Estimula
opiniones disidentes entre sus consejeros. Pone
a prueba las ideas, explora todas las posibles
consecuencias y transmite toda la gama de

Sabe escuchar

opiniones.
Es un lider de lideres. Es pragmatico en lo
Respeto por los . :
. esencial, pero cree apasionadamente en lo que
seguidores

dice y hace.
Fuente: Extraido de Huerta, J. y Rodriguez, G. (2006). Desarrollo de habilida-
des directivas. México: Pearson Prentice Hall, p. 231.

De acuerdo con los referentes que se han venido planteando,
podemos reafirmar el amplio espectro de definiciones, eva-
luaciones, descripciones, prescripciones, filosofias y de teorias
existente en el campo del liderazgo. Su estudio se ha abordado
desde diferentes disciplinas y perspectivas tales como la his-
toria, la teoria psicodindmica, la teoria del desarrollo organi-
zacional y la sociologia, entre otras disciplinas (Kroeck, Lowe
y Brown, 2004; citado por Castro, 2006:89). Y desde cada una de
estas disciplinas surgen diversas corrientes de pensamiento y
tipologias. Al hablar de la evolucién del liderazgo habria que
considerar todas las teorias, pero s6lo nos interesan las que
hayan impactado en el &mbito epistemoldgico.

Por ejemplo, Van Vugt et al. (2008), traza en el siguiente
cuadro una descripcién de cémo habrian evolucionado las
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D

practicas del liderazgo en la especie humana basandose en

datos antropolégicos e histoéricos.

Tabla 2. Hipotética evolucién del liderazgo a lo largo de la historia

de la especie humana segiin Van Vugt y otros (2008)

L
— ()]
— T ©
o = b =
(Y] ] wn
g. o © ’5 o g -
3 © o =) S o
o o = 5] g — T
- o o 2 &S
g g 7 3 3 2
wn ﬁ w = xz 3
Hace Situa- .
. : Cualquier
mas de Cual- cional o N Demo-
- Prehu- . . . individuo o
1 | 2,5 mi- quier jerarquia « créticas o
manos - . o el “ma- s
llones de tamafio | de domi- » | despdticas
- - cho alfa
afos nacién
De do-
Bandas, Informal
De 25 cenas a - . S
. clanes . situacio- Igualitarias
millones . cien- Gran
2 o tribus nal, basa- y consen-
a 13.000 tos de hombre
- de ho- . doenel suadas
anos minidos | o restigio
bros P g
Jefa-
turas,
reinos, . Formal, efes, M
De 13.000 : Miles de : J Jerarquicas
a 250 socieda- miem centraliza- | reyes, se- unilate
3 y des de do, heredi- | fioresde ¥
afios N bros . rales
seflores tario la guerra
de la
guerra
Desde Nacio- . Estructu- | Jefes de
De miles Lo
hace 250 | nes, a millo ral, cen- Estado, Jerarquicas
4 | afios estados, nes de tralizado, | empre- pero parti-
hastael | empre- democra- | sarios, cipativas
hombres | . . :
presente | sas tico ejecutivos

Fuente: Extraido de Molero, Fernando y Morales, José Francisco (2011)
(Coords.). Liderazgo: hecho y ficcién. Visiones actuales. Espafia: Alianza
editorial, p. 6.

43



b

| LIDERAZGO Y GESTION DEL FINANCIAMIENTO DE LA EDUCACION SUPERIOR |

Como se puede observar en el cuadro, Molero y Morales (2011)
plantean que, en el presente, la relacién de lider-seguidor sigue
siendo jerdrquica aunque con un componente participativo, y
el liderazgo se caracteriza por ser estructurado, centralizado y
democratico. Ademas, defienden la premisa de que las grandes
empresas parecen funcionar mejor cuando se organizan en sec-
ciones pequefias, del tamafo aproximado que tenian las bandas
de cazadores-recolectores con minimas diferencias de estatus
entre superiores y subordinados (Nicholson, 2000; citado por
Molero y Morales, 2011, p. 69).

A la fecha, y a la luz de los aportes tedricos antes descritos,
destacan las siguientes teorias: La Teoria de los Rasgos, que se
nutre de las diferentes teorias de la personalidad, con los im-
portantes aportes de Ralph Stogdill, Edwin Ghiselli y Raymond
Catell. La teoria basada en el comportamiento, que centra su
analisis en la conducta, donde destacan los estudios de la Uni-
versidad Estatal de Ohio y la Universidad de Michigan (pos-
teriormente ambas investigaciones permitieron el desarrollo
del “Grid de liderazgo”, las cuales sirven de marco conceptual
para el desarrollo de nuestra investigacion) y los aportes de
kart Lewin, Lippit y White; Robert McMurry; Rensis y Likert.
La tercera teoria corresponde a los roles, donde Henry Mintz-
berg identificé 10 roles gerenciales que los lideres desempefian
para lograr los objetivos organizacionales y los agrup6 en tres
categorias: “interpersonales, informativos y de decisién” (Achua &
Lussier, 2011, pag. 9), descritas en el siguiente cuadro:
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Tabla 3. Roles gerenciales

Roles

. Roles de decision
interpersonales

Roles informativos

Representante Monitor Emprendedor
Lider Difusor Gestor de problemas
Enlace Portavoz Quien asigna los
recursos
Negociador

Fuente: Extraido de Achua y Lussier, 2011, p. 10 con base al planteamiento de
Henry Mintzberg.

La cuarta teoria corresponde al liderazgo situacional, amplia-
mente abordado por Hersey, Blanchard, Tannenbaun y Schmi-
dth; Fiedler; Evans y House; Kerry Jermier; Vroom y Yetton;
Fiedler y Garcia; y Wofford; cuyas investigaciones han genera-
do la teoria de la contingencia, teoria de la interaccién, teoria
de la decisién normativa, teoria de los sustitutos del liderazgo,
teoria de los recursos cognitivos y la teoria del camino-meta.

Finalmente, destacan las llamadas teorias emergentes, entre
las que figuran: la teoria de los atributos cualitativos (donde el
juicio y las actitudes de los lideres se ponen a prueba en cada
situacion especifica, destacando la calidad del comportamiento
de sus seguidores); liderazgo carismdtico (que sostiene que algu-
nos nacen con ciertos rasgos que los definen y son poseedores
de una serie de caracteristicas que los identifica claramente);
teoria transaccional (se basa en la transaccion ‘yo te doy para
que tu trabajes para mi’. Propugna que ciertos lideres pueden
desarrollar la capacidad o habilidad de inspirar a sus seguido-
res, reconociendo las necesidades de estos) y la teoria transfor-
macional, que sostiene que al elevar la motivacion y dignificar
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las relaciones se obtiene un desempefio excepcional, por ello,
conceptualiza la importancia de la conducta humana, tanto
del lider como de los seguidores, y de las relaciones sociales.

Por su parte, Achua y Lussier (2011) proponen otra tipologia
tedrica, llamada los paradigmas de la teoria del liderazgo. Desta-
can: el paradigma de la teoria de los rasqgos, el paradigma de la teoria
del comportamiento, el paradigma del liderazgo por contingencia y el
paradigma del liderazgo integrador.

Como puede apreciarse en el marco tedrico, las tipologias
son bastante amplias, y en algunos casos confusos, generan-
dose diversos modelos, enfoques y estilos que han surgido
desde los diversos ambitos del conocimiento. Sin embargo,
por razones epistemoldgicas, desarrollaremos a profundidad
la Teoria del Comportamiento (TC), al cual se remite nuestra
investigacién.

La Teoria del Comportamiento

En este apartado se destacan los aportes de Northouse (2012)
y otros investigadores especializados en esta tipologia. Para
Northouse, esta corriente de pensamiento al que llama “enfoque
de estilo” y que es llamado por otros como Teoria del Compor-
tamiento (TC) se construye como resultado de la combinacién
de la “teoria de los rasgos” (que hace hincapié en la persona-
lidad del lider) y el “enfoque de competencias” (capacidad del
lider), proponiendo que los lideres implementen en su quehacer
estos dos tipos de condiciones para influir en sus seguidores
(p. 75). Aunque este autor sefiala que el enfoque del estilo es
notablemente diferente de los rasgos y de las habilidades, de-
bido a que este acercamiento se “centra en lo que los lideres
hacen mas que quiénes son los lideres” (ibid., p. 95); sugiere
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que los lideres deben participar en los dos tipos principales de
comportamientos: uno orientado hacia la tarea y el otro hacia
las conductas de relacion.

El comportamiento hacia la tarea facilita el logro de metas, es
decir, ayuda a los miembros del grupo para lograr sus objeti-
vos. En tanto que, el comportamiento hacia la relacién, ayuda a los
subordinados a sentirse cémodos con ellos mismos, unos con
otros, y en la situacién en la que se encuentren. El propésito
central de este estilo de liderazgo es explicar cémo los lideres
combinan estos dos tipos de comportamientos e influyen en
los subordinados en sus esfuerzos para alcanzar una meta. El
enfoque de estilo se originé a partir de tres lineas diferentes
de investigacién: los estudios de la Universidad Estatal de Ohio
(1948), la Universidad de Michigan (que analiza como el lide-
razgo funciona en pequefios grupos), y los estudios y el trabajo
de Blake y Mouton en la Rejilla Gerencial, Matriz gerencial o
Grid del liderazgo (ampliamente revisado en 1964, 1978 y 1985),
que nace de la contribucién tedrica de ambas universidades.
Esta ultima investigacion explora cémo los lideres ayudan a
las organizaciones a alcanzar sus objetivos a través de dos fac-
tores: el interés por la produccién y el interés por las personas.

Los estudios de la Universidad Estatal de Ohio son los méas
amplios de estas investigaciones circunscritas a las teorias
del comportamiento realizadas a finales de la década de los
cuarenta. En 1948, los investigadores buscaron identificar las
dimensiones independientes del comportamiento del lider. E1
cuestionario original, con base en 150 preguntas, se construyé
inicialmente a partir de 1,800 dimensiones que describian los
diferentes aspectos de la conducta del lider, posteriormente
redujo la lista a dos categorias que explicaban sustancialmente
la mayoria de los comportamientos de liderazgo descrito por
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los subordinados. Los investigadores encontraron que las res-
puestas de los subordinados en el cuestionario se agrupaban
en torno a dos tipos generales de comportamientos del lider:
estructura de inicio y consideracion (Stogdill, 1974; citado en Nor-
thouse, 2012, p. 76).

Para este autor, la estructura de inicio se refiere a la medida
por la cual el lider puede definir y estructurar su papel y los de
sus subordinados en la busqueda del logro de la meta. Incluye
el comportamiento que trata de organizar el trabajo, definiendo
las responsabilidades del rol, y la programacién de actividades
de trabajo, las relaciones de trabajo y las metas (ibid.). El lider
que se califica alto en estructura de inicio podria ser descrito
como alguien que “asigna tareas particulares a los miembros
de un grupo”, “espera que los trabajadores mantengan estan-
dares definitivos de desempefio” y enfatiza el “cumplimiento
de las fechas limite”.

La consideracién —sefiala Northouse— se describe como la
medida en la cual es probable que una persona tenga relaciones
de trabajo caracterizadas por la confianza mutua, el respeto por
las ideas de los subordinados y el interés por sus sentimientos.
Es el grado en que muestra interés por la comodidad, el bien-
estar, el estatus y la satisfaccién de los seguidores. Un lider
con alta consideracién podria ser descrito como una persona
que ayuda a los subordinados en sus problemas personales, es
amistoso y es posible acercarsele, y trata a todos los subordina-
dos como sus iguales. Su estilo de liderazgo esta muy orientado
a la gente, enfatiza la amistad y faculta a sus empleados. Es
decir, son “esencialmente comportamientos que promueven la
relacién y creacién de camaraderia, el respeto, la confianza y
simpatia entre lideres y seguidores” (Northouse, 2012).

Al respecto, este autor explica cémo el Cuestionario de Des-
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cripcion del Comportamiento del Lider (LBDQ, siglas en inglés) y
las investigaciones de ambas universidades constituyen los
antecedentes teéricos mas influyentes de las actuales e in-
numerables investigaciones sobre el liderazgo del siglo XXI.
Sobre el cuestionario, Northouse (2012) sefiala que:

(...) fue dado a cientos de personas en los centros educa-
tivos, militares e industriales, y mostraron que ciertos
grupos de comportamiento eran tipicos de los lideres.
Seis afios més tarde, Ralph Stogdill (1963) publicé una
version abreviada de la LBDQ. El nuevo formulario, el
cual fue llamado LBDQ-XII se convirtié en el instru-
mento mas utilizado en la investigacién sobre liderazgo
(Ibid, p. 76).

Desde entonces, muchos estudios se han realizado para de-
terminar qué estilo de liderazgo es mas eficaz en una situa-
cién particular. Asi surgen las investigaciones sobre liderazgo
llevado a cabo por el Centro de Investigacion de Encuestas de
la Universidad de Michigan, y que considera al igual que la
Universidad Estatal de Ohio, ubicar las caracteristicas del
comportamiento de los lideres que parecieran estar relaciona-
das con las mediciones de eficacia en el desempefio; aunque en
el caso de Michigan, prestaron “especial atencién al impacto
de los comportamientos de los lideres en el desempefio de los
grupos pequefios” (Cartwright y Zander,1960; Katz y Kahn, 1951;
Likert, 1961, 1967; citados por Northouse, 2012, p. 77).

El grupo de investigadores de la Universidad de Michigan
encontré dos dimensiones del comportamiento del liderazgo:
uno con orientacion al empleado y otro, con orientacion a la pro-
duccion.
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En esencia, los investigadores estaban buscando la universa-
lizacién de la teoria del liderazgo que explicara la eficacia del
liderazgo en toda situacién. Lamentablemente, “los resultados
que surgieron de estas investigaciones fueron contradictorias
y poco claras” (Yukl, 1994), aunque algunos de los hallazgos
sefialaban “el valor de un lider altamente orientado a la tarea
y altamente orientado a la relacion en todas las situaciones”
(Misumi, 1985), sin embargo, la preponderancia de la investi-
gacién en esta afirmacién no fue concluyente.

Posteriormente, incursionaria en el &mbito académico, un
tercer tipo de investigaciéon conocido y desarrollado en el am-
bito empresarial, actualmente vigente como un modelo 6pti-
mo de gestion; nos referimos a Grid del liderazgo, Rejilla de
Mouton o la Matriz Gerencial, que aparecié por primera vez
en 1960 y que ha sido perfeccionado y revisado en reiteradas
oportunidades (Blake y Mounton, 1964, 1978 y 1985; Blake y
MecCanse, 1991). Es un modelo que se ha utilizado ampliamente
en las organizaciones y que fue disefiado para explicar como
los lideres ayudan a las organizaciones a alcanzar sus objeti-
vos a través de dos factores: el “interés por la produccién” y
el “interés por las personas’; la cual representa esencialmente
las dimensiones del liderazgo contemplados en el estudio de
la Universidad Estatal de Ohio sobre la “consideracion” y la
“estructura de inicio” o las “orientaciones al empleado” o las
“orientaciones a la produccién”, descritos en las investigaciones
de la Universidad de Michigan.

Este modelo fue representado en una grafica bidimensional
por Blake y Mouton como puede observarse en la siguiente
imagen. La matriz mostrada en la ilustracién que abajo apa-
rece, tiene nueve posiciones a lo largo de cada eje, lo cual crea
81 posiciones diferentes en las cuales podria caer el estilo del

50

| FERNANDO GUZMAN GONZALEZ, CARLOS ROBERTO MOYA JIMENEZ Y JOSE MACRINO RODRIGUEZ GONZALEZ |

lider. La rejilla no muestra los resultados sino, méas bien, los
factores dominantes en el pensamiento del lider con respecto

Grid del liderazgo

T
9 I 19
Gestién Estilo Club Campestre

e

Gestién de equipo

8 Completa atencién a las El logro del trabajo proviene de la
necesidades del personal de contar 55 gente comprometida, la
[~ con relaciones satisfactorias Gestién de organizacién del hombre interdependencia a través de un 7
7 conducen a una atmésfera de ° comiin acuerdo del personal, a
o organizacion y ritmo de trabajo El desempefio adecuadoa de la través de una accion de equipo
= - confortables y amistosos. organizacion es posible a través del donde las relaciones en la
S 6 equilibrio entre la necesidad para organizacion se caracterizan por
=X realizar el trabajo manteniendo el la confianza y el respeto.
© animo de la personal a un nivel |
= satisfactorio.
= 5
o
2 —
%]
3 4
jo
3
= 3
11 9.1
— Gestién emprobrecida ! —
2 ‘ probr Obediencia a la autoridad
Se ejerce un minimo esfuerzo por alcanzar -
los objetivos de la organizacion y no se Se tmtavde lograr m?'alto grado df: eﬁclenﬂva y
1 trata con interés los del i’ au “dados d l“ d lpon-a importancia a
personal. as necesidades del personal.
| | | |

Interés por los resultados

Fuente: elaboracion propia, traducido de Northouse, 2012, P.8o

Con base en los descubrimientos de Blake y Mouton, se
encontré que los gerentes se desempefian mejor en un estilo
9,9 (Gestion de equipo) en contraste, por ejemplo, con uno 9,1
(tipo autoritario) o un estilo 1,9 (tipo country club). Desafortu-
nadamente, como en los casos anteriores, esta matriz ofrece un
mejor marco para conceptualizar el estilo de liderazgo y muy
poca evidencia sustancial para afirmar con certeza que el estilo
9,9 (gestion de equipo) es mas eficaz en todas las situaciones.

Considerando las referencias teéricas antes descritas, y a
la luz de los resultados de las investigaciones ampliamente
documentadas por Northouse y otros autores, se infiere que el
enfoque de estilo o teoria del comportamiento no ofrecen una
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férmula Unica y general destinada a mejorar el liderazgo de
los gestores y, por ende, de las organizaciones. Sin embargo,
sus aportes han marcado un cambio importante en el enfoque
general de las investigaciones relacionadas con el liderazgo al
incluir en la discusién y comprensién de este tema el compor-
tamiento de los lideres y lo que hacen en diversas situaciones,
es decir, su forma de actuar; considerando que hasta antes de
estas investigaciones, el foco de los estudios se centraba en el
personal. Con base en el estilo, Northouse (2012) propone que
“los lideres pueden evaluar sus acciones y determinar cémo
es posible cambiar y mejorar su liderazgo” (p. 8s).

Sin embargo, sus principales criticos sefialan que el trabajo
investigativo sobre este enfoque de estilo “no ha demostrado
adecuadamente como los estilos de los lideres se asocian con
los resultados de desempefio” (Bryman, 1992; Yukl, 1994). Ade-
mas, “Los investigadores no han sido capaces de establecer un
vinculo consistente entre la tarea y la relacién de los comporta-
mientos y los resultados, como la moral, la satisfaccién laboral
y la productividad” (op cit.). Segtin Yukl (1994), los “resultados de
este esfuerzo masivo de investigacién han sido en su mayoria
contradictorios y no concluyentes” (p. 75); y “la tinica conclu-
sién sélida acerca de los estilos de liderazgo es que los lideres
considerados en las investigaciones tienen seguidores que son
mas satisfechos” (op cit.), aunque no se ha logrado demostrar
un “estilo universal de liderazgo que podria ser eficaz en casi
todas las situaciones” (ibid.). Al igual que en la teoria de los
rasgos, que no pudo identificar las caracteristicas personales
definitivas de los lideres, Northouse afirma que el enfoque
de estilo ha sido incapaz de identificar los comportamientos
universales que estan asociadas con un liderazgo efectivo.

Pese a las observaciones, este modelo atin se mantiene vigen-
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te y se sigue implementando en los programas de formacién
y desarrollo empresarial para ensefiar a los directivos cémo
mejorar su eficacia y productividad dentro de la organizacién.
Similar situacién se presenta con sus instrumentos de evalua-
cioén, como el LBDQ (Stogdill, 1963) y el Grid de Liderazgo o
Matriz gerencial (Blake y McCanse, 1991), también utilizado
hasta la fecha.

Por ello, se ha considerado pertinente la aplicacién de un
cuestionario presentado por Northouse (2012) para evaluar el
comportamiento del liderazgo de los Coordinadores de Pla-
neacién de la UDG. El propésito de este instrumento es obte-
ner un perfil general del estilo de liderazgo ejercido en esta
Universidad respecto a dos grandes tipos de comportamientos
considerando sus orientaciones: hacia la tarea y/o hacia la
relacién, ampliamente abordado en los parrafos anteriores.
Este cuestionario consta de 20 items, cada pregunta tiene cinco
opciones de respuesta, donde 1 es igual a Nunca, 2 = Rara vez, 3
= Ocasionalmente, 4 = A menudo y 5 = Siempre, donde la suma-
toria de las respuestas obtenidas determina la orientacién del
estilo de liderazgo, es decir, si el interés de los Coordinadores de
Planeacién se centra en la gente o en la tarea. Tales categorias
seran usadas para decidir si influyen o no en las calificaciones
asignadas a los productos del ejercicio de planeacién que, en
el contexto del PIF], es implementado en la Red de la UDG.

El liderazgo y el PIFI
Las IES concursan por recursos extraordinarios via el PIFI por
medio de proyectos que, en el caso de la Universidad de Gua-

dalajara, para los distintos centros universitarios, reciben el
nombre de Proyectos de la Dependencia de Educacién Superior
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(ProDES). Tales proyectos son calificados por pares académi-
cos quienes consideran cuatro dimensiones o rubros, como
los llama la SEP: Capacidad Académica, Competitividad Académica,
Autoevaluacion y Actualizacion de la Planeacion; ademas, cada uno
de estos rubros se desagrega en “elementos mensurables u
observables” (SEP, 2006, pag. 43) llamados subrubros.

Las calificaciones emitidas a los ProDES en la convocatoria
PIFI 2012-2013 se relacionaron con los siguientes subrubros para
cada una de las dimensiones (SEP, 2012 a, pag. 8 y 9):

Tabla 5. Autoevaluacién académica

Autoevaluacion académica

1.1 Participacién en el proceso de formulaciéon del ProDES 2012-
2013.

2.1 Atencién a las dreas débiles y, en su caso, a las
recomenaciones del Comité de Pares en la evaluacién del ProDES
2010-2011.

2.2 Andlisis de la pertinencia de los programas educativos y
servicios académicos.

2.3 Analisis de los PE de posgrado de la DES de acuerdo a los
lineamientos del Programa Nacional de Posgrado de Calidad
(PNPC).

2.4 Andlisis de la innovacién educativa implementada.

2.5 Andlisis de la cooperacién académica nacional e
internacionalizacién.

2.6 Analisis del impulso a la educacién ambiental para el
desarrollo sustentable.

2.7 Andlisis de la vinculacién con el entorno.

2.8 Analisis de la atencién a las recomendaciones de los CIEES y
organismos reconocidos por el COPAES a las PE.

2.9 Analisis de los resultados de los Examenes Generales para
el Egreso de la Licenciatura (EGEL-CENEVAL), realizado por la
DES.

2.18 Anélisis de la atencién y formacién integral del estudiante.
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Resultados alcanzados en la capacidad académica

2.10 Variacién del porcentaje de profesores de tiempo completo
(PTC) con posgrado entre 2003 y 2012.

2.11 Variacion del porcentaje de PTC con perfil deseable entre 2003
y 2012.

2.12 Variacién del porcentaje de PTC adscritos al SNI entre 2003 y
2012.

2.13 Variacién del nimero de cuerpos académicos consolidados
(CAC) y en consolidaciéon (CAEC) entre 2003 y 2012.

Resultados alcanzados en la competitividad académica

2.14 Variacién del numero de programas educativos (PE) de TSU y
licenciatura de calidad entre 2003 y 2012. Clasificados en el nivel 1
del padrén programas evaluados por los CIEES y/0 acreditados.

2.15 Variacién del porcentaje de matricula atendida en PE
evaluables de TSU vy licenciatura reconocidos por su calidad entre
2003 y 2012.

216 Porcentaje de egresados (eficiencia terminal) de licenciatura
por cohorte generacional (ciclo A).

2.17 Porcentaje de PE de posgrado de la DES reconocidos por el
Programa Nacional de Posgrado de Calidad (PNPC) respecto al
total de la oferta educativa de posgrado.

Actualizacion de la planeacion

3.1 Objetivos estratégicos de la DES.

3.2 Politica de la DES para mejorar la pertinencia de los
programas educativos.

3.3 Politicas de la DES para mejorar la calidad de la oferta de
posgrado acordes al PNPC.

3.4 Politicas de la DES para impulsar la cooperaciéon académica
nacional e internacionalizacién.

3.5 Estrategias y acciones para mejorar la calidad de los PE
de posgrado para lograr su ingreso al PNPC o asegurar su
permanencia.

3.6 Estrategias y acciones para impulsar la educacién ambiental
para el desarrollo sustentable.

3.7 Estrategias y acciones para mejorar la vinculacién con el
entorno.
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3.8 Estrategias y acciones para mejorar los resultados del
EGEL (testimonio de desempefio sobresaliente y testimonio de
desempetio satisfactorio).

3.9 Estrategias y acciones para fortalecer y mejorar la capacidad
y competitividad académicas e impulsar la innovacién educativa
de la DES

3.10 Estrategias y acciones para mejorar la atencién y formacién
integral del estudiante.

41 Contribucién del proyecto integral del ProDES a la mejora
significativa de la capacidad académica de la DES.

4.2 Contribucién del proyecto integral del ProDES a la mejora
significativa de la competitividad académica de la DES y
formacién integral del estudiante.

4.3 Opinidn sobre la cantidad de recursos solicitados en el
proyecto para realizar las acciones y cumplir las metas asociadas
al proyecto.

5.1 Contribucién del ProDES 2012-2013 a la mejora continua

e integral de la calidad académica de la DES (mejorar la
pertinencia de los PE, calidad de los PE de posgrado, impulso a la
innovacion educativa, fortalecimiento a la cooperacién académica
nacional e internacionalizacién, impulso a educacién ambiental,
fortalecimiento de la vinculacién, mejora de los resultados

del EGEL, fortalecimiento de la capacidad y competitividad
académicas y mejoramiento de la atencién y formacién integral
del estudiante).

A cada uno de los subrubros sefialados en la tabla anterior se
le asigna una calificacién, en valores enteros, entre 1y 4, de
acuerdo con los siguientes criterios (SEP, 2006, pag. 43):

4 - Atencién amplia o avance significativo

3 - Atencién mediana o avance satisfactorio

2 - Atencién deficiente o avance pobre o escaso

1 - Falta de atencién o avance nulo

Esto permite la emisiéon de puntajes que pueden ser agre-
gados por dimension vy, asi, determinar la distribucién de ca-
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lificaciones que se otorgan a un ProDES. Para el caso de la
convocatoria PIFI 2012-2013, de un maximo posible de 132 puntos
de calificacién, la distribucién mencionada es la siguiente:

Tabla: 6. Distribucién de las calificaciones mdximas para las di-
mensiones de evaluacién, PIFI 2012-2013

Puntuacion

Dimension o rubro ,. % del total
maxima

Capacidad Académica 16 12.12

Competitividad Académica 16 12.12

Autoevaluacién 44 33.33

Planeaciéon 56 42.42

Total 132 100.00

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Guia PIFI 2012-2013. Disponible en
http:/ /pifi.sep.gob.mx/ScPIFI/GPIFI_2012/pdfs/Guia_PIFI_2012-2013.pdf

A partir de los subrubros para cada una de las cuatro di-
mensiones se desprende que, mientras que la capacidad y la
competitividad académicas exigen el reporte de indicadores
numéricos, que se puede llevar a cabo por una sola persona,
la autoevaluacién y la planeacién requieren la elaboracién de
documentos con la participacién obligada de equipos de trabajo,
donde el liderazgo de los coordinadores de planeacién de cada
centro universitario se convierte en un elemento central para
desarrollar la tarea.

Con base en que los rubros de Autoevaluacién y de Planea-
cién alcanzan casi el 66% de la calificaciéon total de un ProDES,
como se desprende de la tabla previa, y en que el liderazgo de
los Coordinadores de Planeacién es requerido precisamente
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en tales dimensiones, se considera importante determinar si
los estilos de liderazgo de las personas encargadas de elaborar
los documentos para participar en las convocatorias del PIFI
influyen en las calificaciones alcanzadas en tales rubros; lo que
es justamente el centro del andlisis en este trabajo.

Elementos metodoldgicos

En el anélisis elaborado para el presente trabajo intervi-
nieron dos variables, por un lado la calificacién emitida por
la SEP para las dimensiones autoevaluacién y de planeacién
de los ProDES de los diferentes centros universitarios de la
Universidad de Guadalajara y, por el otro, el estilo de liderazgo
de los coordinadores de planeacion de cada uno de dichos cen-
tros universitarios. Estas variables se definen de la siguiente
manera:

Calificacién: es el resultado de dividir la suma de punta-
jes obtenidos en los subrubros entre la suma de los puntajes
maximos posibles de cada dimensién, lo que se multiplica por
100. Los datos utilizados en esta variable fueron tomados de
los resultados de evaluacién a los ProDES de los diferentes
centros universitarios de la Universidad de Guadalajara en las
convocatorias del PIFI durante el periodo 2005 - 2012.

Estilo de liderazgo: esta variable esta compuesta por tres
categorias, enfocado mas en la tarea (Tarea), enfocado mas
en la relacién con el equipo de trabajo (Relacion) y un enfo-
que equitativo entre las dos categorias anteriores (Ambos).
La clasificacion del estilo de liderazgo estuvo basada en la
auto-percepcioén de los propios coordinadores de planeacién
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de 15 centros universitarios® para lo cual se les aplicé el ins-
trumento de medicién “Style Questionnaire” propuesto por
Peter G. Northouse (Northouse, 2013:93).

La aplicacién del cuestionario mencionado presenté algunas
complicaciones: debido a que en el mes de mayo de 2013 hubo
cambios en la administracién de la mayoria de los centros
universitarios, no todos los coordinadores de planeacién con-
tinuaron en sus puestos, por lo que fue necesario buscar en
diferentes areas de trabajo o en lo particular a las personas
que ya no continuaron en ese puesto pero que cumplian con
el requisito de haber elaborado los proyectos ProDES durante
el periodo en estudio.

La forma de distribuir el cuestionario fue por correo elec-
trénico, con una respuesta inicial de sélo cuatro personas; por
ello, para asegurar el 100% de las respuestas requeridas, se
procedié a utilizar como medio de comunicacién el teléfono.
La recoleccién de datos se llevé a cabo durante una semana en
el mes de septiembre de 2013.

2 La Universidad de Guadalajara esta conformada por una Administracién

General responsable de la coordinacién y representacion de la Red Universi-
taria, seis centros universitarios temdaticos ubicados en la zona metropolita-
na de Guadalajara y nueve centros regionales localizados en las principales
ciudades que son polos de desarrollo de las diferentes zonas del estado de Ja-
lisco. Estos 15 centros universitarios atienden la demanda de educacién supe-
rior, desarrollan la investigacion cientifica y tecnolégica y prestan servicios
con base en los requerimientos sociales especificos. A lo anterior se suma
la oferta académica que brinda el Sistema de Universidad Virtual (SUV),
con sus diferentes programas técnicos, carreras y servicios. La demanda de
bachillerato en sus diversas modalidades se atiende por medio de todas las
escuelas preparatorias y técnicas que, de manera estratégica, se localizan en
las diferentes poblaciones de todo el estado de Jalisco y que integran el Siste-
ma de Educacién Media Superior (SEMS) de la Universidad de Guadalajara.
El Centro Universitario de Tonala no se incluyé por no haber participado en
todas las convocatorias PIFI consideradas, dada su reciente creacion.
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Analisis de datos para la autoevaluacion respecto al estilo
de liderazgo.

Para determinar si el estilo de liderazgo tiene alguna influencia
sobre las calificaciones emitidas por la SEP para el rubro de
autoevaluacion y, en su caso, cudl estilo provoca diferencias,
se aplico el Analisis de Varianza (ANOVA) de un criterio de
clasificacion, considerando un nivel de significancia (a) de 0.05.
El planteamiento formal de la hipétesis nula (HO), de la hipo-
tesis alternativa (HA) y el nivel de significancia mencionado
es el siguiente:

HO: pTarea = pRelacién = pAmbos
HA: i # yj para algunos i,j. (Al menos una es diferente).
a=0.05

Los resultados del analisis llevado a cabo por medio del sof-
tware estadistico Statgraphics Centurion son los presentados
enseguida:

Tabla 7. Resultado de ANOVA para Autoevaluacién por Estilo de
Liderazgo

Fuente de Suma de Grados de Cuadrado Valor Valor de % del

variacion cuadrados libertad medio de F probabilidad  total
Entre 0.738 2 215.36 2.1 0.1190 | 12.12
grupos 430.73 5-309 17 -119 -
Dentro de 1040 10 121 12.12
grupos 407.7 5 99.1213 -
Total
(Corregido) 108385 107

Fuente: Elaboracién propia
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Dada la probabilidad de error si se rechaza la hipétesis nula, de
0.119, la conclusién correspondiente serd no rechazarla, por lo
que el estilo de liderazgo no tiene influencia estadisticamente
significativa sobre las calificaciones, asignadas por la SEP a
los ProDES de los centros universitarios de la Universidad de
Guadalajara, para el rubro de autoevaluacién.

Esta misma conclusiéon se muestra graficamente en la si-
guiente figura, donde resulta notorio el traslape entre los in-
tervalos de confianza, al 95% de confiabilidad, para las medias
de calificaciones por cada estilo de liderazgo.

Grdfica 1. Intervalos de confianza al 95% para las medias de
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Fuente: Elaboracién propia

La conclusién anterior requiere de la revisién de los supuestos
en los que se fundamenta el andlisis de varianza, es decir, el de
homoscedasticidad, el de independencia y el de normalidad.
Para el caso de la homoscedasticidad, u homogeneidad de
varianzas, se aplico la prueba de Levene, con la conclusién de
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que dicho supuesto no se trasgrede, lo que se basé en el valor
de la probabilidad de la tabla siguiente:

Tabla 8. Prueba de Levene para la revisién del supuesto de homo-
geneidad de varianzas

Prueba Estadistico de prueba

Valor de probabilidad

Levene's 1.61777 0.203245

Fuente: Elaboracién propia

El supuesto de independencia se probé por medio de la grafica
de residuales contra el orden de captura de los datos, grafi-
ca que muestra un comportamiento aleatorio de los mismos,
lo que permite concluir que no existe infraccién al supuesto
mencionado, como se muestra enseguida.

Grdfica 2. Residuales contra el orden de captura
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Fuente: Elaboracion propia
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La grafica de probabilidad normal, presentada a continuacién,
permite concluir que los residuales tienen un comportamiento
cercano a la distribucién normal, lo que lleva a la conclusién
de que el supuesto de normalidad también se cumple.

Grdfica 3. Grdfica de probabilidad normal
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Fuente: Elaboracién propia
Al no violarse ninguno de los supuestos anteriores, se esta
en condiciones de mantener la conclusién obtenida a partir
del analisis de varianza; es decir, que el estilo de liderazgo de
los Coordinadores de Planeacién de los centros universitarios
de la Universidad de Guadalajara no tiene influencia estadis-
ticamente significativa en las calificaciones asignadas, por
parte de la SEP, al rubro de autoevaluacién de los ProDES
correspondientes.

Analisis de datos para la planeacion respecto al estilo de

liderazgo.
De la misma manera que se procedi6 con el analisis de las
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calificaciones del rubro de autoevaluacién, para determinar si
el estilo de liderazgo tiene alguna influencia sobre las califica-
ciones emitidas por la SEP para el rubro de planeacién y, en su
caso, cual estilo provoca diferencias, se aplic6 el ANOVA de un
criterio de clasificacion, considerando un nivel de significancia
(a) de o.0s. El planteamiento formal de la hipdtesis nula (HO),
de la hipdtesis alternativa (HA) y el nivel de significancia
mencionado es el siguiente:

HO: puTarea = pRelacién = yAmbos
HA: pi # yj para algunos i,j. (Al menos una es diferente).
a=0.05

El anélisis fue llevado a cabo por medio del software estadistico
Statgraphics Centurion, con los resultados siguientes:

Tabla 9. Resultados de ANOVA para Planeacién por Estilo de
Liderazgo

Fuente de variacién Suma de Grados de Cuadrado Valor Valor de
cuadrados libertad medio de F probabilidad
Entre grupos 735.138 2 367.569 | 3.76 0.0264
Dentro de grupos | 10255.0 105 97.6667
Total (Corregido) | 10990.1 107

Fuente: Elaboracién propia

A partir de que el valor de probabilidad resultante fue de 0.0264,
menor que el nivel de significancia, se puede concluir que
el estilo de liderazgo si repercute de forma estadisticamente
significativa en las calificaciones asignadas, por parte de la
SEP, al rubro de planeacién de los ProDES de los centros uni-
versitarios de la Universidad de Guadalajara, al participar por
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la obtencién de recursos extraordinarios via el PIFL.

Una vez concluido lo anterior, se debe determinar cual o cuéles
de los estilos de liderazgo provocan diferencias en las califica-
ciones en analisis, lo que se realiz6 mediante la prueba de la
Diferencia Minima Significativa (DMS) considerando un 95%
de confiabilidad, con los resultados siguientes:

Tabla 10. Prueba de la DMS (95%) para Planeacién por Estilo de

Liderazgo
Contraste Significancia Diferencia +/- Limites
Ambos - Relacién -3.47148 5.81109
Ambos - Tarea 2.12751 5.82635

*

Relacién - Tarea 5.59898 406415

* Denota una diferencia estadisticamente significativa

Fuente: Elaboracién propia

Con base en estos resultados se concluye que las calificacio-
nes obtenidas en el rubro de planeacién son estadisticamente
distintas si se tiene un estilo de liderazgo preponderantemente
enfocado en la relacién con el equipo de trabajo, respecto a las
obtenidas con un liderazgo enfocado en la tarea, esto con una
confiabilidad del 95%; en cambio, ninguno de estos dos esti-
los provoca diferentes calificaciones respecto al que se enfoca
equitativamente tanto en la tarea como en la relacién con el
equipo de trabajo.

Al graficar los intervalos de confianza para las medias de las
calificaciones por cada estilo de liderazgo, resulta notorio que
se alcanzan mejores calificaciones con un estilo de liderazgo
enfocado preferentemente en la relacién con el equipo de tra-
bajo que cuando el enfoque principal es la consecucién de la
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tarea; lo que se puede concluir a partir de que sus correspon-
dientes intervalos de confianza, con 95% de confiabilidad, no
se traslapan:

Grdfica 4. Intervalos de confianza al 95% para las medias de
Planeacién
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Fuente: Elaboracién propia

Estas conclusiones requieren sustentarse en la revision de los
supuestos del ANOVA, la homoscedasticidad, la independencia
y la normalidad.

Para verificar el cumplimiento del supuesto de homosce-
dasticidad se utiliz6 la prueba de Levene con un nivel de sig-
nificancia de o.05, llegando a los resultados se presentan a
continuacion:

Tabla 11. Prueba de Levene para la revisién del supuesto de homo-

geneidad de varianzas
Prueba Estadistico de prueba Valor de probabilidad

‘ Levene's ‘ 3.13409 ‘ 0.0476389 ‘

Fuente: Elaboracién propia
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Dado que el valor de probabilidad, de 0.0476389, es menor que
el nivel de significancia considerado, se concluye que existe
una transgresion a este supuesto.

El supuesto de independencia se prob6 por medio de la grafica
de residuales contra el orden de captura de los datos, grafica
que muestra un comportamiento aleatorio de los mismos, lo
que permite concluir que no existe violacién al supuesto men-
cionado, como se muestra enseguida.

Grdfica 5. Residuales contra el orden de captura
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Fuente: Elaboracién propia

La grafica de probabilidad normal, presentada a continuacién,
permite concluir que los residuales tienen un comportamiento
cercano a la distribucién normal, lo que lleva a la conclusién
de que se cumple el supuesto de normalidad.
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Grdfica 6. Grdfica de probabilidad normal
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Fuente: Elaboracion propia

Al no cumplirse el supuesto de homoscedasticidad, aunque los
otros dos si se hayan cumplido, es necesario llevar a cabo un
analisis que no requiera del cumplimiento de dicho supuesto,
por lo que se recurrié a la prueba no paramétrica de Krus-
kal-Wallis, que utiliza los rangos de las calificaciones y no las
calificaciones en si mismas; es decir, el indicador de tendencia
central requerido es la mediana (0), y no la media aritmética
como el caso paramétrico del ANOVA, aunque la estructura
de la prueba es la misma:

HO: OTarea = ORelaciéon = 6Ambos
HA: 0i # 0j para algunos i,j. (Al menos una es diferente).

a=0.05

Los resultados de tal analisis, obtenidos con el apoyo del Stat-
graphics Centurion, son los siguientes:
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Tabla 12. Prueba de Kruskal-Wallis para Planeacién por Estilo de
Liderazgo

Estilo de Liderazgo Tamaiio de muestra Rango promedio

Ambos 15 51.7667
Relacién 47 63.3085
Tarea 46 46.3913

Estadistico de prueba = 6.94704
Valor de probabilidad = 0.0310076

Fuente: Elaboracién propia

Como el valor de probabilidad, de 0.0310076, es menor que el
nivel de significancia, la conclusion serd rechazar la hipétesis
nula y, por lo tanto, mantener la aseveraciéon hecha a partir
del analisis paramétrico de que el liderazgo si influye en las
calificaciones del rubro de planeacién de los ProDES; es decir,
se mantienen las conclusiones establecidas previamente una
vez que se solucioné el problema de la violacién al supuesto
de homoscedasticidad.

Conclusiones generales.

Los resultados de los analisis sobre las calificaciones emitidas
por la SEP a las dimensiones de Autoevaluacién y de Planea-
ci6én de los ProDES presentados a concurso, en las distintas
convocatorias del PIFI emitidas entre 2005 y 2012, por los dife-
rentes centros universitarios de la Universidad de Guadalajara,
en relacién con los estilos de liderazgo de los coordinadores de
planeacién de los mismos, permiten concluir que:
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Las calificaciones para el apartado de Autoevaluacién no
se ven influenciadas por el estilo de liderazgo de los Coor-
dinadores de Planeacién de las DES de la UDG, es decir, el
hecho de que el Coordinador de Planeacién tenga un estilo
de liderazgo enfocado en la tarea, enfocado en la relacién
o en ambas al mismo nivel, no provoca ninguna diferencia
estadisticamente significativa en las calificaciones asig-
nadas por la SEP a este rubro.

El estilo de liderazgo de los coordinadores de planeacién
si influye en las calificaciones asignadas por la SEP al
rubro de Planeacién de los ProDES de las DES de la UDG,
es decir, desde el punto de vista estadistico, se obtienen
calificaciones significativamente mayores cuando se tie-
ne un estilo de liderazgo enfocado en la relacién con los
equipos de trabajo, si se compara con el estilo dirigido
preferentemente sobre la tarea. Cabe destacar que cuando
se enfatiza la relacién tanto como la tarea, las calificaciones
obtenidas tienen un rango de variabilidad mayor, con una
calificacién media mayor que el estilo dirigido a la tarea,
pero menor que el estilo dirigido a la relacion.

A partir de lo anterior, podria recomendarse un estilo de
liderazgo que privilegie la relacion con el equipo de trabajo,
sin olvidar la tarea asignada, cuando los Coordinadores de
Planeacién de los centros universitarios elaboren el aparta-
do de Planeacién de sus ProDES en el contexto del concurso
por recursos extraordinarios asignados por la via del PIFL
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Tabla 1. Caracteristicas de los lideres basados en los valores,
segun James O’toole
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Grdfica 2. Residuales contra el orden de captura
Grdfica 3. Grafica de probabilidad normal

Grdfica 4. Intervalos de confianza al 95% para las medias de
Planeacién

Grdfica 5. Residuales contra el orden de captura

Grdfica 6. Grafica de probabilidad normal

Anexo 2. Siglas.

ANOVA: Analysis of Variance (Analisis de Varianza, en es-
pafiol)

CAC: Cuerpos Académicos Consolidados
CAEC: Cuerpos Académicos en Consolidacién

CENEVAL: Centro Nacional de Evaluacién para la Educacién
Superior

CEPAL: Comisién Econémica para América Latina y el Caribe

CIIES: Comités Interinstitucionales para la Evaluacion de la
educacién Superior

COPAES: Consejo para la Acreditacion de la Educacién Su-
perior,

DES: Dependencia de Educacién Superior
EGEL: Exdmenes Generales de Egreso de la Licenciatura

IHE: Institutions of Higher Education

74

| FERNANDO GUZMAN GONZALEZ, CARLOS ROBERTO MOYA JIMENEZ Y JOSE MACRINO RODRIGUEZ GONZALEZ |

IES: Instituciones de Educacién Superior

LBDQ: The Questionnaire Description Behavioral Leader
(Cuestionario de Descripcién del Comportamiento del Lider,
en espafiol)

PE: Programas educativos

PIFI: Programa Integral de Fortalecimiento Institucional
PNPC: Programa Nacional de Posgrado de Calidad

PTC: Profesor de tiempo completo

ProDES: Proyectos de la Dependencia de Educacién Superior
SEP: Secretaria de Educacién Publica

SNI: Sistema Nacional de Investigadores

TSU: Técnico Superior Tecnolégico

UDG: Universidad de Guadalajara

UNESCO: Organizacién de las Naciones Unidas para la Edu-
cacién, la Ciencia y la Cultura

UPES: Universidades Publicas Estatales
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Voces del liderazgo femenino en la

Universidad de Guadalajara

EVA GUADALUPE OSUNA RUIZ
MARIA FRANCISCA SANCHEZ BERNAL, BECARIA CONACYT.

| RESUMEN |

Este articulo analiza el tema del liderazgo femenino en la ges-
tion de las Instituciones de Educacion Superior (IES) desde las
lineas de debate tedrico que han surgido en la investigaciéon
sobre la incorporacién de mujeres en puestos de liderazgo en
las universidades. En particular, explora la percepcién y expe-
riencia de mujeres que ejercen puestos de alta direccién en la
Universidad de Guadalajara (UdeG) a partir de entrevistas que
se realizaron para profundizar acerca de sus vivencias, como
perciben el liderazgo femenino en la gestién universitaria y
cudl es su postura respecto al impulso de politicas institucio-
nales que permitan favorecer la presencia y condiciones de
las mujeres en puestos directivos. Se concluye, a partir de la
revisién de la literatura y de la informacién empirica recaba-
da, que para el caso de las universidades, persisten esquemas
tradicionales que no permiten que las mujeres ocupen cargos
de alta direccién y que el tema de la representatividad muestra
un avance lento. Igualmente desde la visién de las directivas
entrevistadas, se percibe un cambio positivo pero gradual y
que la incorporaciéon de politicas de género en la universidad
debe de ir més all4 del discurso y ofrecer estrategias reales
para favorecer la equidad.

| PALABRAS CLAVE |

Liderazgo femenino, educacién superior, gestion.
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Introduccién

La investigacion sobre el tema del liderazgo femenino em-
pieza a cobrar forma a partir de los afios 70s. Hoyt (2013), sefala
que por diferentes cuestiones, entre ellas el predominio de
investigadores varones y la suposiciéon académica de la igual-
dad de género, el estudio de las mujeres lideres habia sido
ignorado. Siguiendo a esta autora, los estudios empezaron a
preguntarse si las mujeres pueden liderar y han evolucionado
a raiz de la presencia cada vez mas creciente de mujeres en
diferentes ambitos organizacionales. Entonces se plantean pre-
guntas mucho mas relacionadas con las diferencias de estilos
de dirigir, con la subrepresentacién en puestos de alto nivel
y toma de decisiones y en la busqueda de explicaciones sobre
los posibles obstaculos a los que se enfrentan las mujeres para
ocupar puestos de alta direccion.

Asi también, en la revisién de la literatura de los afios gos a
la fecha, los hallazgos en la investigacién han hecho repensar
las preguntas iniciales planteadas por Hoyt (2013) y han surgido
nuevos cuestionamientos que estan enraizados en los proble-
mas a los que se enfrentan las mujeres en el &mbito laboral y
mas especificamente cuando ocupan puestos de alta direccién.

Este trabajo ofrece un panorama sobre las principales ver-
tientes de investigaciéon que han surgido en el tema del lide-
razgo femenino en la gestién de las IES, considerando que
algunas de ellas se enmarcan en la evolucién de las diferentes
teorias sobre el liderazgo y por otra parte, la incorporacién y
desarrollo que han tenido los estudios sobre el género, como
categoria de andlisis; lo que ha favorecido el surgimiento de
centros y programas de estudios sobre la mujer.

Este articulo se acerca también, de una manera empirica, a
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explorar la percepcién y experiencia que ha tenido un grupo
de mujeres que ocupan cargos de alta direccién en la UdeG.
Para el presente estudio se consideraron las mujeres miembros
del Consejo de Rectores y quienes ejercen los puestos de Coor-
dinacion General en la Administracién General de la UdeG,
cuya estructura es descrita en el contexto de la investigacion.

Investigacion sobre la incorporacion del enfoque de género
en los estudios de liderazgo

Los estudios de género abren una dimensién de anélisis en
las ciencias sociales que intentan profundizar e identificar el
impacto de la desigualdad entre hombres y mujeres en diferen-
tes esferas de la organizacién social. Surgen investigaciones
sobre el tema de reproduccion, de calidad de vida, de empleo,
y de acceso a la educacion. Al poner la lupa sobre el tema de
la desigualdad, estas investigaciones ponen en evidencia que,
para explicar y entender otro tipo de dindmicas sociales, se
considera el género como categoria de andlisis para llegar a
conclusiones puntuales sobre las relaciones de poder entre
hombres y mujeres que, en otro tipo de estudios, seria incluso
irrelevante.

Barbieri (1993), distingue dos posturas diferentes en la in-
vestigacion sobre las mujeres: la primera que centra su objeto
de estudio en generar informacién sobre sus condiciones de
vida, trabajo, creacién y cultura producida por las mismas.
La segunda perspectiva esta la ligada a la subordinacién, el
cémo la sociedad genera estos esquemas de desigualdad y que
permitié constituir el género como una categoria de analisis
y entender a éste como una construccién social. La literatura
que se presenta, explora las diferentes explicaciones y anélisis
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acerca de la desigualdad que prevalece en la incorporacién de
las mujeres en espacios de poder y las posibles diferencias en
los estilos de liderazgo entre hombres y mujeres.

a) Teoria del control social. Alanis Alanis (2011), afirma que,
aunque las mujeres han ido ganando mas espacios de poder, en
términos generales, el liderazgo sigue siendo un coto dominado
por los hombres. Este estudio se basa en la teoria que sostie-
ne que las mujeres no se preparan socialmente para asumir
el liderazgo, es decir, la socializacién no aporta experiencias
de vida suficientes para lograr una formacién de la identidad
dirigida a la consecucién, asuncién y practica del liderazgo.
Esta misma autora afirma que el control social es ejercido a
través de barreras culturales impuestas a las mujeres, para no
permitir el ascenso jerdrquico de éstas dentro de las diversas
organizaciones sociales publicas o privadas.

Desde esta perspectiva, es claro que a los varones se les
prepara para el liderazgo mientras que a las mujeres no. De
esta manera, las mujeres que ejercen el liderazgo no estan
desarrollando una actividad considerada como tradicional o
propia de su género; y en algunos de los casos de mujeres
lideres se explica porque ellas fueron educadas para ejercer
una actividad no habitual para su sexo.

b) Influencia de los estereotipos y estructuras de poder. Barbe-
ra Heredia, Ramos Lopez, y Candela Agull6 (2011), hacen una
revision de la evolucién de los enfoques de género respecto al
estudio del liderazgo, partiendo de hipétesis centradas en la
division sexual del trabajo, hasta un planteamiento de caracter
interactivo. Destaca el papel de los estereotipos, las actitudes
prejuiciosas hacia las mujeres, la ideologia sexista y neo-sexis-
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tay el desarrollo de las identidades de género. Se observa esto
en las relaciones de poder en el transcurso de las interacciones
sociales de la organizacién laboral.

c) Teoria de la dominancia grupal. Lopez Zafra y Garcia Reta-
mero (2009), se basan en esta teoria para explicar la existencia
de prejuicios y discriminacién hacia las mujeres cuando des-
empefian cargos directivos. Los autores sefialan que se produce
una discriminacién a nivel individual que parte de las dife-
rencias sociales y que se instala en nuestro sistema cognitivo
que podria producir una activacién automatica de creencias
negativas hacia las mujeres. Cuestionar la capacidad de las
mujeres para el liderazgo proviene mas del entorno social que
las rodea y de las inferencias enraizadas en el sistema cogni-
tivo que de la incapacidad o discapacidad para ejercer dicho
liderazgo.

d) Las teorias del techo y laberinto de cristal. E1 “techo de
cristal” (glass ceiling barriers) apareci6 en la literatura de los
afos 80’s y tuvo un impulso importante en la sociologia en los
aflos 9o’s, como concepto que sintetiza las barreras invisibles
o implicitas que impiden a las mujeres ocupar puestos de alta
direccién en la politica, la empresa y, para el caso del presente
documento, en las instituciones educativas. Hace referencia a
la condicién real de las mujeres que, a pesar de incorporarse
cada vez mas en el mundo laboral y teniendo la formacién
profesional suficiente, no logran posicionarse en los puesto
de mayor jerarquia (Bustos Romero, 2003).

Para explicar esta analogia “techo de cristal” como barrera
invisible, Bustos Romero (2003) sefiala que se plantean tres
supuestos: a) que no es una discriminacion abierta; b) que estas
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barreras no desaparecen por si mismas con el tiempo; y ¢) se
parte de la afirmacién que la ejecucién del trabajo de las mu-
jeres es al menos igual que el de los hombres y que, a pesar de
ello, existen diferencias en el salario, estatus o posicién laboral
y porcentajes de promociones. Al hablar de “techo de cristal” se
habla del bajo porcentaje de mujeres ocupando cargos de alto
nivel en las empresas, escuelas u otro tipo de organizaciones.
Barbera Heredia et al. (2011), utilizan el concepto de “laberin-
to de cristal”, para referirse a aquellas variables que permiten
explicar la baja participacién de las mujeres en la alta direcciéon
y que han sido investigadas a partir de que se sintetiza en un
concepto. Se describe la relacién entre aspectos que tienen que
ver con la cultura organizacional, los estereotipos, la dominan-
cia grupal; sin embargo insiste en que estas investigaciones
han dejado de lado la cuestion de poder como un factor central
de anadlisis en las relaciones de dominancia/sumisiéon que se
vive en el mundo laboral.
Hoyt (2013) plantea el enfoque del “laberinto de cristal”
y seflala que la escasa participacion de las mujeres en posicio-
nes de liderazgo de alto nivel gira en torno a tres explicaciones:
el capital humano, las diferencias de género y el prejuicio.

a. El capital humano: las mujeres reciben menos educacién
que los hombres, obtienen menos experiencia laboral por las
interrupciones que tiene en el ejercicio profesional y menos
oportunidades de desarrollo. Aunado al conflicto trabajo-hogar
que experimentan durante el periodo laboral.

b. Las diferencias de género: la autora plantea que las muje-
res no son menos eficaces en el liderazgo, son comprometidas
y motivadas en los puestos de trabajo que ejercen; pero, en esta
dimensidn, incorpora el elemento de que las mujeres tienen
menos autopromocioén.
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c. Prejuicios: en este apartado la autora ilustra los estereo-
tipos de género, percepciones y evaluaciones sesgadas, la vul-
nerabilidad y presiones cruzadas.

Concluye Hoyt (2013) que la evidencia empirica sustancial
revela que los estereotipos de género pueden alterar significa-
tivamente la percepcion y valoracién de las lideres femeninas
y afectan directamente a las mujeres que aspiran a puestos de
liderazgo.

Bustos Romero (2003), describe como se puede explicar, a
partir de este concepto, la baja representatividad de las mu-
jeres en cargos de alta direccién en la universidad, todo esto
como producto de una arcaica concepcién sobre la divisién del
trabajo a partir de los sexos, donde prevalecen estereotipos
asociados a que la tarea de alta direccién es relacionada con
atributos masculinos, naturalizando estos atributos como una
cuestion bioldgica.

e) Géneroy poder. En el caso de las mujeres universitarias,
Lagarde Rios (2003) enfatiza sobre la situacién de las mujeres
a partir de condiciones de desventaja y desigualdad, que las
universitarias viven formas de jerarquizaciéon de género, de
exclusién y marginacion, invisibilidad y la desvalorizacion.

Esta misma autora sefiala que en la universidad el velo de
la igualdad fomenta una forma de dominio moderno sobre las
mujeres: la supremacia se normaliza, se invisibiliza y se des-
merece en su potencialidad politica y legitima. En la univer-
sidad, la supremacia adopta formas autoritarias, de hostilidad
e intransigencia de los hombres y de las mujeres hacia las
mismas mujeres, y con relaciones y conductas paternalistas
y de manipulaciones obvias o sumergidas.
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En acuerdo con lo anterior, Palomar Verea (2005) sostie-
ne que el género y el poder estan intimamente relacionados,
como elementos organizadores de las relaciones sociales. Sus
efectos se manifiestan en: discursos de género que cristalizan
las representaciones imaginarias de los hombres y mujeres,
el poder se observa en un doble sentido: en darlo y crearlo. En
las comunidades académicas el vinculo entre género y poder
cobra una particularidad de acuerdo a la cultura institucional
de las universidades.

En este sentido, Padilla Mufioz (2009) sostiene:

En el mundo de la universidad, se entrecruzan las re-
presentaciones sobre lo femenino y lo masculino, la
valoracién de la ciencia y su respectiva visién de mun-
do basada en la definicién de la realidad a partir de la
experimentacién, la cuantificacién y la técnica, con la
consecuencia de que su trabajo no sélo tiene menos re-
nombre en la comunidad cientifica sino que se invisibili-
za, en la medida que sus nombres no se van instaurando
como referentes de autoridad en sus respectivos &mbitos
disciplinares, y sus investigaciones con frecuencia no

aparecen en publicaciones especializadas (p. 224).

Desde la vision de Palomar Verea (2009) lo fundamental es
buscar, en aquellas practicas sociales de los actores universi-
tarios y sus dindmicas cotidianas que se tejen en las redes de
poder, una comprension mas profunda sobre la forma en que
el género es construido en el mundo académico.
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Incorporacion de politicas institucionales de las universidades
sobre la perspectiva de género y el empoderamiento de las
mujeres

En los estudios del liderazgo femenino en las IES esté pre-
sente el tema que se refieren a la incorporacion de la perspec-
tiva de género en la politica publica de los Estados a partir de
los compromisos y acuerdos que se establecen ante las direc-
trices de los organismos internacionales3, que han fomentado
en los ultimos afios el empoderamiento de las mujeres y como

las universidades los asumen como politicas institucionales.4

3 En la (Convencién sobre la Eliminacién de Todas las Formas de Discrimi-
nacién contra la Mujer, CEDAW, 1981), Articulo s, inciso a; que los Estados
Partes tomaran todas las medidas apropiadas para modificar los patrones
socioculturales de conducta de hombres y mujeres, con miras a alcanzar la
eliminacién de los prejuicios y las practicas consuetudinarias y de cualquier
otra indole que estdn basados en la idea de la inferioridad o superioridad de
cualquiera de los sexos o en funciones estereotipadas de hombres y mujeres.
En la Cuarta Conferencia Mundial sobre la Mujer (ONU, 1995) Los Estados se
comprometieron a implementar la Plataforma de Accién para garantizar que
en todas las politicas y programas quede reflejada una perspectiva de género,
ademas se incorpord el apartado: G. La mujer en el ejercicio del poder y la
adopcion de decisiones: se revisa que las mujeres han mostrado su capacidad
para ejercer puestos de liderazgo y sin embargo siguen subrepresentadas en
los d4mbitos de la politica, la academia y la gestién. La postura de la OCDE
es que se analicen en la sociedad las causas y mecanismos que estructuran
la desigualdad.

4 En México, histéricamente se han establecido acciones, estrategias y po-
liticas publicas con perspectiva de género a través de diversos planes, pro-
gramas, comisiones y comités; como el Programa Nacional de Integracién
de la Mujer al Desarrollo (1980), la Comisién para Coordinar Actividades
y Proyectos Sectoriales (1985), el informe sobre la situacion de las mujeres
emitido por el Comité Nacional Coordinador (1993), el Programa Nacional
de la Mujer (1995), el Instituto Nacional de las Mujeres (2001), el Programa
Nacional para la Igualdad de Oportunidades y No Discriminacién Contra las
Mujeres (Proequidad) 2001-2006; la Ley General para la Igualdad entre Muje-
res y Hombres (2006), el Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012; el Programa
Sectorial de Educacién 2007-2012 y el Programa Nacional para la Igualdad
entre Mujeres y Hombres 2008-2012 (PROIGUALDAD).
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En el analisis que hace Rodriguez Gomez (1999) parte de las
preguntas:

¢De qué manera se intersectan las politicas especificas
que estén orientando cambios en la educacién superior
con las formas de desigualdad de género prevalecientes?
¢hasta qué punto podemos discernir analiticamente las
dindmicas (sociales) de género de las formas y efectos
de la planeacién y el gobierno de las instituciones de

ensefianza superior y del sistema en su conjunto? (p. 128)

Rodriguez Goémez (1999), basado en el texto titulado “Mu-
jeres y educacién superior: cuestiones y perspectivas” y que
se discutié en la Conferencia de la UNESCO en 1998, concluye
que el tema de participacién en la toma de decisiones, formu-
lacién e implantacién de reformas, la carrera y el gobierno,
siguen siendo asuntos que se quedan en el tintero y que abren
perspectivas para el trabajo de integracién de la perspectiva
de género en las politicas institucionales de las IES.

En el trabajo de Bustos Romero (2008) se enuncian los
obstaculos principales que impiden la participacién de las mu-
jeres en la esfera de la toma de decisiéon que se plasman en el
estudio Las Mujeres en la Administracién de la Ensefianza,
discutido en 1993 por la UNESCO vy la Secretaria del Com-
monwealth:

+ Acceso limitado a la educacién en general, y a la edu-
cacién superior en particular.

+ Précticas discriminatorias en materia de nombra-
mientos y ascensos profesionales.

- Tensiones derivadas de la doble funcién familiar y

profesional.

86

| EVA GUADALUPE OSUNA RUIZ Y MARIA FRANCISCA SANCHEZ BERNAL |

- Actitudes de la familia.

- Interrupciones de la carrera profesional.

- Estereotipos culturales.

+ Alienacién cultural masculina y resistencia continta
a que las mujeres ocupen puestos de direccion.

- Propagacion del “sindrome de la barrera” (techo de
cristal), que da prioridad a los criterios encubiertos en
materia de ascensos profesionales”.

- Ausencia de politicas y legislaciones adecuadas que

garanticen la participacion de las mujeres(p. 733)

En el trabajo de Palomar Verea (2009) se identifican algunos
aspectos que tienen que ver con el género en el mundo acadé-
mico, respondiendo a lo que significa incorporar realmente la
perspectiva de género y evaluar si una institucién ha hecho
dicha incorporacién:

+ El aspecto demogréfico: la presencia de los dos sexos
en el contexto universitario en los aspectos de matricula;
- La produccién de nuevas areas académicas, a partir
del desarrollo de los estudios de género y de la mujer
en el seno de las instituciones de educacién superior;

- La transmisién acritica de visiones patriarcales y
androcéntricas implicitas en los conocimientos y las
formas tradicionales de enseflanza-aprendizaje;

- Lasjerarquias inequitativas y la desigualdad entre los
sexos que se encuentra en las estructuras universitarias
y del mundo académico;

- La invisibilidad de éstas y de su produccién, su falta
de reconocimiento y de oportunidades de promocién a

su labor profesional; y
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- Las dificultades de las académicas para conciliar la
vida profesional y la vida privada, derivadas de la pre-
si6n de las exigencias culturales de género en términos

amplios (Dio Bleichmar, 2006) (pp. 236-237).

Los elementos anteriores permiten identificar que la incor-
poracién de la perspectiva de género no se refiere a una decla-
ratoria o discurso, tampoco es una cuestiéon que tiene que ver
con el nivel de representatividad estadistica que puedan tener
las académicas universitarias en puestos directivos. Palomar
Verea (2009) afirma que:

Una verdadera incorporacién de la perspectiva de gé-
nero tendria que ver con aceptar el reto de conocer y
explicitar cudl es la cultura institucional que priva en
nuestra universidad. Para saber lo que ocurre con la
cultura institucional de género en nuestra universidad,
hay que pensar en ésta como una practica discursiva
y un quehacer performativo (Butler, 1998; West y Zim-
merman, 1990), insertos en dindmicas institucionales
cotidianas entretejidas en las redes de poder social,
que al mismo tiempo que tienen un efecto coercitivo
poseen un efecto estructurador y son productores de
sujetos coherentes con los principios, valores y metas

institucionales (p. 242).

Evolucién y desafio de la representatividad de las mujeres
en puestos de alta direccién en las Universidades.

El tema de la representatividad de las mujeres en puestos
directivos es analizado desde un enfoque evolutivo para sefialar
que cada vez son mas las mujeres que ocupan estos cargos en
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las universidades, sin que esto signifique que a mayor repre-
sentacion numérica de mujeres en estos puestos directivos,
realmente ellas ejerzan su liderazgo con perspectiva de género.
El trabajo de Araujo Pefiate y Nieto Villegas (2012), identifica la
participacion que tienen las mujeres y los hombres en cargos
directivos de las universidades colombianas, sefialando la
presencia importante de las mujeres en la direccién de facul-
tades y escuelas pero es significativamente menor su nimero
en el desempefio de cargos unipersonales de alta direccion.
En el estudio descriptivo de Lorenzo Delgado, Sola Martinez,
y Céceres Reche (2007), se hace énfasis también en el aspecto
evolutivo y un analisis méas profundo de la posicién de las
mujeres en cargos directivos, en los diferentes departamentos
de la Universidad de Granada.

Bustos Romero (2003), presenta el caso de las académicas de
la Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM) con
datos cuantitativos sobre el porcentaje de mujeres en cargos
directivos en dicha universidad. Los trabajos de Madrigal To-
rres (2013) y Padilla Mufioz (2009) también proponen un analisis
cuantitativo de la presencia de las mujeres en cargos directivos
y especificamente en la UdeG. Sin embargo estas autoras con-
cluyen que todavia el papel de las universitarias en este &mbito
es incipiente y ha sido el empuje de las académicas que han
abierto espacios donde el poder masculino opone resistencias.

Diez, Terrén, y Anguita (2006), sefialan respecto a este
tipo de analisis que aunque en teoria se advierte que el asunto
de la igualdad en el acceso a puestos directivos esta resuelto en
el ambito universitario, no sucede asi en las “formas de hacer”,
al contrario suceden précticas implicitas y contrarias. En la
cultura universitaria se analiza el debate sobre la desigualdad
de género en la cultura organizativa implicita, al considerar
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que es una tarea “ya realizada”. Motivos que las han impulsado
a acceder y ejercer esos cargos de direccion.

Estilos de liderazgo femenino.

En la literatura de los afios qgos, aparece el debate sobre las
diferencias de liderazgo femenino y masculino. Fue muy reco-
nocido el meta-anélisis de Eagly quien a través de una amplia
revision de investigaciones sobre el tema, describe el énfasis
de los trabajos y las diferencias en los resultados; estos es-
tudios, desde la perspectiva de Cuadrado (2003), reflejan la
contradiccién y critica a los enfoques metodolégicos, ya que
son poco concluyentes en términos de generalizacién y dejan
ver la multiplicidad de variables que pueden influir en las
diferencias en estilos de dirigir de hombres y mujeres.

Otra debilidad que sefiala Cuadrado (2003) en relacion a estas
investigaciones es, en primer lugar, que hay una ausencia de
teorias y estudios que expliquen y guien los resultados obteni-
dos; y la segunda implicacién “es que los autores no exploran
de manera sistematica en sus investigaciones las variables
con las que luego tratan de explicar sus resultados” (Cuadrado,
2003, P.305).

Al enfatizar las diferencias, se dejan de lado otras variables
responsables de las mismas que son fundamentales para expli-
car el limitado acceso de las mujeres a puestos de alta direccion.
Los valores, los estereotipos de género, la concepcién y uso
del poder y las expectativas, son aspectos que no se pueden
excluir de las investigaciones sobre liderazgo y género. La
investigacién a profundidad sobre estos elementos favoreceria
la legitimacién en puestos de alta direccién, necesaria en las
sociedades llamadas democraticas.

90

| EVA GUADALUPE OSUNA RUIZ Y MARIA FRANCISCA SANCHEZ BERNAL |

El trabajo de Munduate (2003) abona a la reflexion sobre las
ideas anteriores, al analizar las dos perspectivas en la inves-
tigacién sobre estilos de liderazgo en hombres y mujeres: por
un lado los trabajos que concluyen que si hay diferencias y
por otro, los que afirman que éstas no existen. A partir de este
analisis, Munduate (2003) construye dos hip6tesis que podrian
explicar las razones por las que las mujeres no acceden a pues-
tos directivos: el primer supuesto tiene que ver con analizar
desde la diferencia. Se puede mostrar una alternativa en el
ejercicio de liderazgo tradicionalmente masculino, ya que los
modelos de socializacién para la funcién directiva han sido
desarrollados por hombres. La segunda consiste en revisar
que los estereotipos de liderazgo se han relacionado en las
sociedades industriales modernas con el sexo masculino, en
donde la funcién directiva es asociada a algo “masculino” y
por lo tanto, en condiciones semejantes los hombres aparecen
mas cualificados para ocupar estos puestos.

Mientras persistan estos planteamientos de tipo esencialis-
ta, se analicen las diferencias desde este supuesto y vivamos en
una sociedad marcada por el género, no podremos definirnos
en términos de nuestra profesion, ideologia o como ciudadanos
y no podremos dar pasos para avanzar en que masculinidad y
feminidad marquen tantas diferencias (Munduate, 2003).

El panorama anterior permite identificar cudl es el debate
y las lineas de analisis que persisten en la investigacién sobre
liderazgo femenino, que llevan a una primera conclusién donde
prevalece un enfoque esencialista en varios de los trabajos y
sobre la dificultad de abordar el tema de liderazgo femenino
desde el punto de vista de la desigualdad.
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Contexto de la investigacion

La UdeG cuenta con 6rganos de gestion y gobierno dentro de
su estructura siendo éstos, el H. Consejo General Universitario,
la Rectoria General, el Consejo de Rectores, la Vicerrectoria
Ejecutiva y la Secretaria General. La UdeG estd organizada en
una red universitaria constituida por seis Centros Tematicos:
Arte, Arquitectura y Disefio, Ciencias Biologicas y Agropecua-
rias, Ciencias Econémicas Administrativas, Ciencias Exactas
e Ingenieras, Ciencias de la Salud y Ciencias Sociales y Hu-
manidades; nueve Centros Regionales: Centro Universitario de
los Altos; Centro Universitario de la Ciénega; Centro Universi-
tario de la Costa; Centro Universitario de la Costa Sur; Centro
Universitario del Sur; Centro Universitario del Norte; Centro
Universitario de los Valles; Centro Universitario de los Lagos
y Centro Universitario de Tonala, ubicados en el Estado de
Jalisco, asi como dos Sistemas que corresponden al Sistema de
Universidad Virtual y el Sistema de Educacién Media Superior.

El Consejo de Rectores, es un 6rgano de planeacién y coor-
dinacion de los centros universitarios y los sistemas de la Red
y esta conformado por el Rector General, quien lo convoca y
preside, el Vicerrector Ejecutivo, el Secretario General, Rec-
tores de los Centros Universitarios, el Rector del Sistema de
Universidad Virtual, asi como el Director General del Siste-
ma de Educacién Media Superior. Para el periodo 2013 - 2019
dicho consejo esta integrado por veinte personas: 17 hombres
y 3 mujeres.

La administraciéon general de la UdeG, se compone por dos
entidades de gestién: la Vicerrectoria Ejecutiva y la Secretaria
General; de ellas dependen diez Coordinaciones Generales, en
las que ocupan el cargo cinco hombres y cinco mujeres. Para
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este estudio exploratorio se consideraron las mujeres que ejer-
cen cargos de Rector de Centro Universitario y de Coordinador
General, que en este periodo son tres y cinco respectivamente.

Metodologia

El estudio se basa en entrevistas semiestructuradas y a pro-
fundidad con tres directivas o funcionarias que ocupan puestos
del mas alto nivel en la institucién, como Rectora de Centro
Universitario o Coordinadora General en la UdeG. Se contac-
t6 a las participantes via telefénica y por correo electrénico.
Las entrevistas de quienes respondieron se llevaron a cabo
cara a cara con las dos autoras de este trabajo. Las entrevistas
fueron grabadas en audio y tuvieron una duracién de entre 37
y 50 minutos. Las directivas entrevistadas son egresadas de
la UdeG, con trayectorias laborales en diferentes cargos en
esta institucién. A continuacién se describen caracteristicas
generales de las tres lideresas:

- Lideresa 1: edad 43 afios, Coordinadora General, 21 afios
de antigiiedad laboral, méximo grado académico Maestra en
Planeacién de la Educacién Superior, doctorante.

+ Lideresa 2: edad 60 afios, Rectora de Centro Universitario, 36
afios de antigiiedad laboral, maximo grado académico, Doctora
en Ciencias para el Desarrollo Sustentable.

« Lideresa 3: edad 36 afios, Coordinadora General, 12 afios de
antigiiedad laboral con una trayectoria laboral interrumpida
por estudios doctorales en el extranjero, maximo grado acadé-
mico Maestra en Tecnologias para el Aprendizaje, doctorante.
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Durante las entrevista se les pregunt6 a las directivas acerca
de su percepcioén y experiencia en el tema de liderazgo femeni-
no en la gestion de la UdeG; sobre la percepcion que se tiene en
la institucién sobre las mujeres que ocupan cargos directivos,
las politicas institucionales en cuestiones de género. Se ex-
plord también su experiencia en las formas de afrontamiento
respecto a la conciliaciéon del mundo publico y privado y se les
pidié su opinién acerca del impulso, por parte de la institucion,
para que las mujeres ocupen puestos de alta direccion.

Las entrevistas fueron transcritas textualmente, poste-
riormente fueron revisadas por ambas autoras de forma in-
dependiente, para identificar temas emergentes. La etapa de
codificacién preliminar consistié en identificar temas, eventos
y conceptos clave que surgen en cada entrevista, para poste-
riormente agruparlos en las siguientes categorias creadas a
partir de la literatura revisada:

a) Las diferencias entre estilos de liderazgo

b) Los obstaculos socioculturales para ejercer el liderazgo
femenino.

¢) Incorporacion de la perspectiva de género en las politicas
institucionales.

d) La relacion y experiencia de los &mbitos piblico-privado.

De esta categorizacion surgen los seis temas que describen la
experiencia y percepcién desde las narrativas de las mujeres
lideresas:
a) Evolucion de la incorporacion de las mujeres en cargos
directivos en la Universidad de Guadalajara.
b) Obstéculos culturales y barreras internas para ejercer
el liderazgo.

94

| EVA GUADALUPE OSUNA RUIZ Y MARIA FRANCISCA SANCHEZ BERNAL |

¢) Vivencias en el mundo machista de la organizacion uni-
versitaria.

d) Politicas institucionales con perspectiva de género en la
Universidad de Guadalajara.

e) Diferencias entre hombres y mujeres en el ejercicio del
liderazgo.

Analisis

+ Evolucién de la mujer directiva en la Universidad de Guada-
lajara.

Las entrevistadas perciben y han experimentado cambios
en el contexto universitario respecto al mayor niimero de mu-
jeres ocupando puestos de alta direccién. Se detecta que hay
una percepcioén positiva de esta evolucion, que sin embargo se
considera lenta y con necesidad de que existan politicas que

permitan balancear esta condicién.

Si nosotros revisamos las lideres y las personas con
ciertos puestos directivos que existen ahorita compara-
dos con los que existian hace veinte afios, pues entonces
nos damos cuenta cémo cada vez hay mds mujeres des-
empefiando cargos directivos y también siendo lideresas
tanto de los sindicatos de trabajadores, como en todas
las partes”. (Lid-1)

He visto un avance, un incremento en los puestos de
direccién y el liderazgo de mujeres dentro de la misma...
mi opinién es buena.... pero en un futuro no deberia de
marcarse una diferencia entre que si hay mas mujeres
o hombres, o que si estas trabajando esto o aquello, sino
que fuera politica que ya es natural y que estd implicita

en todas las acciones de la universidad. (Lid-3)
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Las entrevistadas coinciden en que faltan politicas insti-
tucionales que faciliten el incremento de mujeres en cargos
directivos en la UdeG, para que en un futuro este tema no
tenga que estar a debate. Una diferencia, que sefiala una de las
lideresas entrevistadas, es que esta evolucién ha sido también
un proceso personal respecto a los cambios que experimentan
en sus trayectorias como funcionarias y también a que actual-
mente es mas aceptado que las mujeres sean directivas, por lo
que se vive de una forma mas natural.

Los trabajos de Lorenzo Delgado et al. (2007) sobre la Uni-
versidad de Granada, Espafia, y de Bustos Romero (2003) que
describe ala UNAM, coinciden en esta percepcién al analizar
los datos de mujeres en puestos de alta direccién en estas IES.
La conclusion principal es que este proceso ha sido lento y
costoso para las mujeres, ademas de que, en comparativa con
otros paises, representa un rezago en las universidades

+ Obstdculos culturales y barreras internas.

Las directivas opinan que existen obstaculos culturales que
impiden a las mujeres avanzar en ocupar puestos directivos,
reconociendo que se vive en una sociedad conservadora, el
machismo sigue estando presente, aunque con otras caras.

“... el machismo sigue estando presente, ya no con ese
nombre pero en las diferentes manifestaciones de la
apreciacién del otro, a propésito de lo que deciamos
hace rato ¢no? Las mujeres son muy talacheras, son
muy chambeadoras pero no tienen el talento politico

para conciliar con los grupos” (Lid.2).
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Al respecto Lagarde Rios (2003) sefiala que, en la univer-
sidades, el principio ético de la igualdad se confunde con una
neutralidad genérica, lo que refuerza el sexismo y la misoginia
al desindentificar el género entre las mujeres. Con este velo
de igualdad, afirma, que se fomentan nuevas formas de domi-
nio masculino, con las cuales las mujeres se ven coptadas por
actitudes paternalistas y de manipulacion.

Aunque hay coincidencia en que todavia persisten los obs-
taculos culturales, algunas de ellas perciben que son internos,
es decir, hablan de temores, tabues, prejuicios. En opinién con-
traria otra de las directivas sefiala que en este contexto univer-
sitario se cuestiona si la Universidad de Guadalajara ya esté
preparada para ser dirigida por una mujer. Estos obstaculos van

mas alla del nivel institucional, se requiere un cambio cultural.

Yo creo que cada vez hay mas mujeres que son capaces
de quitarse como ciertos tabtes, respecto a que la mu-
jer si puede ser lider y si puede coordinar equipos de

trabajo, si ha habido una evolucion generacional. (Lid.1)

Nunca he vivido una cuestion de obstéculo laboralmente y ape-
nas recientemente me di cuenta de que si seguimos viviendo en
una cultura dominada por la cuestién de que ha sido el hombre
quien profesionalmente y laboralmente pues sobresalia (Lid-3)

En los textos de Holmes (2007) y Chodorow (2007) se
aborda desde una perspectiva psicoanalitica el significado del
techo de cristal en relacién a estos obstaculos internos. Expli-
can que las experiencias personales de las mujeres sobre estos
limites, han sido internalizadas en el proceso de socializacién
en el cual aprenden a hacer un uso no 6ptimo de su agresiéon
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(entendida como impulso hacia conseguir una meta) y que se
manifiesta en experiencias de autosabotaje y pérdida del po-
der. Desde el andlisis del autor, a las mujeres se les ensefia a
no llevar hacia afuera sus impulsos agresivos que pueden ser
necesarios cuando se trata de conseguir un objetivo.

Todos estos techos internos se manifiestan de manera in-
dividual en formas complejas y obedecen a la imagen que las
mujeres construyen de su propio rol, ademas de las barreras
externas que viven en general, de acuerdo a la época y lugar.

« Vivencias con el mundo machista en la organizacién.

Las manifestaciones de actitudes machistas y miséginas han
sido un tema frecuente en la experiencia de las directivas.
Desde vivencias que tienen que ver con la cotidianidad labo-
ral, hasta la falta de reconocimiento explicito sobre el talento
femenino. Al talento femenino no se le nombra, se le llama de
diferentes formas menos capacidad, inteligencia. Estas mani-
festaciones aparecen también de manera encubierta en forma
de chistes.

“fulanita de tal que ocupa tal puesto es que es bien tra-
bajadora siempre esta ahi” pero no dice “es que es muy
inteligente, es muy dindmica, es muy competitiva”, eso
no se dice generalmente pero si se dice de los varones,
ahi hay ya como un principio de discriminacién en el
discurso” (Lid-2).

“...l dijo si yo ya se lo mandé... y le dije si, pero si en tres
meses no le ha contestado pues entonces Usted deberia
de llamarle no?, entonces él voltea y le dice a todos;
“oigan XXXX deberia tener otro hijo ¢verdad?” (Lid-1)
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Las vifietas anteriores reflejan que desde la experiencia de
la vida cotidiana en el &mbito universitario, en el ejercicio de
liderazgo persisten los estereotipos que asocian el liderazgo
como una labor masculina y que recibir una instruccién o de-
mostrar talento en la direccién rompe con este esquema desde
la percepcién, a veces incluso de las propias mujeres. Una de
las lideres manifiesta que algunas mujeres que ocupan cargos
de alta direccién “se masculinizan” y se comportan de diferente
forma entre sus homologas que ante sus subordinados. Describe
desde su experiencia lo siguiente:

“Yo creo que ahi hay una caracteristica femenina que no
es atractiva, porque cuando se encuentran varias muje-
res en el mismo nivel ejerciendo una funcién directiva
destaca esa caracteristica que es la competitividad fe-
menina que no siempre ayuda a que exista una relacién
horizontal entre ellas; curiosamente en sus equipos de
trabajo si promueven relaciones horizontales, un lide-
razgo mucho mas participativo mas consensual, pero
cuando se encuentran en un mismo nivel entran en un
ambito de competencia que puede ser inflexible, duro

y muy dificil de transitar por é1” (Lid-2).

El peso de los estereotipos es analizado en los trabajos de
Barbera Heredia et al. (2011) y Hoyt (2013), quienes afirman que
los roles estereotipados, como creencias acerca de lo que carac-
teriza a hombres y a mujeres, generan dos tipos de expectativas:
una del rol de género y otra sobre las creencias normativas. De
las primera se espera que tanto hombres como mujeres tienen
atributos y caracteristicas propias y las segunda (normativa)
representan a aquellos papeles deben atenderse de forma tipifi-
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cada. A partir de este planteamiento, existe la creencia que las
mujeres no desarrollan en la misma medida que los hombres
capacidades para el liderazgo o que las mujeres que ocupan
puestos directivos, estarian desarrollando una actividad no
tradicional para el rol estereotipado.

« Politicas institucionales sobre género... mucho mds que dis-
curso.

Aunque en los ultimos afios se ha avanzado en el tema de la
incorporacién de politicas de género a nivel institucional, las
directivas perciben que falta avanzar por ejemplo en el tema
del ciclo reproductivo, referido a los periodos de incapacidad
por maternidad o paternidad y al cuidado de los menores. Las
guarderias fueron mencionadas como una accién indispensable
que puede dar un servicio de calidad y flexibilidad de horarios
a mujeres estudiantes, administrativas, académicas y directi-
vas. Sin embargo, se enfatizé que en el tema de las politicas
institucionales hace falta avanzar hacia otros terrenos donde
las desigualdades han sido més invisibles.

Se mencionan experiencias a nivel internacional en las
cuales el tema de equidad aparece de manera transversal en
muchas de las acciones, programas y se realizan diagnoésticos
de evaluacién institucional para identificar aquellas carencias
que se tienen a nivel de la organizacién.

“El cambio cultural ya estd en puerta” (Lid-2)”,
Con esta frase describe una de las directivas que cada vez hay

mas mujeres en educacién superior. Desde bachillerato has-
ta posgrado (aunque en menor medida), y que esta condicién
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ofrecera otro contexto para las mujeres donde la institucién
debera prever qué aspectos requieren modificarse.

“pronto tendra que verse esa presién de las mujeres mas
educadas sobre los espacios de liderazgo universitario.
Y si le revisan tantito, se daran cuenta que en la propia
Universidad al menos en los puestos intermedios hay

cada vez mas mujeres” (Lid-2)”.

“a nivel directivo pues yo creo que se tienen que abrir
los famosos candados politicos ¢no? De ir cambiando
la estructura y las formas de hacer politica dentro de
la institucién y eso no nada mas tiene que ver con el
género femenino, tiene que ver con toda la Universidad.
Es un cambio maés a nivel de estructura y de cuestiones
que tienen que ver con las formas de ejercer lo politico
hasta la fecha, més con las formas de gestién politica

que con el género” (Lid-2)

En esta vifieta se deja ver como, desde la opinién de la entre-
vistada, la cuestién de equidad de género esta ligada necesa-
riamente a lo politico. Lagarde Rios (2003), sefiala que en la
Universidad se debe promover a través de una cultura politica
la eliminaci6n de cualquier tipo de discriminacién y favorecer
una conciencia universitaria de equidad entre los géneros. Des-
de la perspectiva de Bustos Romero (2003), es impostergable el
disefio de estrategias de politicas de género.

+ (Los mundos irreconciliables?...lo ptiblico y lo privado.

En la experiencia de las mujeres directivas, el mundo de lo
privado se vuelve complejo, dificil en algunas ocasiones, espe-
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cialmente cuando no puedes conciliar la maternidad con la vida
laboral. Hay culpas, renunciamiento, desgaste. Para algunas de
ellas ha implicado también rupturas de pareja, desencuentros
que se viven como una divisién.

“Tuve que divorciarme porque mi ex marido queria que
yo me quedara en casa a cuidar a mi hijo y a cuidar de
él, hacer de comer y todo eso, entonces tuve que decidir
qué queria....creo que esa fue la decisiéon mas fuerte que
he tenido que tomar y el obstadculo mas importante que

he tenido que vencer” (Lid-1).

“Aligual que muchas mujeres en la universidad que han
llegado a puestos directivos pues, atravesé un divorcio y
eso significé tener que sacrificar mucho de la vida per-
sonal en aras de atender los hijos y atender la profesion
y cancelar una vida emocional o sentimental, porque

eso necesita tiempo de algo que uno no tiene”.(Lid-2)

“Es que, bueno, yo siempre tenia claro desde que era méas
pequefia que yo por ejemplo no queria tener hijos chica
y no sé si queria tener hijos, siempre tuve claro que yo
queria crecer mucho profesionalmente...yo segui como
un camino medio diferente....todo tiene sus privilegios y
todo tiene su sacrificio, eso me queda clarisimo yo puedo
a lo mejor estar todavia consciente de los sacrificios y

las cosas que dejé de hacer...” (Lid-3)
Uno de los temas mas debatidos en la reflexién sobre la pers-

pectiva de género en el 4&mbito laboral es el que se refiere
precisamente a lo reportado por las directivas entrevistadas: el

102

| EVA GUADALUPE OSUNA RUIZ Y MARIA FRANCISCA SANCHEZ BERNAL |

tema de la crianza de los hijos y la vivencia del mundo privado
que lleva implicadas las labores domésticas. En esta reflexiéon
sobre la vivencia de tres directivas, se asume en primer lugar
que el cuidado de los hijos es de la mujer, que ellas, desde su
experiencia en el mundo laboral han tenido que sobrellevar lo
que significa la crianza con todas sus complejidades.

Palomar Verea (2004) afirma al respecto que mientras se siga
viendo a la maternidad como una funcién que corresponde tini-
camente a las mujeres, que ademas es social y simbélicamente
construida, no se podran solucionar problemas complejos que
enfrentan las mujeres, como la culpa o cualquier otra dificul-
tad que cuestione y le otorgue un valor intrinseco o natural
(Sylviane, 2005). Desde la visiéon de Cordera et al. (2005), las
creencias culturales sobre lo que es propio de las mujeres y los
hombres han obstaculizado los cambios respecto al equilibrio
entre la vida privada y la publica y, por lo tanto, no han sido
distintos los estilos de crianza.

“Yo no tengo hijos lo cual me ha permitido hacer muchas
cosas diferentes de las que han hecho ellas, todo tiene
sus privilegios y todo tiene su sacrificio, eso me queda
clarisimo yo puedo a lo mejor estar todavia no conscien-
te de los sacrificios y las cosas que deje de hacer por
ejemplo la cuestion de mi familia pero también estoy
consciente de todos los beneficios que he tenido enton-
ces 1o sé si uno cuando esta pequefio uno sea consciente
de esta diferencia y si te va a marcar una cosa con la
otra yo creo que si tiene una relacién definitivamente
las decisiones que tomas aunque no sepas entre que si,
pues que si tienes un hijo y luego otro y otro por que

definitivamente si es una gran responsabilidad” (Lid-3)

103

D



b

| VOCES DEL LIDERAZGO FEMENINO EN LA UNIVERSIDAD DE GUADALAJARA |

Resalta, desde la experiencia narrada por esta lider, que no se
puede conciliar el mundo de lo ptblico y privado en el tema de
tener un hijo y entonces se renuncia a ello. Otra experiencia
del mundo de lo privado que tiene complejidad, es la relaciéon
de pareja. Al menos desde la narrativa de las directivas, tener
una pareja representa dificultades que no se concilian con el
ejercer un puesto directivo, ya que no hay tiempo para ello o,
como sefiala una de ellas, a los hombres les asusta este tipo
de mujeres.

+ Ser mujer y ejercer el liderazgo

Las directivas entrevistadas identificaron, como veremos mas
abajo, algunas caracteristicas que prevalecen en sus estilos de
liderazgo que ejercen la mayoria de veces los que observan de
otras lideresas:

a) Ver al otro como igual y responder en el mismo nivel.
b) Liderazgo emocional.

c) Las mujeres tienen una vision mas a detalle.

d) La calidez en el trato, el respeto hacia el otro, la busqueda
de la empatia con el que se hace la gestion.

e) Hay una consideracién mayor de la otredad.

f) Busca mayor conciliacién

Las directivas entrevistadas identifican un estilo de liderazgo
diferente al de los hombres, y enfatizan que sin hacer genera-
lizaciones, poseen algunos rasgos que lo distinguen al menos
desde su experiencia y desde lo que observan de otras mujeres
directivas.
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“Yo creo que los procesos de calidez hacia los seguidores
de que te sientas como de poder ver el otro lado humano
de las cosas, ser mas sensibles en las cosas y en el tema
de los detalles que estan pasando, o por lo menos eso es

algo que he visto,” (Lid-1)

“..de la calidez, de la horizontalidad en el mando, en
la delegacién de funciones y en esa integracién mas
al estilo de la familia digamos, en el mejor de los sen-
tidos, no en el mal sentido, para tener una comunidad
bajo su cargo que sea mucho mas arménica y menos
vertical, generalmente tienden a ser més horizontales
en las relaciones.... las mujeres ejercen el poder de otra

manera”. (Lid-2)

Conclusiones

En la literatura revisada se identificaron diferentes ejes de
analisis para el estudio del liderazgo femenino que intentan
explicar la escasa participacién en términos generales, de las
mujeres en puestos de alta direccién y el avance lento en su
incorporacién en los &mbitos de la politica, la educacién y la
empresa.

La incorporacién de la perspectiva de género en los estudios
de liderazgo ha puesto en cuestionamiento la investigaciéon
sobre el tema de la capacidad y las diferencias en los estilos
de liderazgo que asociaban las cualidades masculinas a las
funciones de direccién. Sin embargo, prevalece en la literatura
un énfasis en encontrar diferencias en los estilos de dirigir que
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vale la pena cuestionar si se trata de sesgos estereotipados
respecto a cualidades de hombres o mujeres.

La teoria de techo de cristal ha tenido alcances importantes
para explicar de manera concreta y desde la experiencia de las
mujeres, aquellos obstaculos externos e internos que dificultan
a las mujeres ocupar puestos directivos. Este enfoque integra
un conjunto de estudios de la sociologia, la psicologia y la an-
tropologia donde se detalla este fendmeno en su complejidad
al considerar la interaccién entre cultura e individuo analizada
desde una perspectiva dindmica, cambiante y particular.

El tema de la incorporacién de las mujeres en puestos de
alta direccién en las universidades, presenta un panorama muy
similar a otros ambitos como el de la politica y empresa. A
pesar de ser una organizacién con una masa critica de acadé-
micos, con centros e institutos de estudios de la mujer, donde
hay ademdas mayor activismo y participacién, parece que en
su cultura organizacional, persisten esquemas tradicionales
de ejercicio del poder y toma de decisiones

Los casos de las universidades descritos en el apartado de
revision de literatura, ofrecen un panorama similar; de hecho,
estos estudios aparecen a partir de los afios gos con temas de
representatividad e incorporacién de politicas institucionales
para favorecer la equidad. Sin embargo, faltaria avanzar en la
elaboracién de diagndsticos certeros, que den a conocer las
condiciones de la mujer tanto en el &mbito directivo, académico,
administrativo y estudiantil.

Los resultados de las entrevistas realizadas demuestran que
desde la percepcién de las directivas, aun cuando ha sido lenta
la evolucién la representacion de mujeres en puestos organi-
zativos de poder en el &mbito de la gestion, todavia hay mucho
por avanzar, por lo que se requiere establecer politicas insti-
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tucionales que permitan impulsar la incorporacién de mujeres
en puestos de liderazgo de alto nivel en las IES.

Hay una visién positiva respecto a la evolucién que se ha
dado al incorporar un mayor nimero de mujeres en puestos de
mandos medios en la UdeG, que no necesariamente obedece a
una politica institucional de género, sino a una visién de pro-
ductividad y eficiencia; y tampoco asegura que en un futuro
estas mujeres ocuparan cargos de alta direccién.

Las directivas entrevistadas no hicieron alusién a medidas
afirmativas para asegurar una cuota obligatoria de mujeres
que ocupen cargos de alta direccidén; este enfoque es el que
prevalece en otras universidades como una estrategia radical
que evita la discriminacién y favorece la equidad, y que puede
marcar un precedente en el avance de la incorporacién de la
perspectiva de género, como un asunto transversal.

Las opiniones de las directivas entrevistadas se enfocaron
en politicas de apoyo a las cuestiones de crianza vinculadas
necesariamente a la mujer; se habl6 sobre cambios en las for-
mas de hacer politica y sobre la necesidad de que se incorpore
la perspectiva de género mas alla del discurso.

El avance que se percibe en términos de representatividad es
s6lo uno de los asuntos que tienen que ver con las politicas de
género en la UdeG. Falta tener un mayor acercamiento desde la
investigacién para conocer la condicién en que se desarrollan
las universitarias (alumnas, académicas y administrativas);
desde el conocimiento de esta realidad se podrian tomar deci-
siones mas acordes a la realidad institucional.
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| RESUMEN |
Elliderazgo en las organizaciones y la gestion directiva apun-
tan hacia el logro de propésitos y objetivos. En este sentido, el
presente trabajo aspira a identificar las formas de interrelacién
o de vinculacién entre el liderazgo y la gestién universitaria.
El contexto institucional en el que se realiza este estudio co-
rresponde a la Universidad de Guadalajara y a los liderazgos
que se encuentran insertos dentro de su propia estructura.
Estudio transversal en el cual se considera el estilo de lide-
razgo que desarrollan los gestores universitarios dentro de esta
institucién de educacién superior. Se conforman inicialmente
los marcos conceptuales de gestién universitaria, identificando
la tipologia de liderazgos en el ejercicio de la misma y se ana-
liza la teoria con resultados empiricos obtenidos directamente
de sus fuentes.

| PALABRAS CLAVE |
Lider, liderazgo, gestién universitaria y valores.
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Introduccién

Este trabajo se inscribe dentro de un contexto de estudio mas
amplio en el que se integran distintas miradas a los temas de
liderazgo y ética. Se incluyen aspectos de tipo tematico y pro-
positivo, entre los que se encuentra una perspectiva que intenta
vincular liderazgo y gestién universitaria. Para ello, hemos
propuesto un conjunto de entrevistas con lideres universitarios
que nos permitan identificar las visiones y perspectivas indi-
viduales desde las que se toman las decisiones que tienen un
importante impacto institucional. Los entrevistados responden
a formaciones académicas de alto nivel, al mismo tiempo que
su posicién en la estructura universitaria comprende niveles
jerarquicos relevantes. Se incluye a rectores, directores de divi-
sién, jefes de departamento, investigadores y lideres sindicales.
En conjunto, la informacién recabada nos permite obtener una
aproximacion a la relaciéon entre liderazgo y gestion.

Con base al objetivo propuesto para el presente trabajo, se
aplico la técnica de la entrevista estructurada dirigida a ges-
tores lideres de la Universidad de Guadalajara, con el prop6-
sito de contar con informacién que nos permita identificar
las caracteristicas del liderazgo que los gestores asumen en
el ejercicio de su responsabilidad en la gestién y en la toma
de decisiones institucionales.

Las entrevistas fueron dirigidas a lideres que se encuen-
tran en diferentes posiciones de autoridad jerdrquica de la
institucién educativa: Rectores, Directores de Division, Jefes
de Departamento, Dirigente Sindical y Académicos(as) de la
Universidad de Guadalajara. Se omiten los nombres de los en-
trevistados.

14

| OMAR KARIM HERNANDEZ ROMO, CARLOS MENDOZA SEPULVEDA Y MA. LUCILA ROBLES RAMOS |

D

A continuacién se presenta una tabla con la informacién

general de los entrevistados.

Tabla 1.

Entrevistado / Género Rango Grado Antigiiedad DI.:jI’:(;;Oﬂ Fecha de

Puesto Edad  Académico 9 " entrevista
entrevista

Lider No. 1 Masculino | 35 6o Maestria 32 aflos .9'63 01/11/2013

Rector Afios minutos.

Lider No. 2 o 2

Rector de Masculino 14,¥ 45 | Maestria 15 aflos 4 11/11/2013

Centro nos minutos

Lider No. 3 o .

Lider Masculino | 42°° | Maestria 23 afios 915 09/11/2013

Sindical Afos minutos

Lider No. 4 o 6

Director de | Masculino | 222> | Doctorado 30 aflos 05 14/11/2013

Divisién Afos minutos

Lider No. 5

Director 60 10

de Escuela | Masculino ?,3 Maestria | 34 afios 1105 24/10/2013

Nivel Medio nos minutos

Superior

Lider No. 6 o 616

Jefe de Masculino 15,¥55 Doctorado | 25 afios . 13/12/2013

Depto. nos minutos

leer’N(?. 7| Femenino | 2. 6o Doctorado | 28 afios 30 12/11/2013

Académico Afos minutos

Lider No. 8 . 55-60 - 14.35

Académico Femenino Afos Doctorado | 24 afios minutos 04/11/2013

Fuente: Elaboracion propia

Disefiadas las preguntas de la entrevista se procedié a apli-

carlas y se transcribieron en archivo electrénico, el promedio

de duracion fue de 16 minutos; se efectuaron durante octubre

y noviembre del 2013.
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La entrevista definida por Restrepo (s/f) constituye un dia-
logo formal entre dos personas, supone preguntas donde los
entrevistados presentan sus puntos de vista; para Corbetta
(2007) es una conversacion provocada por un entrevistador con
un nimero considerable de sujetos elegidos segtin un plan de-
terminado con una finalidad; Tapia (2011) la define como una
técnica de recopilacién de informacién que permite realizar
exploraciones sobre las opiniones de actores claves de estudio.
Se utilizo la entrevista estructurada con una planificacién de
las preguntas abiertas que se realizaron de manera secuenciada
y dirigida.

Las entrevistas estructuradas fijan de antemano sus ele-
mentos como plataforma para que los entrevistados propor-
cionen sus opiniones, actitudes y expectativas; nos hablan de
aquello que piensan y sienten en relacién a sus funciones y a
sus resultados.

Se elabord el andlisis interpretativo a través de la codifica-
cion de la informacion. Codificar lo define Rubin y Rubin (1995),
citados por Fernandez, como el proceso mediante el cual se
agrupa la informacién obtenida en categorias que concentran
las ideas, conceptos o temas similares (2006, p. 4); o como lo
establece Taylor y Bogan es un modo sistemético de desarro-
llar y refinar las interpretaciones de los datos (1987, p. 167). La
informacién obtenida de las entrevistas se integré en torno a
cinco categorias tematicas:

a) Concepto de lider

b) Caracteristicas de la gestion universitaria

c) Relacion entre liderazgo y gestion universitaria
d) Valores que distinguen a los lideres

e) Los liderazgos que considera mas distinguidos
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La informacién se analiza, se interpreta y se compara dentro
de cada una de las categorias, posteriormente se explora entre
las diferentes categorias indagando los vinculos que pueden
existir entre cada una de ellas, y que permita identificar la
relacion entre el liderazgo y gestién universitaria.

El liderazgo en la gestion universitaria
Desde 1900 al siglo XXI los estudios sobre el liderazgo y

del lider han sido desarrollados desde diferentes enfoques y
por multiples autores, su concepcién ha evolucionado a través

del tiempo:
Afo Concepcion de liderazgo
Se enfatizaba el control y la centralizacién del poder
1900-1929 . S
con un tema comun de la dominacién.
1930 Se visualiza el liderazgo como una influencia.
Se vincula el liderazgo con la direccién de las
1940 .
actividades de un grupo.
1950 Se fortalecen el liderazgo relacionado con los grupos,

las metas compartidas y la eficiencia.

Se conceptualiza el liderazgo como un
1960 comportamiento que influye en las personas hacia
metas compartidas.

El liderazgo fue visto como la iniciacién y
1970 mantenimiento de grupos para el logro de metas de
la organizacién.

La definicién de liderazgo fue abordada desde
multiples perspectivas como: la accién de conseguir
1980 seguidores, la influencia sobre otros, énfasis en

los rasgos particulares del lider, el liderazgo como
proceso de transformacién y motivacién.

El debate entre el liderazgo y la gestién potencializa

Siglo 21
como procesos separados.

Fuente: Northouse, (2013)
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Hasta el presente el liderazgo se ha estudiado desde tres gran-
des perspectivas:

1. Rasgos: intenta identificar los aspectos asociados con la
eficacia del liderazgo que parten de tres componentes:
inteligencia, personalidad.

2. Conductual: dirigida al anélisis del comportamiento de
los lideres y su impacto en la productividad y en la
satisfaccién de los subordinados vy,

3. Contingencia: la eficacia del lider depende de la situa-
cién con la que se enfrenta, (Sandoval, 2009). A partir
de dichas teorias se desprenden multiples estilos de li-
derazgo. Entre los principales estan:

Inteligencia

Modus operandi del Cuando funciona
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lider

emocional que
HILYEL

mejor

Para ayudar a
un colaborador
Desarrollo .
Desarrolla a la a mejorar su
de los otros, .
Entrenador | gente para el ; rendimiento
empatia,
futuro . . | odesarrollar
autoconciencia
fortalezas a
largo plazo
En una
Conduccién crisis, para
Demanda para obtener emprender una
Coercitivo | acatamiento logros, estructuracién
inmediato iniciativa y o con
autocontrol empleados
probleméticos
Cuando
el cambio
o Autoconfianza, .
Moviliza a la ! requiere una
I . empatia, . s
Autoritario | gente hacia - nueva vision
_— catalizador del .
una visién . 0 es necesaria
cambio . -
una orientacion
clara
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Para reparara
. figuras en
. Empatia, guras
Crea armonia y g un equipo o
L generacién .
Afiliativo | construye lazos . motivar a la
. de relaciones, o
emocionales N directivo en
comunicacién . .
circunstancias
estresantes
Para generar
. Colaboracién, | consenso
Forja consenso | |,
o ] liderazgo u obtener
Democratico | a través de la .
RS de equipo, datos de
participacion Y
comunicacién | colaboradores
valiosos
Para obtener
. resultados
Establece Rectitud, .
) ; rapidos de
estandares guia para .
Marcapasos un equipo
elevados de obtener logros,
.. NP competente
rendimientos iniciativa
y altamente
motivados

Fuente: Elaborado con base en Goleman, 2000 y Madrigal (2005)

Entre los estilos de liderazgo mas estudiados esté el carisma-
tico. Estos lideres inspiran entusiasmo, empatia y admiracion,
por lo cual sus seguidores se comprometen con los proyectos
que emprende su lider; el liderazgo burocrético: se desenvuelve
dentro de reglamentos, normas y procedimientos establecidos,
igualmente, vigila de que sus seguidores se desempefien de for-
ma similar. (Marion 200s). El liderazgo situacional pone énfasis
en el comportamiento observado del lider y de sus seguidores.
Este acento en la conducta y en los medios utilizados abre la
posibilidad de capacitar al individuo para que adapte su estilo
de liderazgo a cada situacion. (Madrigal, 2005)

Entre los estilos de liderazgo se encuentran los expuestos
por Burns en 1978: transaccional y transformacional. Estos

19

D



b

| EL LIDERAZGO EN LA GESTION UNIVERSITARIA ‘

dos tipos de liderazgo son opuestos segtin dicho autor (Bass,
1999, p. 9), por una parte el transaccional: se concibe en la idea
de que los miembros de equipo acuerdan obedecer a su lider
cuando aceptan un trabajo, la transaccién es el pago a cambio
del esfuerzo y la aceptacion hacia las tareas que les da su lider.
(Northouse, 2013).

Otro estilo importante es el liderazgo transformacional: “es
aquel que motiva a las personas a hacer més de lo que ellas
mismas esperan y como consecuencia, se producen cambios en
los grupos, las organizaciones y la sociedad” (Bass, 1985, p.20)

Para Murillo el liderazgo transformacional esta constituido
por diferentes enfoques como son: carisma, vision, considera-
cién individual, estimulacién intelectual, capacidad para moti-
var, inspiracion, tolerancia psicolégica, capacidad de construir
un “liderazgo compartido”, el trabajo en equipo y la formacién
continua de los colaboradores (Murillo, 2006, citado por Ma-
drigal, 2013). En este sentido, los lideres transformacionales, a
través de su influencia con los miembros del grupo, estimulan
cambios de visién que conducen a cada individuo a dejar de
lado sus intereses particulares para buscar el interés colectivo
(....) (Bass, 198s, p.15).

De acuerdo a Mendoza (2005), el liderazgo transformacional
puede lograrse en tres formas diferentes de interrelacion:

1. Fortaleciendo el nivel de conocimiento y conciencia de
los seguidores sobre la importancia de los resultados
esperados y la forma de obtenerlos.

2. Los intereses del lider son superados por la trascenden-
cia del logro de los intereses del equipo, la organizacién
o por una politica institucional.

3. Se procura que los seguidores alcancen las necesidades
mas altas en la jerarquia de la piramide de Maslow.
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Respecto al punto tres antes mencionado, los lideres trans-
formacionales se preocupan por que sus seguidores logren sa-
tisfacer las necesidades mas altas en la piramide de Maslow:
pertenencia, reconocimiento y auto realizacién.

Igualmente se identificaron diferentes perspectivas del li-
derazgo como el funcional que se concibe como un conjunto
de comportamientos que ayudan a un grupo a realizar su tarea
o alcanzar su objetivo; el liderazgo de equipos compartidos
es un proceso de influencia dindmica e interactiva entre los
individuos de los equipos de trabajo para el logro de los objeti-
vos comunes; el liderazgo flexible afirma que el lider debe ser
abierto, dialogante, flexible, sensible y adaptable para hacer
frente a las cambiantes circunstancias del entorno y dar res-
puesta a las situaciones particulares; el liderazgo contingente
supone que el estilo de liderazgo mas apropiado depende del
analisis de la naturaleza de la situacién que enfrenta el lider.
(Klein, Ziegert, Knight, y Xiao, 2006)

Como bien se observa, la evolucién del liderazgo y sus di-
ferentes conceptos, estilos, enfoques o perspectivas, son ele-
mentos altamente estudiados y desarrollados. En el caso de la
educacion superior existen varios lideres que se identifican con
algunos de los estilos de liderazgo descritos anteriormente, sin
embargo, podriamos pensar en un estilo de liderazgo enfocado
al buen desarrollo en las universidades, logrando posicionar sus
proyectos y competente en la gestion de los recursos econémi-
cos para el logro de los objetivos planteados. Asi, consideramos
importante identificar las concepciones de liderazgo y gestién
de los actuales directivos de la Universidad de Guadalajara, con
el fin de determinar su percepcién de las caracteristicas que
deben tener los lideres universitarios para hacer frente a las
necesidades actuales de las Instituciones de Educacién Superior.
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La gestion universitaria

La evolucién moderna de la gestién inicia cuando se visualizan
los problemas de eficiencia y productividad de la fuerza laboral
a la cual se enfrentan los gestores del siglo XIX. A este plan-
teamiento se le llamo enfoque clasico de la gestion que puede
entenderse desde dos perspectivas: la administracién cientifica
(se concentro en los gestores de los niveles inferiores) y la
teoria clasica de la organizacion (se centré en los niveles de
alta direccion). La administracion cientifica introducida por
Frederick Taylor, recomendé el desarrollo de una ciencia de
la gestion, la seleccién cientifica y el desarrollo de los recur-
sos humanos, asi cémo la cooperacién a nivel personal entre
gestores y trabajadores.

La teoria de la organizacién por Henry Fayol propuso 14
principios para guiar el pensamiento de los gestores en una
solucién de los problemas y el analizar a la gestién como un
proceso (Planificacién, organizacion, mando y control) con
funciones especificas (Ivancevich, 2006, p. 57 y 58). Posterior-
mente se sumo al estudio de la gestion con base en la teoria de
las estructuras de la autoridad en las organizaciones por Max
Weber quien establecié la distincién entre poder y autoridad
y como una forma de autoridad “la burocracia que se refiere
al enfoque de la gestién basado en la estructura formal de las
organizaciones con normas y reglamentos establecidos que
apoyan a la especializacion del trabajo”. (Ivancevich, 2006, p. 59).

El enfoque conductista que se bifurca en dos ramas: el enfo-
que de las relaciones humanas de Elthon Mayo, que describe la
forma en que los gestores interactian con sus subordinados; y
el enfoque de la ciencia de la conducta Hawthorne para estudiar
y comprender a los individuos en su lugar de trabajo (2006: 60 y
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61). Ivancevich plantea que otro de los enfoques para el estudio
de la gestién moderna es el enfoque de sistemas para la gestion
que “es un conjunto de partes que operan con interdependen-
cia para lograr objetivos comunes, desde ésta perspectiva la
gestién implica dirigir y solucionar problemas en cada una de
las partes de la organizacion” (2006, p. 64); otro enfoque es el
de contingencia para la gestién, el cual busca comprender las
interrelaciones dentro de subsistemas y entre los subsistemas.

Como se describié anteriormente, el estudio de la gestion
ha tenido bastante analisis y reflexién en las organizaciones,
pero han proporcionado elementos de estudio para el caso de
instituciones de educacién, como plantea De Vries e Ibarra
(2004), se trata, hasta ahora, de un campo casi inexplorado, que
ha quedado marginado de los debates en curso sostenidos por
los estudiosos y expertos de la universidad.

En el caso de la educacién se reconoce la gestién como re-
levante, ya que propone las acciones que permiten mejorar las
actividades de toda institucién, por ello, la gestién es conside-
rada por De Vries e Ibarra como la forma especifica en la que
la universidad se organiza y conduce para lograr sus propésitos
esenciales (2004).

En la revisién de la literatura la gestién tiene diferen-
tes ambitos de accién y presenta una nomenclatura diversa,
como gestién: educativa, académica, universitaria, directiva,
administrativa, escolar y estratégica, entre otras. La Gestién
universitaria, segin algunos estudiosos, la han descrito como
la conjuncién estratégica que determina el desarrollo institu-
cional, las condiciones institucionales minimas que permiten
la realizacién de rutinas y ritos de la organizacién, o como
la define Lopera (2004) “conjunto de habilidades para tomar
decisiones técnicas adecuadas, segtn el entorno, para incluir,
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como elemento adicional y determinante, a las estrategias,
politica y cultura, que requiere un directivo universitario para
asegurar, mas que el cumplimiento de un plan de gobierno, la
continuidad de una oferta de direccién”.
Complementariamente, como lo menciona Rosario, la ges-
tién universitaria es vista como un concepto de caracter in-
tegrador y multidimensional, donde convergen una serie de
realidades que involucran tanto a los actores, como a sus ac-
ciones, intenciones, relaciones e interacciones, y asi mismo al
contexto al que pertenece, tanto dentro del aula e institucién
como a la comunidad de académicos de que forman parte.
Puede definirse como el conjunto de acciones que prestan
las personas dentro de las instituciones cuya finalidad es pro-
porcionar una perspectiva social y cultural de la administra-
cion. (2007: 44) El presente trabajo se enfoca al tipo de gestion
que es desarrollada por los directivos de las Instituciones de
Educacion Superior (IES) y son los que ejercen el liderazgo
institucional. Este es el objeto de estudio de este trabajo.

La relacion entre liderazgo y gestion

Para identificar algunas relaciones entre liderazgo y gestion
se realizaron entrevistas a un grupo de ocho universitarios que
ocupan funciones directivas principales en la Universidad de
Guadalajara, entre los que figuran rectores, mandos medios,
académicos y lideres sindicales.

Algunos de ellos tienen antecedentes de liderazgos estu-
diantiles y/o formacién académica o sindical. Conforman un
modelo vertical de jerarquia institucional y la entrevista se
centra en nociones y conceptos claves que reflejan su posicio-
namiento y percepcién personal sobre el tema, sustentados en
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su trayectoria, formacién y responsabilidades cubiertas du-
rante su trayectoria universitaria. Al respecto, se realizé un
analisis matricial que permitié identificar la percepcion de los
entrevistados referente al liderazgo y la gestién; para tal caso
fueron determinadas como nociones claves:

a) Lider y liderazgo

b) Caracteristicas de la gestion universitaria

c) Relacion entre liderazgo y gestion universitaria

d) Valores que distinguen a los lideres,

e) Los liderazgos historicos (locales, nacionales o mundiales)
que considera mas distinguidos.

Asi, dichas nociones permitieron realizar y concentrar las res-

puestas para poder lograr el objetivo planteado en el presente
trabajo. Esta matriz se presenta a continuacién:
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Matriz comparativa
Liderazgo y gestion universitaria

Pregunta

1. (Como define
un lider?

Cualidades y
habilidades

de liderazgo.
Visién del
grupo a liderar:
propésitos,
objetivos,
visién sobre
determinada
problematica
compartida con
los seguidores.

En un concepto:

el lider es un
estratega.

Es la perso-

na que tiene
habilidades y
cualidades de
comunicacién,
de identifica-
cién, de conduc-
cién de grupos
de personas,

a través del
convencimien-
to, carisma,
identificacion de
valores.

En una persona
que influye
positivamente
que fomenta

en sus
colaboradores el
continuar con el
trabajo, el que
sabe escuchar
las opiniones de
las demas.

Lider es capaz
de coordinar
equipos de
trabajo, lo
fundamental la
coordinaciéon
de su equipo
de trabajo.
Una visién
particular

de cuél es

el objetivo
que debe de
resolver el
equipo de
trabajo.
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Para definirlo lo

mas aceptado son

las concepciones del
lider basado en la
personalidad,

un lider es aquel que
tiene carisma.

Lo defino mas en el
sentido transformacional,
un lider es aquella
persona que se identifica
con objetivos superiores
a los personales, que
antepone sus objetivos
personales, familiares, de
amigos y de grupo por
un objetivo de beneficio
superior que es capaz de
encontrar las mejores
estrategias para llevar

a cabo y lograr ese
objetivo. Se define por el
compromiso moral, ético
y genuino.

Es una persona que sabe
gestionar el afecto de la
gente que se preocupa
no solo por resultados
en el trabajo sino por
generar confianza y
credibilidad, no fallarle
a los seguidores o a

las personas. Un lider
es aquel que se atreve

a innovar que genera
autoridad puede ser
académica o moral pero
sobretodo que trabaja
la dimensién humana

y emocional de las
personas. Un buen lider
fundamentalmente
trabaja la dimensién
humana y emocional del
ser humano.

Es aquel

que logra el
seguimiento, el
convencimiento
pero que se
enamore un
proyectoy
enamore con ese
proyecto.

Ser lider no es el
que va adelante,
porque te ven
inalcanzable, el
lider tampoco va
atras porque no
te siguen, lider
debe guiar el
proyecto con sus
seguidores a su
lado.
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Pregunta

2. ¢(Cuaéles son las
caracteristicas
de una gestién
universitaria?
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Pertinencia,
eficiencia,
eficacia de

las acciones
del cuerpo
directivo que
de acuerdo a un
planteamiento
se elijan las
alternativas
para alcanzar
un resultado
esperado.

Lideres
académicos,
lideres en la
gestién, en la
docencia, en

la vinculacion,
en la difusion.
Los liderazgos
se pueden
generar en la
especializacién,
en la
conformacién
de habilidades
en cada una de
las funciones
sustantivas y
adjetivas.

El de encontrar
las maneras

de aprovechar
los recursos
humanos,
materiales

y ejercer

los recursos
financieros de
manera eficiente
para el impulso
de las funciones
sustantivas de la
institucién.

Es el que
lleva a cabo la
operacién de
la institucién
para que
alcance los
objetivos
deseados y
determinados,
a través de

los planes de
desarrollo, las
iniciativas a
nivel general,
poner a
trabajar los
equipos que
han sido
asignados para
lograr alcanzar
la misién y
visién de la
institucién

y lograr su
excelencia.
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Debe de buscar ante

todo de gestionar una
buena educacién, una
gestién universitaria
efectiva y eficiente

debe de buscar de poner
todos los recursos,
esfuerzos y el tiempo

al servicio de la misién
“que es la formadora de
personas comprometidas
socialmente y que tengan
la capacidad profesional,
los conocimientos, las
actitudes, las habilidades,
con valores para servir

a la sociedad, resolver
todos los problemas,
poner su talento al
servicio de la sociedad.
Una gestién universitaria
eficiente, eficaz y
comprometida y que

se pone al servicio

del estudiante y en su
formacién.

Un buen gestor es

aquel preocupado y
ocupado en generar
condiciones adecuadas
para el desarrollo de

la institucién. Como

por ej. Los recursos

con que se cuenta y

que se tradujeran en
innovacién tecnolégica,
en infraestructura, en
desarrollo de materiales
de laboratorios, de aulas.
La gestién tiene que

ver con los procesos en
el sentido de mejorar,
transformar o cambiar
los procesos, que

puede ser académicos,
administrativos o
politicos de interrelacion
entre los mismos sectores
universitarios.

En la gestién
universitaria el gestor

es un gran orquestador
en el sentido de que
descentralice, de

que asignes tareas,
exijas resultados o
responsabilidades de esas
tareas.

En una buena gestién
universitaria debe de ser
de importancia la gestién
del afecto.

Permite generar
beneficios concretos,
desde el material y las
condiciones de trabajo

Es un conjunto
de elementos
(conocer la
normatividad,
la meta,
fundamentos
académicos y
administrativos)
que hacen
posible llevar

a buen puerto
una politica,

es importante
conocer el
tema de lo

que trabajas y
saber que eres
un medio para
hacer posible y
es viable lograr
las politicas.

Es tener
responsabilidad,
tener
conocimiento de
lo que haces, de
la problematica
y el entorno.
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Pregunta
3. Desde Atendiendo a Es polifacético. | Debe ser una Es lo mismo Un lider universitario es | En el caso de un lider Autoridad Se debe buscar
su funcién la formacion, Académicos que | persona que que el anterior | aquella persona que tiene | universitario debe de moral, autoridad | el beneficio para
educativa: valores y detonan en la tenga los es aquel capaz | que ver y que busca para | tener credenciales académica y los seguidores,
¢Puede describir | de manera participacion conocimientos | de coordinar la universidad los mas académicas (autor debe ser una para mejorar su
un perfil destacada al de una persona, | y habilidades equipos de altos fines sociales, es de libros, trabajos persona capaz. calidad de vida.
para un lider sentido de saberes, necesarias trabajo. Tener | decir que vea la misién de investigacién,
universitario? pertenencia ala | liderazgos para ejercer presente el de la universidad para conferencias que generan
institucién. emergentes, su puesto, logro de una lo cual fue creada por liderazgo). Un lider debe
no hay un area | que tenga visién y los la sociedad, como una de saber gestionar el
especifica, la habilidad objetivos misién mas alta incluso | afecto de las personas
surgen de todos | de analizar que deben de que su propia misién ejem. El mejor profesor
lados. a fondo los resolver con de vida. Que vea los no es necesariamente
problemas que | los equipos de | Intereses y objetivos el que memoriza, es el
se le presenten | trabajo. superiores de la sociedad, | que genera confianza
¥ que sea del pueblo por encima de | credibilidad y con base
capaz ofrecer sus intereses personales, | en ello, hay gente que
soluciones de grupo politico, de su le sigue, que le admira
estructurales. grupo académico. Ademas | y que le reconoce como
tiene la capacidad para lider.
encontrar los acuerdos
y estrategias en general
para realizar y llevar a
cabo esos objetivos.
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4. (Cudles logros
puede destacar
de su gestion?
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La integracién
de los cuerpos
colegiados

en lo que se
refiere al trabajo
académico,
piedra

angular de las
acciones de la
administracién
hacia la calidad
educativa.

Generar un
centro lider en
la estructura
académica, en la
docencia, en la
investigacién,
los recursos
humanos con
capacidad de
desarrollo,

de multiples
capacidades en
los egresados,
de dotar de
espacios, de

un concepto

de limpieza en
el trabajo, de
condiciones
adecuadas para
el trabajo. Se
pudo lograr eso.

El haber realizado
en el CUNORTE
la transformacion
de campus
universitario

a centro
universitario, el
de transformar la
oferta educativa
con base a las
exigencias y
necesidades de la
regién. El haber
incorporado a

las comunidades
indigenas en

la comunidad
universitarias con
el reto del idioma
(el espafiol y el
inglés) y el uso
de las TICS, el de
incorporarlos a la
vida académica
de la institucion,
el de gestionar

la modalidad de
b-learning

Basicamente se
ha mantenido
la calidad en
los diferentes
procesos
académicos

y se han
mejorado
algunos,

la revision
curricular y
los planes de
estudios, se ha
mejorado en
términos de
indicadores
Algo que no es
cuantificables
es el mejorar
el desempefio
y formacién
profesional de
los estudiantes
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Una fue la de una gestién
como estudiante, de
ejercer un liderazgo que
me permitiera realizar
dos actividades el de
estudiar y trabajar,
lograr ser una buena
maestra y estudiar un
doctorado. Otro fue

que por primera vez en
la ANUIES estuviera
una mujer en el cuerpo
directivo de la Secretaria
Ejecutiva. El haber
impulsado y creado como
un proyecto innovador el
Instituto de Innovacién,
Investigacién y Docencia
de Capacitacion del
Magisterio (ISIDEM).

Los logros que he
fomentado es el de
fortalecer la dimensién
humana. El impulso a
cursos de capacitacion
enfocados en la cuestién
de desarrollo humano,
personal, la autoestima, la
paz interna, el desarrollo
profesional, con el
objetivo de aumentar el
rendimiento profesional.
Cualquier gestor
universitario debe de ver
la dimensién humana,
como variable muy
importante.

Creacién de

la Maestria

en Gestion
Educativa,
conformar el
Departamento
de Sociologia,
Mejorara la
condicién de los
trabajadores,

la creacién del
PICASA, crear
programas para
fortalecer el
SNI, La reforma
del posgrado.

Romper el
paradigma

de la visién
administrativa
y alejada de

los académicos
que se tenia del
sindicato y el
otro logro es la
homologacién
lograda este afio.
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5. (Cudl es la
relacion entre
liderazgo y
gestion?
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Son vinculantes.
El liderazgo
tiene que ver con
un pensamiento
estratégico,
actitud abierta
al cambio,
impulso, riesgos
al emprender

en la bisqueda

y consecucién
de objetivos; la
gestién tiene que
ver mas a detalle
Con las acciones
a realizar. Los
dos conceptos

se pueden
correlacionar
con la estrategia
y la téctica.

Lider
universitario
requiere
capacidad de
gestién. No
solo autoridad
académica,
Habilidades de
comunicacion,
de relacion,
interna y
externa, de
ser escuchado,
de minima
interlocucién
interna. Hay
una relacién
estrecha entre
liderazgo y
gestion.

Depende de la
persona que esté
al frente y de las
condiciones en
que se encuentre,
del impacto que
quiere generar
en la institucién
asi como en su
comunidad va
hacer la forma en
que va a ejercer
su liderazgo y

el de gestionar
Sus recursos
para lograrlo.

Es la magnitud
del liderar de
querer llevar su
gestién, de como
quiera impulsar
las funciones
sustantivas de la
institucién el de
buscar la manera
de influir en

la comunidad,
cuidando el
compromiso y la
responsabilidad
de la universidad
hacia la sociedad.
Por ejemplo el
haber apoyado

a los ejidatarios
de la regién con
proyectos de
investigacién,
cursos para el
impulso dela
agricultura. Al
instituto Federal
electoral de la
regién.

No hay
relacién entre
liderazgo y
gestién.

El gestor no
necesariamente
tiene que tener
el carisma de
lider.

El lider: es

mas un lider
cesareo que
impulsa mide o
planea mas los
objetivos.
Gestor es lo
mas racional,
administracion
y la adecuacién
de los fines
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Es una gestién que la
tenemos que realizar
toda la comunidad, no
solo quienes son gestores
o directivos. Hay una
confusién que se cree
que la gestién es la que
hacen los gestores y los
gestores solamente hacen
una parte de la gestion
oficial o formal.

La gestién extraoficial
o no relacionada con
los puestos directivos,
la formal o la informal
la hacemos todas y
todos juntos. Una
gestién universitaria

si es eficiente y eficaz
tiene que permitir

el surgimiento, el
fortalecimiento y el
apoyo de liderazgos
multiples temporales

Yy permanentes, pero
también de liderazgos
que reflejen las mejores
soluciones de lo

que la sociedad esta
necesitando.

Un buen lider es un buen
gestor. El liderazgo no
depende solamente de
la persona que es lider
sino, la relacién con los
demas o generalmente
los demas le reconocen
liderazgo académicos
administrativos o
politicos.

Entonces tiene que

ver con una relacién
generada a través de un
proceso de intercambio
o de relacién entre las
propias personas en el
cual alguien sobresale,
lleva la batuta o
persuade mejor el afecto
y finalmente logra ser
reconocido como un buen
lider.

Es un binomio,
cuando no hay
liderazgo en

la gestion es
sentido por los
colaboradores
y es muy
dificil trabajar,
porque no tiene
la capacidad

de generar
proyectos,
equipos y lograr
las metas.

Para ser lider
hay que ser
gestor. Son
aspectos que
dan credibilidad
y fortaleza al
trabajo que
realizas.
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Pregunta

6. (Cudles valores
distinguen

a un lider
universitario?
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Los valores

que pueden
distinguir a

un directivo
universitario,
como deber ser:
responsabilidad,
honestidad,
trabajo en
equipo, respeto,
tolerancia,
Entre otros.

Desarrollo de
capacidades,
minimo de
congruencia,
honestidad
académica,
transparencia,
de honradez
en la gestién
de recursos,
uso eficaz de
los recursos
humanos y
materiales.

Compromiso, la
responsabilidad,
el tener claro

la rendicién

de cuentas, el
respeto a los
profesores,
investigadores,
personal
administrativo,
la lealtad hacia
la institucion,
honestidad.

La honestidad
yel
compromiso de
trabajo.
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Desgraciadamente en el
liderazgo universitario
estan prevaleciendo los
valores econémicos,

los estéticos, de
productividad de
competitividad, bajo
costo, estos no son
valores que tienen que
prevalecer, mas bien son
objetivos que se pueden
lograr con una gestién
eficiente.

Un lider tiene que

tener valores genuinos
de solidaridad social,

de honradez a carta
cabal, de un genuino y
auténtico compromiso,
que se traduce en una
frase comun “sentir las
necesidades de otros y el
dolor de otros como suyo
propio”.

Primero la solidaridad
Segundo la honestidad, en
el sentido de ser honesto
con las cosas, diciendo
cuando estdn las mal.
Otro aspecto importante
tiene que ver con el
afecto, pero sobre todo
con el reconocimiento
no por lo que dices sino
por lo que haces, que
finalmente sea el hecho
mas que el dicho lo que
hable por la persona en
caso que ocupe un papel
de liderazgo.

Calidad Moral y
Académica.

Innovador,
congruencia,
busca el

bien comun,
responsable, con
valores éticos.
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7. (Cudles lideres
influyen mas

en su estilo de
liderazgo? ;Y en
su gestion?
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En el nivel
internacional:
Mahatma
Gandhi, Martin
Luther King,
nacionalmente:
Emiliano Zapata;
en el nivel
latinoamericano
a Fidel Castro.
Para la gesti6n:
Busqueda

de acuerdos,
consensos,
trabajo
participativo
como estrategias
de gestion,
empoderamiento
de las areas
neuralgicas,
facultarlas

para la toma de
decisiones para
respuestas y de
corresponsa-
bilidad.

Internacional,
Luther King,
Pais: Juarez,
Universitario:
Ratil Padilla
cuando le toco
ser rector.

En la gestion:
Juan Pena
Victor Gonzélez
Trino Padilla
Ratil Padilla
Marco Cortés.

Al Mtro. Raul
Padilla Lopez,
como visionario
y el de haber
logrado la
transformacién
de la universidad,
y de realizar
actividades mas
alla de lo que se
puede esperar, al
Mtro. Tonatiuh
Bravo que con
sus experiencias
y el de haber sido
diputado federal,
el del consolidar
y llevar a
CUCEA a ser

el mejor centro
universitario y
ser visionario,
Al Mtro. Alfredo
Pefia secretario
general por el
compromiso y
respeto hacia los
demas.

No, se
considera mas
gestor que
lider

| OMAR KARIM HERNANDEZ ROMO, CARLOS MENDOZA SEPULVEDA Y MA. LUCILA ROBLES RAMOS |

Uno fue mi profesor
literatura universal

y de latin, el de cémo
aprender de mi misma

a través de las grandes
religiones antiguas, de
las grandes culturas
tradicionales de la mata,
azteca y olmeca. Otro
lider fue el director de la
facultad de la facultad de
economia, que me ensefi6
que es a partir de una
educacién permanente es
como lograr ser un lider.
Otro fue el director de
mi tesis doctoral quién
me ensefio a abrazar

una causa social y por
poner tus conocimientos
y capacidades para
ayudar a la gente a
resolver sus problemas.
El Mtro. Carlos Payan
un verdadero lider en las
IES. Mi Madre quién me
ensefi que lo tnico que
te va hacer feliz es verte
reflejada en la felicidad
que generas hacia los
demas.

Cualquier lider o persona
lo sea o no influye por
sus lecturas, por su
experiencia, influye

por compafieros, o sea
generalmente es una
cuestion interrelacionar,
inter y multidisciplinaria,
o que aprendes de la
universidad de la vida.

En lo particular uno de
los lideres que ha influido
es Mahatma Gandhi
porque él logro una paz
interna y a través de un
movimiento pacifico,
transformé una nacién,
por él le puse ese nombre
a mi hijo.

Dos profesoras,
que se
especializan en
investigacién,
por su calidad
moral y
académica,
Rosalina
Buenfil, Maria
de Ibarrola.

Benito Juérez,
Gandhi, Rivas
Souza y Raul
Padilla.
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8. ¢(Puede des-
tacar ejemplos
de liderazgos
universitarios y
en que ambitos?

José Narro. Lide-
razgo auténtico
con reconoci-
miento social y
autoridad moral.
En la UdeG, el
Maestro José
Parres Arias.

Juan Ramén de
la Fuente

José Narro
Rafael Lopez
Castafiares.

Los mismos.

Mtro. Tonatiuh
Bravo.

Le ha apren-
dido bastante,
y ya que he
sido parte de
su equipo de
trabajo.

Mtro. Ratl Padilla por
ejercer un liderazgo
visionario con gran
capacidad de accién, de
aterrizar estas visiones
del futuro al presente, de
hacer los mejores equipos
de trabajo ver el gran
potencial que tiene una
institucion de educacién
superior para transfor-
marse y para transformar
a su entorno a las comu-
nidades con visién. Hay
lideres que no han tenido
mucha influencia directa
sobre mi pero admiro el
liderazgo que han ejer-
cido en su gestién como
la Dra. Ruth Padilla y el
Mtro. Tonatiuh Bravo.

Uno universitario pero
que no necesariamente

es de la UdeG, es Dr. Gil-
berto Guevara Niebla que
tenfa una preocupaciéon
social, con una perspecti-
va mas humana.

Nivelar el finan-
ciamiento para
las universida-
des publicas,
defender la edu-
cacién publica
con Hacienda y
Gobernacion.

El logro de la
ultima homolo-
gacién para los
profesores de la
Universidad de
Guadalajara.
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Fuente: Elaboracién propia con base en las entrevistas realizadas.
Nota: se dispone de la audio grabacién del total de las entrevistas
realizadas a los lideresque participaron en el presente estudio y la
informacion planteada en la tabla anterior, corresponde a las respuestas
puntuales de los entrevistados a cada cuestionamiento realizado.
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Las preguntas disefiadas tienen el objetivo de identificar los
elementos de referencia entre liderazgo y gestiéon. Con este
marco de informacién proponemos configurar una potencial
relacién entre liderazgo y gestién para establecer las lineas
de conexién entre ambas. Los dos ultimos segmentos de la
entrevista tienen por objeto profundizar en los aspectos mas
cualitativos que puedan constituir elementos de congruencia
con el contexto de liderazgo y gestiéon que asume el entrevis-
tado en el ejercicio de sus funciones.

Concepto de lider.

De la informacion obtenida, se pueden perfilar los elementos
claves que definen la vision de lider que logra cada entrevis-
tado:

|
1. Estratega. Vision. Objetivos.

2. Comunicacién. Persuasién. Valores.

3. Influencia. Trabajo en comun. Saber escuchar.

4. Coordinar grupos de trabajo. Visién. Objetivos.

5. Personalidad. Carisma. Compromiso moral y ético.
Autenticidad.

6. Capacidad de gestién. Afectivo. Innovador. Autoridad
académica y moral. Trabaja en la dimensién humana. Efectivo.

Fuente: Elaboracién propia con base en la informacién.

Cada entrevistado contribuye con su propia visién que ha sido
guia y referente de su actividad universitaria, permitiendo
elaborar una visién transversal que abre un marco multicon-
ceptual, rico y diverso que describe su modo particular de
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operar en la estructura organizacional. En su conjunto, los
conceptos vertidos por los entrevistados nos ofrecen un mar-
co conceptual estructurado de gestiéon universitaria que a su
vez, refleja el estilo de gestion propio y de las formas en que
se asumen las responsabilidades institucionales. Para un li-
der puede ser la visién estratégica, para otro la capacidad de
persuasion e influencia, valores; trabajo en equipo, carisma,
autoridad académica, humanismo, compromiso.

En si, cada marco conceptual de un directivo o funcionario
contiene una visiéon desde donde se expresa y desde donde se
toman importantes decisiones que impactan el desarrollo insti-
tucional. De este grupo entrevistado en particular, se obtienen
perfiles o elementos referenciales tipicos que son indicativos
de sus concepciones y desempefio como lideres:

1. Lapersuasion, influencia, convencimiento apuntan a las
habilidades discursivas y argumentativas que deben ca-
racterizar al lider.

2. La perspectiva estratégica, innovacioén, visioén, coordi-
nacién y organizacion de grupos, capacidad de gestion,
corresponden al lider en accién.

3. La personalidad, carisma, compromiso moral y ético,
son atributos del lider.

4. El posicionamiento del lider en la dimensién humana
y de su cercania con los seguidores corresponde a los
medios que utiliza en su actuacién.

En suma, con sustento en la informacién recabada, se asume
que en cada entrevistado existe un marco propio de liderazgo
y gestién, con sus propios valores, basado en las experiencia
y en su crecimiento dentro de la institucién universitaria. En
lo general, se puede apuntar como perfil ideal que un lider
tiene una visién innovadora sobre un conflicto o problema
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social; que puede elaborar estrategias, objetivos y metas; perfil
carismatico; que puede coordinar grupos de trabajo; a través
de un compromiso moral y ético; que trabaja en la dimensién
humana; capaz de persuadir e influir el grupo social y en los
seguidores; que se mantiene junto a sus seguidores.

Liderazgo y gestion universitaria

Las potenciales relaciones de liderazgo y gestién obtenidas
en las entrevistas se pueden sintetizar de la siguiente forma:

Son vinculantes. El liderazgo tiene que ver con un pensamiento
estratégico, actitud abierta al cambio, impulso, riesgos al
emprender en la bisqueda y consecucién de objetivos; la gestion
tiene que ver més a detalle con las acciones a realizar. Los dos
conceptos se pueden correlacionar con la estrategia y la tactica.

Lider universitario requiere capacidad de gestién. No solo
autoridad académica, habilidades de comunicacién, de relacién,
interna y externa, de ser escuchado, de minima interlocucién
interna. Hay una relacién estrecha entre liderazgo y gestion.

Depende de la persona que esté al frente y de las condiciones

en que se encuentre, del impacto que quiere generar en la
institucidn, asi como en su comunidad. Disefia el modo en que
va a ejercer su liderazgo y el de gestionar sus recursos para
lograrlo. Es la capacidad de liderar, de llevar su gestién, de cémo
quiere impulsar las funciones sustantivas de la institucién,

de buscar la manera de influir en la comunidad, cuidando el
compromiso y la responsabilidad de la universidad hacia la
sociedad. Por ejemplo el haber apoyado a los ejidatarios de la
regién con proyectos de investigacion, cursos para el impulso de
la agricultura y a las organizaciones electorales.

No hay relacién entre liderazgo y gestién. El gestor no
necesariamente debe tener el carisma de lider. El lider es mas
un lider cesareo que impulsa, mide o planea maés los objetivos.
Gestor es lo mas racional, administracién y la adecuacién de los
fines.
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Es una gestién que la tenemos que realizar toda la comunidad,
no solo quienes son gestores o directivos. Hay una confusién
que se cree que la gestion es la que hacen los gestores y los
gestores solamente hacen una parte de la gestién oficial o
formal. La gestién extraoficial o no relacionada con los puestos
directivos, la formal o la informal la hacemos todas y todos
juntos. Una gestién universitaria si es eficiente y eficaz tiene
que permitir el surgimiento, el fortalecimiento y el apoyo de
liderazgos multiples, temporales y permanentes, pero también
de liderazgos que reflejen las mejores soluciones de lo que la
sociedad esta necesitando.

Un buen lider es no sélo un buen organizador, es un buen

gestor y también un buen lider es quien de hecho el liderazgo

no depende solamente de la persona que es lider, sino sobresale
en relacién o sea el liderazgo es una relacién, es una relacién
con los demas o generalmente los demas le reconocen liderazgos
académicos, administrativos o politicos. Entonces tiene que ver
con una relacién generada a través de un proceso de intercambio
o de relacién entre las propias personas en el cual alguien
sobresale, lleva la batuta o persuade mejor el afecto y finalmente
logra ser reconocido como un buen lider.

Es un binomio, cuando no hay liderazgo en la gestién es sentido
por los colaboradores y es muy dificil trabajar, porque no tiene
la capacidad de generar proyectos, equipos y lograr las metas.

Para ser lider hay que ser gestor. Son aspectos que dan credibilidad

y fortaleza al trabajo que realizas.

Fuente: Elaboracién propia con base en las entrevistas realizadas.

Como parte sustancial de este trabajo, los entrevistados iden-
tifican, en lo general, importantes relaciones y vinculos entre
liderazgo y gestién universitaria, atin cuando un entrevistado
menciona su desacuerdo en la relacion liderazgo/gestion, des-
tacando que el gestor no necesariamente debe tener el carisma
de un lider. En lineas generales, el resultado se presenta ast:
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1. Hay vinculacién entre liderazgo y gestion.

2. El lider requiere capacidad de gestion.

3. Relaciona su liderazgo con la gestioén a través de los
recursos para lograr los objetivos. Mide el impacto de
su gestion.

4. No hay relacion. El gestor no necesariamente debe tener
el carisma del lider.

5. Hay una gestion social (a través de liderazgos sociales)
que acompana el trabajo del gestor universitario.

6. Laausencia de liderazgo en la gestién se resiente en los
colaboradores.

7. Los resultados de liderazgo y gestién dan credibilidad
y fortaleza.

En nuestra conclusién, liderazgo y gestién universitaria estan
vinculados por:

Visién
estratégica
Objetivos
Metas
Recursos
Entorno

Fuente: Elaboracicén propia.

En la que indefectiblemente, un lider universitario debe asu-
mir un planteamiento estratégico que le permita, a través de
sus capacidades de persuasion, convencimiento o influencia
sobre los decisores, promover un proyecto transformador de la
institucién. Desde luego, los resultados de su gestiéon deberan
estar relacionados con la credibilidad/fortaleza que alcanza, o
en su caso con una debilidad que frene o impida la realizacién
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de su propuesta institucional. Movilizar el entorno en apoyo
de su iniciativa es fundamental.

Valores

Las descripciones realizadas por los entrevistados de los
valores asociados al liderazgo y a las figuras de liderazgo mun-
dial, nacional o local, reflejan su posicionamiento en torno de
su visién y aproximacién a la gestion. La articulacién de las ac-
ciones a realizar seran definitivas en los resultados obtenidos.

Siempre habra un costo de oportunidad para la institucién
y para el lider/gestor. Los valores presentados son:

1. Responsabilidad, honestidad, trabajo en equipo, respeto,

tolerancia.

2. Congruencia, honestidad académica, transparencia, hon-
radez en la gestion de recursos, uso eficaz de los recursos
humanos y materiales.

3. Compromiso, responsabilidad, la rendicién de cuentas,
el respeto a los profesores, investigadores, personal ad-
ministrativo, la lealtad hacia la institucién, honestidad.
La honestidad y el compromiso de trabajo.

5. Unlider tiene que tener valores genuinos de solidaridad
social, de honradez a carta cabal, de un genuino y au-
téntico compromiso, que se traduce en una frase comun
“sentir las necesidades de otros y el dolor de otros como
suyo propio’.

6. La solidaridad, la honestidad, en el sentido de ser ho-
nesto con las cosas, diciendo cuando estan mal.

7. Calidad Moral y Académica.

8. Innovador, congruencia, busca el bien comun, respon-
sable, con valores éticos.
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Los iconos o representaciones de lideres que propusieron los
entrevistados derivan en figuras universales como Mahatma
Gandhi y Martin Luther King Jr. Por otra parte, en el nivel
nacional figuras histdricas como Benito Juarez y Emiliano Za-
pata. Liderazgos politicos como Fidel Castro. Liderazgos uni-
versitarios nacionales como Juan Ramén de la Fuente y José
Narro. Liderazgos académicos como Carlos Pallan, Maria de
Ibarrola y Rosalina Buenfil. Cada referente histérico comporta
un perfil de liderazgo politico y social. Por lo que emerge una
visién de paz, reformas sociales y politicas, autoridad moral
y académica, capacidad de gestién y direccién institucional,
ademas de los elementos de afinidad politica e ideolégica.

En la gestion universitaria, los entrevistados proponen como
referentes histoéricos a José Parres Arias, Mario Rivas Souza
y en el contexto actual a Raul Padilla Lépez, José Trinidad Pa-
dilla Lépez, Victor Gonzalez Romero, Marco Antonio Cortés
Guardado y Tonatiuh Bravo Padilla como lideres/gestores de
la Universidad de Guadalajara.

Conclusiones

El conjunto de entrevistados, si bien un nimero reducido,
es de la mayor representacion y jerarquia institucional en la
Universidad de Guadalajara. Sus respuestas recibidas como
parte de la entrevista, se integran en una matriz que permite
la visién conceptual y el dominio personal de los temas de
cada entrevistado.

En resumen, se pueden considerar las siguientes reflexiones
finales:

1. El liderazgo tiene una importante vinculacién con las

formas de gestién que se realizan en la instituciéon. Re-
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sulta determinante para el ejercicio del liderazgo la ca-
pacidad de gestién y sus resultados.

2. No es posible aislar el liderazgo de su contexto social.
El liderazgo y la gestién deben ser los ejes de las aspi-
raciones sociales.

3. Elplanteamiento y visién estratégica son parte sustan-
tiva del liderazgo.

4. La conduccién institucional demanda capacidades de
gestion y liderazgo.

5. El liderazgo siempre lleva la proyeccién de valores y
elementos éticos.

6. Larelacion entre liderazgo y gestién debe ser exhausti-
vamente estudiada, desde una perspectiva mas amplia,
en particular con liderazgos universitarios para opti-
mizar su gestion, reconociendo sus contextos sociales
como la especificidad o particularidad de su ejercicio.

La parte mas relevante de nuestro estudio es la vinculacién
que se produce entre liderazgo y la gestién. Ambas, son de-
terminantes como parte de los resultados institucionales u
organizacionales, particularmente en contextos educativos,
en que el liderazgo transformacional adquiere su mayor sig-
nificacién y relevancia. Recomendamos una continuidad en
el estudio de los liderazgos transformadores y su proyecciéon
hacia la institucién universitaria en la forma de una gestién
constructiva.
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Anexos

Entrevista a lideres y gestores universitarios
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¢Cémo define a un lider?

¢Cuales son las caracteristicas de una gestién univer-
sitaria?

Desde su funcién educativa puede describir un perfil de
un lider universitario:

¢Cuéles logros puede destacar de su gestion?

Desde su punto de vista: (Cudl es la relacién entre lide-
razgo y gestion:

En su opinién. ;Cudles son los valores que distinguen a
un lider universitario?

¢(Cuadles lideres influyen mas en su estilo de liderazgo?
¢Y en su gestion?

Puede destacar algunos ejemplos de liderazgos univer-
sitarios y en qué dmbitos:

Liderazgo ético. Percepcion y perspectivas
docentes del caso de CU Tonala de la
Universidad de Guadalajara

JESUS ARTURO NAVARRO RAMOS
JOSE ANTONIO RUBIO GONZALEZ

| RESUMEN |

Este articulo explora el tratamiento que ha tenido el concep-
to de liderazgo en la literatura relacionada con la ética, para
concluir que la pertinencia de establecer un trabajo sobre el
significado se atribuye al liderazgo ético. Finalmente propone
algunos caminos para la elaboracién de una teoria sobre el
liderazgo ético que trascienda el enfoque orientador del lide-
razgo, la mera perspectiva pragmatica, la alusién axiolégica y
las referencias normativas al comportamiento del lider y del
espiritu emprendedor.

| PALABRAS CLAVE |
Liderazgo, ética, moral, liderazgo ético.
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La reflexion teérica sobre el tema del liderazgo

La sociedad liquida (Bauman, 2012) es un modo de proceder
que se instala en la busqueda de la inmediatez, lo que dificulta
la profundizacién. En el caso de la ética, se presenta bajo la
légica de respuestas morales breves que, si bien son ttiles para
orientar en cierta medida la convivencia, no se caracterizan
por la busqueda de su fundamentacién. Surge entonces una
serie de propuestas caracterizadas por la ausencia de vinculos
fuertes.

Las propuestas de liderazgo se plantean en dos tipos de lite-
ratura. La mas conocida se compone de textos que responden
al contexto de la sociedad liquida, tratando de hacer accesible
el conocimiento sobre el liderazgo en una ténica orientadora.
Estas propuestas se difunden en forma de literatura organiza-
cional, y se suelen emplear incluso para orientar los asuntos
complejos como el caso de la gestién en ambientes educati-
vos. Ejemplos de lo anterior son La quinta disciplina (Senge,
1990), Los 7 hébitos de la gente eficaz y El liderazgo centrado
en principios, (Covey , 1990 1995), Valores de excelencia para
triunfar (Cornejo, 1996), Claves para ejecutivos en accién (Deep
& Sussman, 1997), Liderazgo sin Respuestas faciles (Heifetz,
1997) y Endocalidad (O'Donell, 1999), entre otros textos.

El segundo tipo de propuestas se refieren a documentos
densos que sefialan no sélo las particularidades orientadoras
del ejercicio del liderazgo, sino sus caracteristicas y plantea-
mientos de fundamentacion.

El siguiente cuadro especifica las particularidades de estas
propuestas sobre liderazgo, surgidas en el periodo 1974-1994, y
que se puede considerar como la primera etapa de investigacion
sobre el liderazgo.
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Perspectiva tedrica sobre el liderazgo

Planteamiento

Stodgill, (1974)

Es la iniciacién y mantenimiento de la
estructura en expectativas e interacciones.

Hemphill &
Coons, (1957)

Conducta de un individuo cuando esta
dirigiendo las actividades de un grupo que se
dirige hacia un objetivo compartido.

Tannenbaum,
Weschler &
Masarik, (1964)

La influencia interpersonal ejercida en una
situacién, y dirigida a través del proceso de
comunicacién hacia el logro de un objetivo u
objetivos especificos.

Berlew, (1974)

El proceso de instalar en otros una visién
compartida, creando oportunidades valiosas,
y construyendo confianza en la realizacién de
valores y oportunidades compartidos.

Burns, (1978)

Inducir a los seguidores a actuar por ciertos
objetivos que representan los valores y las
motivaciones de lideres y seguidores.

Hosking, (1988)

Los lideres son aquellos que de forma
consistente, hacen contribuciones efectivas al
orden social y de los que se espera y percibe
que lo hagan.

Jacobs y Jaques,
(1990)

El liderazgo es un proceso de proporcionar
un proposito al esfuerzo colectivo y causar
un esfuerzo basado en la buena voluntad para
lograrlo.

Astin, (1993)

El liderazgo es un proceso por el que se
fomenta que los miembros de un grupo
trabajen juntos de forma sinérgica hacia un
objetivo o visién global, que creara cambio
y transformara las instituciones, y por
tanto, mejorara la calidad de vida. El lider
es una fuerza catalizadora o facilitadora
que, por virtud de posicién u oportunidad,
dirige a otros hacia una accién colectiva que
permita lograr los objetivos y la visién de la
organizacion a la que pertenecen.
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Perspectiva tedrica sobre el liderazgo

El arte o proceso de influir sobre personas

Koontz y .
Weichrich para que se esfuercen de manera voluntaria
(1994) ’ y con entusiasmo en el logro de las metas del

grupo.

Fuente Yulk y House
(Ruiz Palomino, Ruiz Amaya, & Martinez Cafia, 2007, p. 1)

En el segundo periodo de investigacién el tema del liderazgo
adquiere una perspectiva de aplicabilidad. Para el caso de este
recuento el periodo se circunscribe a los afios1995-2013.

En este lapso Robbins (1999) sefiala que el liderazgo es la
capacidad de influir en un grupo para que se logren las metas.
Con este tipo de perspectiva, la reflexién sobre el liderazgo
-aunque sigue tomando en cuenta la figura del lider- va se-
fialando que los procesos requieren distinto tipo de liderazgo.
Estas consideraciones, poco a poco van incursionando en la
tematica del liderazgo ético entendido como la demostraciéon
de una conducta normativamente apropiada a través de las
acciones y relaciones interpersonales (Brown, Trevifio, & Ha-
rrison, 2005). Este sefialamiento, que se retoma mas adelante,
plantea que la promocién de una conducta adecuada en los
seguidores requiere de comunicacion clara entre el lider y sus
subalternos, asi como de acciones que permitan reforzar las
conductas adecuadas.

En los planteamientos de Tannenbaum, Weschler & Masarik
(1964), Berlew (1974), Hosking (1988) y Astin (1993) estan expre-
sados claramente posicionamientos de caracter ético que guian
la actividad de los lideres: proceso de comunicacién hacia el
logro de un objetivo, la actuacién en funcién de los valores y
las motivaciones del lider, las contribuciones efectivas al orden
social y el trabajo de forma sinérgica hacia un objetivo o visiéon
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global. Sin embargo, por si mismas estas nociones requieren
un contenido especifico que indique el modo de realizarlas,
para lograrlo, las teorias sobre el liderazgo necesitan de una
reflexién ética.

Esto nos sugiere reconocer no sélo lo que se entiende por
liderazgo sino lo que implica el ejercicio del liderazgo. Para
observar estas cuestiones, en los siguientes apartados se re-
curre a una revisién de siete perspectivas éticas vigentes en
occidente: el idealismo platénico, el realismo aristotélico, el
posicionamiento kantiano del deber, el compromiso social del
marxismo, la voluntad de poder nietzscheana, la busqueda de
un proyecto de libertad sartreano y la ética comunicativa ha-
bermasiana. En cada caso, se planteara como estas visiones
éticas pueden orientar el ejercicio del liderazgo sugieriendo
modos de actuar.

La dinamica de la ética en sus origenes

La ética forma parte del cuerpo de la filosofia. Desde sus
origenes, Aristoteles (Aristoteles, 2013, p. 174) la considera un
saber practico sobre la vida humana frente al conocimiento
que representa la metafisica. En el orden de los saberes, Aris-
toteles distingue cuatro tipos de ellos: la metafisica y la fisica
en los extremos, y la politica y la ética como saberes précticos,
uno para organizar la vida comunitaria bajo una autoridad, y
el otro para organizar la convivencia social. Si bien a lo largo
del tiempo, desde su aparicién, la ética ha construido distin-
tos discursos, lo que les vincula es su esfuerzo por definir y
orientar la convivencia humana.

En los albores de la reflexién ética, se oponen dos modelos
representados por Platéon y Aristételes. El primero sostiene
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que el mundo es una representacién ilusoria de un sistema re-
al-formal que no se observa sino a través de vestigios, a partir
de los cuales se pueden conocer las formas perfectas. Este posi-
cionamiento fue desarrollado en el mito de la caverna (Platon,
p- 139). La convivencia humana alcanzaria su realizacion plena
en la medida que se acerque a las formas arquetipicas de un
mundo ideal donde tres valores son el referente absoluto: el
bien, la verdad y la belleza. De ahi se derivan tres claves de
conducta que orientan la convivencia: la bondad, la veracidad y
la armonia. A la coincidencia de estas tres claves se le conoce
como actuacién benevolente.

En oposicién a los planteamientos platénicos, Aristételes
sefiala que el mundo material es la Unica realidad existente.
En su consideracién existe la convergencia en cada ser, entre
materia y forma, la cual puede estar en acto o en potencia. Esto
permite que el ser, en cuanto tal, esté determinado por cuatro
causas: material, formal, eficiente y final. En su explicacién
de los seres, Aristdteles determina que estos pueden ser afec-
tados por los accidentes de lugar, posicién, cualidad, pasién
(Inciarte, 2004). Pero esta afectacion no modifica la naturaleza
de los seres. Cuando estos planteamientos se llevan al campo
de la convivencia, Aristoteles sefiala que en el caso de los seres
humanos su causa final es la felicidad, por tal motivo, la vida
virtuosa debe guiarse por las valores de la prudencia, justi-
cia, fortaleza y templanza. De aqui concluye que las claves de
conducta que orientan la convivencia humana estan dadas por
dos asuntos: la participacién en las actividades de la ciudad, es
decir en la politica; y la tendencia a buscar la felicidad que se
encuentra en alcanzar el justo medio entre la virtud y el exceso.

En el caso de estos dos modelos, la conducta ética esta orien-
tada por el alcance de ideales arquetipicos de lo que seria la
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existencia humana y, por tanto, la accién clave es la imitacion
de los modelos virtuosos. En el modelo aristotélico, las cosas
se plantean dependiendo de la busqueda del sujeto por realizar
lo que de suyo esté determinado por su naturaleza. En la na-
turaleza humana estd el anhelo de la felicidad que no se logra
por la imitacién de arquetipos, sino por el arduo trabajo de
discernir las formas adecuadas para actuar en sociedad y de
manera individual al moverse de manera equidistante entre
la virtud y el exceso.

Con distintas variantes, estos dos modelos estan presentes a
lo largo de la reflexion filoséfica de veinte siglos. Este debate
ha marcado los dos extremos -idealismo y realismo- de una
busqueda sobre la convivencia en la que los autores, dependien-
do su preocupacién han construido esquemas que funcionan
como claves para orientar la convivencia (MacIntyre, 2006;
Camps, 2009; Garcia-Huidobro, 2009)

Cuando el liderazgo se ejerce desde estos modelos éticos,
ocurre lo siguiente. En el caso de la propuesta platénica, el
liderazgo se orienta por la busqueda de un modo de perfeccién,
en funcién de aplicar las reglas del modelo de liderazgo por si
mismo, llegandose a considerar que la realidad de la organi-
zacion se debe ajustar al modelo de liderazgo que se pretende
implementar. En tanto que cuando se opera con un esquema
aristotélico, se piensa que el liderazgo debe encaminarse hacia
el logro de la felicidad, y el lider debe tener claro las cuatro
causas: material, formal, eficiente y final; es decir, de qué se
compone el liderazgo, qué es el liderazgo, qué hace el lider y
para qué se hacen las cosas. Se trata de un proceso de raciona-
lizacién de la realidad que enfatiza la participacién de todos.

Sin embargo, no existe una sola forma de pensar la convi-
vencia, y asi la ética ha tenido distintos posicionamientos ante
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el liderazgo. En este trabajo, es importante sefialar hacia donde
se ha orientado tal reflexién en el siglo XIX y XX, para rela-
cionarla brevemente con la perspectiva desde la cual se puede
ejercer el liderazgo. Para ello, se analizan -en el siguiente apar-
tado- siete paradigmas de la ética que se viven en occidente.>

Paradigmas éticos privilegiados en occidente

Una vez que occidente despierta de la Edad Media, encuentra
que ha tenido una percepcion ética de corte religioso fundado
en la teologia cristiana bajo la perspectiva de Agustin de Hipo-
na'y Tomas de Aquino (Garcia-Huidobro, 2009), que retoman la
propuesta idealista y realista sefialadas en el apartado anterior.
La recuperacion de la perspectiva humanista da un giro antro-
poldgico a la ética representado particularmente por Kant. De
este modo en el surgimiento de la modernidad la propuesta de
Emmanuel Kant se convierte en el centro de la reflexién ética.
Mais tarde Marx y posteriormente Nietzche marcan los ejes
de la reflexion (Camps, 2009). El siguiente cuadro muestra los
componentes de estas propuestas.

5 Cuando se habla de occidente en términos de la reflexion filosofica, se re-
fiere a un estilo de pensamiento centrado en la racionalidad comprehensiva e
instrumental, apoyado en la 16gica deductiva-inductiva; de la que Aristdteles
-en la antigiiedad-, y Descartes -en los albores de la modernidad-, son con-
siderados representantes de este estilo de argumentacién que se construye a
partir de términos, juicios y silogismos; para profundizar en la comprension
de las cosas. El pensamiento occidental establece una racionalidad funda-
mentada en el andlisis y la sintesis; a diferencia del pensamiento oriental que
busca una comprehensién holistica de los sucesos, particularmente anclados
a los procesos de cambio del tiempo y la naturaleza, referenciados con con-
ceptos propios de las culturas orientales.
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Etapa Modernidad

Siglos XVIII y XIX

Kant Marx

Se trata del pensador | Marx esta

que representa lo preocupado por el
mas acabado de la papel que juegan
ilustracién al sefialar | las relaciones

que el camino del econdmicas en la
pensamiento esta construccién de las
centrado en el hombre. | relaciones sociales.

Contexto
histérico socia

Posicionamiento | Kant considera al ser | Marx sefiala que el
sobre la ética | humano como un ser ser humano es ante
auténomo. Considera | todo materia, a partir

que las acciones de la cual surgen las
humanas se realizan ideas.

por alguno de los
siguientes motivos: Lo importante
inclinacién, deseo o es reconocer

deber. Considera que la | que el contexto

ética debe ser formal | histérico-social y las
y no contener una relaciones sociales
sola recomendacién determinan las ideas
concreta. que se tienen sobre
el mundo y sobre la
La razén debe propia vida.
orientar a la busqueda
de criterios de La éticaen la
actuacién que operen | perspectiva de Marx
posteriormente en las | esta orientada a

la bisqueda de la
superacion de las
alienaciones y a la
toma de conciencia
de clase.

decisiones.
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Idea de felicidad

La felicidad se alcanza
con el cumplimiento
del deber como una
consecuencia derivada
del ejercicio de la
autonomia. El valor
moral de las acciones
se encuentra en el
logro de los actos por
deber.

Marx sefiala que el
ser humano es ante
todo materia, a partir
de la cual surgen las
ideas.

Lo importante

es reconocer

que el contexto
histérico-social y las
relaciones sociales
determinan las ideas
que se tienen sobre
el mundo y sobre la
propia vida.

La éticaen la
perspectiva de Marx
estd orientada a

la busqueda de la
superacién de las
alienaciones y a la
toma de conciencia
de clase.

La armonia o la
vida moral plena

se alcanza en

el compromiso
social derivado del
reconocimiento de
la situacién peculiar
que cada uno tiene,
y en la consiguiente
lucha por lograr

la superacién de

las condiciones de
alienacién.
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Estos enfoques -que contintdan vigentes en el siglo XXI- cuan-
do orientan la reflexién sobre el liderazgo enfatizan dos cosas:
el discurso del cumplimiento del deber, o el planteamiento
de la lucha contra lo que se considere injusticia. El liderazgo
que se acoge al planteamiento kantiano sefiala la busqueda de
las condiciones formales y de la racionalidad que se orienta
a alcanzar el fin, disponiendo de los medios adecuados para
ello. Esta forma de liderazgo suele ser fria y distante de los
colaboradores. En contraparte, la ética marxista aplicada al
ejercicio del liderazgo, pretende que el lider tome en cuenta
-no sélo el deber- los factores de contexto, las asimetrias que
se viven en la organizacién y las posibles tensiones derivadas
de la correlacién de fuerzas, para atender las condiciones ge-
neradoras de conflictividad.

Por otra parte, en la segunda mitad del siglo XX, aparece una
variedad de matices en torno a la ética, que en la dindmica del
contexto cambiante y en tensién que se deriva del neolibera-
lismo, hace que las personas soliciten respuestas rapidas, fun-
cionales y sintéticas. Esto implica que el formato de respuestas
académicas se sustituya por planteamientos que confunden la
ética con la moral. Bauman llama a esta tendencia configura-
tiva sociedad liquida, sefialando que los auténticos problemas
en una sociedad globalizada, son globales (Bauman, 2012, p. 41).

A finales del siglo XIX, tres pensadores destacan entre mu-
chos otros por sus aportes: Federico Nietzsche plantea una
propuesta de ética que toma fuerza en la década de los ochenta
y se extiende hasta el siglo XXI. Al mismo tiempo, la propuesta
humanista de Jean Paul Sartre sefiala una vertiente de radical
libertad. En tanto que Jurgén Habermas (Habermas, 1985) se-
fiala al didlogo como el elemento clave de la ética.
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Tabla 2 Propuestas éticas contempordneas.

Etapa Modernidad

Epoca contemporanea

Nietzsche

Jean Paul
Sartre

Jurgén
Habermas

Se forma en
la filosofia
clasica desde
la perspectiva

Es uno de los
filosofos de
la postguerra.
Su obra esta

Filésofo aleman
proveniente

de la segunda
generacion de
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Idea de
felicidad

Nietzsche opta
por rechazar
la moral de los
esclavos o del

Para Sartre, la
felicidad como
tal no existe,
lo que puede

Habermas
pretende que
la ética ayude
a las personas

sometimiento | haber son a crear las
para buscar proyectos de condiciones
una moral humanizacién  propias para
de sefiores, de diferente el didlogo
que aspire a estilo, lo entre iguales,
enfrentarse importante es que permita
aretosya ejercer el poder | validar la
aumentar la de decisién en | opinién de los
voluntad de una perspectiva | participantes
poder (fuerza de humanidad. | creando
vital). condiciones

sefiala que ésta
se encuentra
deformada por
un falso debate
entre moral

de esclavos

y moral de
sefores.

que él se hace.
En este sentido
sus acciones
determinan no
sélo la conducta
inmediata

sino el tipo de
sujeto que se es.
Esto provoca
angustia, pero
al mismo
tiempo

permite vivir
radicalmente la
libertad.

Contexto | alemana. enmarcada la Escuela de
histérico | Catedratico en la crisis Frankfurt y
socia de filologia y el vacio exponente de la
griega. Estd existencial teoria critica.
desilusionado | que deriva de
de las este momento.
propuestas Propone un
éticas derivadas | humanismo
de la filosofia y | ateo que ponga
la religion. al hombre como
un proyecto de
libertad.

Posiciona- | Se preocupa Para Sartreel  En términos
miento | por revisar principio de la | éticos sefiala
sobrela | el origen de éticaes queel | quelo

ética la moral y hombre es lo importante es

determinar la
validez de los
argumentos,
mas alla del
contenido
propio de los
mismos, para
explorar las
posibilidades
de una ética
universal
que valide al
interlocutor.
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en la toma de
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Fuente: Elaboracidn propia 2013.

El liderazgo ejercido bajo la inspiracién nietzscheana es con-
frontador y afianza el papel del lider, en su vertiente positiva
permite a todos crecer en la busqueda de elevar la fuerza vital
de los miembros de la organizacién; en tanto que en su vertiente
negativa, favorece el posicionamiento del lider olvidando a
los subalternos y considerandolos un medio para lograr sus
propios fines. En el caso del liderazgo bajo una ética sartrea-
na, enfatiza en los miembros de la organizacién la capacidad
de eleccién que cada uno tiene; al mismo tiempo no olvida
que lo que decide el lider para otros, lo decide para si mismo.
Finalmente el liderazgo visto desde una ética habermasiana
plantea que el lider se ha de preocupar por construir condi-
ciones de simetria en la organizaciéon que permitan a todos la
presentacién de sus propuestas en un ambiente de validacién
al interlocutor.
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El liderazgo ético como problema de investigacion

En el afio 2012 entroé en su etapa final la revision del estado de
conocimiento sobre valores profesionales y ética profesional,
que elabora el Consejo Mexicano de Investigaciéon Educativa
(COMIE, A.C.) en el marco del proyecto de investigacion del
Estado de Conocimiento sobre Educacién y Valores.

El trabajo de investigacién documental, respecto a “buiisque-
da y anélisis de libros de autor, capitulos de libros colectivos,
articulos en revistas especializadas en educacion, ponencias en
congresos nacionales e internacionales y tesis de posgrado, del
2002 al 2011 y Uinicamente referidos a México” (Hirsch, 2006a)
dio como resultado los siguientes datos respecto al tema del
liderazgo ético: las principales tematicas de las investigacio-

nes son:

Tabla 3 Temdticas éticas periodo 2002-2011.

Principales tematicas de las investigaciones

Analisis de competencias, rasgos, creencias y actitudes de
ética profesional en vinculacién con las distintas areas del
conocimiento

Etica profesional en licenciaturas y posgrados especificos

Etica profesional y rasgos ético-sociales

Dimensién ético - axioldgica y componente ético valoral

Formacién de los profesionales y su relacién con la ética
profesional y los valores profesionales

Etica de la investigacion cientifica y del desarrollo tecnolégico

Anélisis de valores y creencias especificos

Dilemas éticos y conductas no éticas

Etica de la docencia
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Temas emergentes, principalmente en el 2011: a) Otro tipo de
trabajos comparativos entre universidades o entre asuntos de
la misma institucién, b) Procedimientos para promover la ética
profesional y c) Interdisciplinariedad

Fuente: Elaboracién propia, datos de COMIE 2013

En esta investigacién se concluye que el tema de la ética no
estd vinculado al tema del liderazgo, aunque existen temati-
cas afines al mismo, que constituyen tendencias sobre valores
profesionales y ética profesional: las competencias y rasgos
de la ética profesional en ejercicio, la relacion entre ética pro-
fesional y deontologia, y de manera emergente el asunto de la
responsabilidad social universitaria. Al tiempo que se sefiala
que “algunos temas desde donde podria incursionarse en mayor
grado son, por ejemplo, compromiso social de los profesiona-
les, responsabilidad social universitaria, ejercicio profesional
solidario y el vinculo entre ética profesional y ética social.”
Con la intencién de situar este trabajo en una instancia de
la Universidad de Guadalajara (UdeG) se realizo la revision de
la literatura en el Centro Universitario de Ciencias Econémi-
co-Administrativas (CUCEA), bajo el siguiente procedimiento:
se analiz6 la informacion registrada en el catalogo publico en
linea de la Universidad de Guadalajara (UdeG, 2009), que re-
porta los documentos publicados. Cada documento se localizd
con el motor de bisqueda basico, multi-campo y multi-base,
ubicando los textos en lengua espafiola que contenian en el
titulo o en las palabras clave, los términos ética y/o liderazgo
publicados en el periodo 1989-2013. Los datos que se registraron
en el caso de cada documento fueron 1) Localizacion del libro, 2)
Centro universitario editor, 3) Afio de edicion, 4) Titulo, 5) ISBN,
6) Temas abordados segun la clasificaciéon Dewey, 7) Tipo de
obra, 8) Publicacién en editorial distinta a la de la universidad.
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Los resultados son los siguientes: en el periodo analizado se
localizaron 9 documentos que abordan el tema del liderazgo,
siete de los cuales son tesis de maestria y dos libros, todos
editados por la Universidad de Guadalajara. Cuando se realiz6
la busqueda combinando los términos ética y liderazgo, se loca-
lizaron cinco textos, de los cuales tres se localizan en CUCEA
pero han sido editados por otra casa. En tanto que cuando se
realiz6 la bisqueda con los términos liderazgo y moral, se lo-
calizaron dos documentos publicados por una editorial distinta
a la UdeG. Finalmente en la exploracion del concepto “ética”
se localizé un texto.

La revisién por temas permite las siguientes conclusiones:
el tema de liderazgo ético no se aborda de manera especifica
en los textos localizados, aunque en los textos producidos en
la Universidad de Guadalajara por el CUCEA, se encuentra
presente la preocupacién por el tema, a partir del analisis
del comportamiento del lider y del espiritu emprendedor. La
relacion entre ética y/o moral con el liderazgo ha sido tratado
por textos de otras editoriales distintas a la UdeG bajo aspec-
tos diversos: la direccién de empresas en el contexto del siglo
XX1, el llamado liderazgo moral, los valores del liderazgo y el
capital moral. Por otra parte, los textos sobre el tema de ética,
que han sido publicados por la Universidad de Guadalajara y
producidos por otros centros universitarios distintos al CU-
CEA, abordan el tema desde una pluralidad de enfoques tal
como se muestran en el siguiente tabla:
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Tabla 4. Temdticas éticas en textos de UdeG.

Enfoques tematicos para el tratamiento de la ética

Argumentacién sobre ética

La ética laica

Etica profesional en la contaduria ptblica

La ética y sus relaciones: ética y politica en el contexto
nacional; cultura, ética y economia en la educacién a distancia
internacional; y ética, medios y sociedad

Fuente: Elaboracién propia 2013.

En conclusién se puede sefalar que el tema que establece la
relaciéon entre ética y liderazgo, es un asunto que se aborda
minimamente en la produccién bibliografica registrada en el
catalogo publico en linea de la Universidad de Guadalajara,
en el CUCEA, pero que no ha sido trabajado por la filosofia.
Estos datos coinciden con la ausencia de registros del tema
realizados por el COMIE en el periodo 2002 al 2011. Por tal
motivo se vuelve pertinente un trabajo de conceptualizacién
que trascienda el enfoque orientador del liderazgo, la mera
perspectiva pragmatica, la alusién axiolégica y las discusiones
al comportamiento del lider y del espiritu emprendedor. Todos
estos temas, si bien son importantes, no agotan ni fundamentan
la relacién entre ética y liderazgo.

Liderazgo ético

Una vez que tenemos los planteamientos anteriores, es posible
preguntarse jen qué consiste un liderazgo ético?
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La referencia a las siete propuestas éticas muestran que el
liderazgo no es ético por si mismo, sino por el modo de proceder
de los lideres, por los valores bajo los cuales orienta su accién
el lider, por la propuesta de futuro desde la que se desarrollan
las tareas que el lider asigna a sus subordinados, ademas de
la concepcién que se tienen de la organizacién en su conjunto,
y del servicio que presta a la sociedad de la que forma parte.

Se puede senalar que el liderazgo ético es la demostraciéon
de una conducta normativamente apropiada a través de las
acciones y relaciones interpersonales, y la promocién de tal
conducta en los seguidores a través de comunicaciones de
doble via, refuerzo y toma de decisiones (Brown, Trevifio, &
Harrison, 2005)

La visién del liderazgo ético se puede observar segun el
comportamiento que éste favorece, como ayuda al desarrollo
moral del seguidor o la identidad moral del seguidor. Solomon
(1996), sefiala que la existencia de un lider ético es una cuestion
esencial para el desarrollo de cualquier buena organizacién.
Entre los rasgos de efectividad del liderazgo ético se encuen-
tra la percepcion de honestidad del lider (decir la verdad), su
integridad (el comportamiento con principios) y confiabilidad
(se puede confiar).

Figura 1 Liderazgo ético.

Fuente: Elaboracién propia, 2013.
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Si bien los lideres ejercen gran influencia en el rendimiento de
la organizacion, los resultados de las acciones implementadas
dependen -en buena medida- del involucramiento de los miem-
bros del grupo. Por otra parte, no se puede ignorar que existen
liderazgos importantes en los mandos intermedios, asi como
liderazgos informales que también van definiendo el rumbo de
la organizacioén. Por ello, es importante precisar como es perci-
bido el liderazgo por los miembros de la organizacién, tal como
lo sefiala Crosby (1987, p. 108) -en su analisis de los pasos para
mejorar la calidad de los productos estadounidenses- respecto
a la necesidad de aclarar la posiciéon de la direccion.

Metodologia

La posicién de la direccién para definir la percepcion del lide-
razgo ético, se puede abordar desde dos 6pticas: la percepciéon
de los lideres y la de los subalternos. Desde este enfoque sur-
gen los siguientes cuestionamientos: ;Cudl es la percepcién
del liderazgo ético desde la direccién? ;Qué percepcion del
liderazgo ético tienen los subalternos?

Con la finalidad de establecer una aproximacion a la percep-
cién del liderazgo se han operacionalizado mediante preguntas
las 7 teorias sobre liderazgo ético. Estas preguntas forman un
cuestionario, que tiene el objetivo de captar la percepcién que
tienen algunos lideres y sus subalternos de la Universidad de
Guadalajara, sobre el liderazgo ético. La intencién es analizar
con cudl teoria estan identificados. Estos conceptos se mues-
tran en la Tabla 5.
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Tabla 5. Operativizacién de las teorias de liderazgo ético.

Enfoques tematicos para
el tratamiento de la ética

Enfoques tematicos para el tratamiento de la ética

Idealismo ético

El liderazgo se orienta por la busqueda de
un modo de perfeccién

Realismo ético

El liderazgo debe encaminarse hacia el
logro de la felicidad

Ftica del deber

El liderazgo debe propiciar el
cumplimiento del deber

Ftica dialéctica

Para ejercer el liderazgo se ha de tomar
inicialmente en cuenta los factores de
contexto y las posibles tensiones, para
atender las condiciones generadoras de
conflictividad

Vitalismo ético

El liderazgo eleva la fuerza vital de los
miembros de la organizacién

Etica
existencialista

Lo que decide el lider para otros, lo decide
para si mismo

Etica comunicativa | El lider se ha de preocupar por construir
condiciones de simetria en la organizacion

Fuente: Elaboracién propia 2013

El cuestionario se aplic en linea, utilizando la plataforma
de google, a profesores que tienen un cargo de liderazgo -
rector, secretario académico, coordinador de programa- y a
subalternos -profesores adscritos a un programa- en el Centro
Universitario de Tonalé de la Universidad de Guadalajara. Este
cuestionario se encuentra en los anexos. En este trabajo se
reportan los datos de la percepcion de los profesores.

Contexto.

El Centro Universitario de Tonala (CUTonala), es uno de los
centros universitarios de menor nimero de alumnos de la Red
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universitaria, sin embargo, cuando las instalaciones defini-
tivas estén terminadas albergard mas de 12 mil estudiantes,
convirtiéndose en el cuarto mas grande de la Universidad de
Guadalajara.

El CUTonal4 cuenta con una planta de profesores altamen-
te capacitados, ya que el 6o % tiene estudios de posgrado. El
mayor nimero de posgraduados se encuentran en las areas de
ingenierias, ciencias de la salud y juridicas. La distribucién de
los profesores en cada uno de los departamentos que integran
el centro universitario se muestra la tabla siguiente.

Tabla 6. Planta académica del CUTonald.

Posgrado Grado

Departamento | Doctorado | Maestria Licenciatura @ Total
Ciencias de la 6

salud 7 24 1 47
I . .

ngenierias 9 8 ; 2
Ciencias
Aplicadas de 2 9 5 16
la informacién

Ciencias N L N 3
Juridicas 3 3 3
Humanidades
v Artes 2 12 13 27
Ciencias

Econémico L 6 L o
Administra- 3 3
tivas

Ciencias N L 6
Sociales 3

Total 25 95 78 198

Fuente: Elaboracicén propia, 2013
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Muestra

Uno de los principales problemas que se encontr6 al realizar el
estudio es que si bien se conocia la poblacién de profesores del
Centro Universitario de Tonala, su contacto era dificil, dado que
el CUTonala actualmente realiza sus actividades académicas
y administrativas en cuatro sedes provisionales: Casa de la
Cultura Iy II, asi como La Sillita y la de Santa Paula. El centro
operativo principal es la Casa de la Cultura I y II debido a que
se atiende a los estudiantes de cinco departamentos: ciencias
de la salud, ingenierias, ciencias aplicadas de la informacién,
ciencias sociales y por dltimo el departamento de humanidades
y artes. En conjunto ellos agrupan a 1307 alumnos de los 2275
alumnos totales.

Tabla 7. Niimero de alumnos por programa educativo en el ciclo 13A.

Licenciatura No. De Alumnos
Abogado 450
Administracién de negocios 334
Contaduria piblica 184
Disefio de artesanias 109
Estudios liberales 99
Historia del arte 01
Gerontologia 105
Médico cirujano y partero 178
Salud piblica 190
Ingenieria en ciencias computacionales 214
Ingenieria en energia 103
Ingenieria en nanotecnologia 218

Elaboracion propia con datos de Control Escolar del Centro, 2013
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De acuerdo a la oferta académica para el ciclo 13A, la poblacién
de profesores para los departamentos anteriormente citados
era de 137.

Al ser una poblacién docente pequeiia el célculo de un ta-
mafo de muestra adecuado seria practicamente considerar
la totalidad de la poblacién, por tal motivo se decidié usar un
muestreo no probabilistico en su variante de muestreo por
conveniencia o intencional. Este tipo de muestreo se carac-
teriza por un esfuerzo deliberado de obtener muestras “re-
presentativas” mediante la inclusién en la muestra de grupos
supuestamente tipicos.

Por este motivo se muestreé a los profesores que se tuvo
acceso y cuya sede principal fuera la casa de la cultura I y IL

Encuesta

La encuesta esta dividida en 3 partes: la primera se basa en
el perfil basico del encuestado, con él conoceremos su edad,
sexo, escolaridad y puesto ocupado (aunque al final ese estudio
se enfoco solamente en docentes).

En la segunda parte, se buscé la operacionalizacién de las
teorias de liderazgo ético, que fueron explicadas en el marco
tedrico. Esta operacionalizacién consistié en realizar un gru-
po de afirmaciones de los 7 conceptos del liderazgo ético de
tal manera que fueran facilmente comprendidos y familiares
para las personas a las cuales estaba enfocada la encuesta. Las
afirmaciones son las siguientes:
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Tabla 8. Operacionalizacién de las teorias éticas.

Teoria ética Expresion formal

Idealismo ético | El liderazgo se orienta por la busqueda de un
modo de perfeccion

Realismo ético | El liderazgo debe encaminarse hacia el logro de
la felicidad

Etica del deber | El liderazgo debe propiciar el cumplimiento del
deber

Etica dialéctica | Para ejercer el liderazgo se han de tomar
inicialmente en cuenta los factores de contexto
y las posibles tensiones, para atender las
condiciones generadoras de conflictividad

Vitalismo ético | El liderazgo eleva la fuerza vital de los
miembros de la organizacién

Etica Lo que decide el lider para otros, lo decide para
existencialista | si mismo

Etica El lider se ha de preocupar por construir
comunicativa | condiciones de simetria en la organizacién

Fuente: Elaboracicén propia, 2013

Estos conceptos pasaron por un proceso de validacién entre 2
expertos en el tema con la finalidad de identificar si los con-
ceptos se apegaban a las teorias éticas y si la afirmacion era
comprensible y clara para el encuestado. Se procedi6é ademas
a pilotear el instrumento. Una vez realizados los ajustes se
procedi6 a la aplicacion. Los encuestados respondieron con
una escala tipo Likert, el cual refleja el grado de adhesiéon
para cada una de las afirmaciones planteadas. En esta segunda
parte se buscaba obtener la concepcién propia (la adhesion) a
cada uno de los conceptos que se planteaban en cada una de
las afirmaciones.

La tercera seccion se refiere a la evaluacién de las mismas

afirmaciones, pero ahora considerando la perspectiva en la
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cual se llevan a cabo dentro de la Universidad de Guadalajara
en base a su experiencia docente.

La informacién se recogi6 en noviembre-diciembre de 2013.
Para ello se envi6 la invitacién para responder la encuesta a
los docentes seleccionados, dando una explicacién del contexto
de la ética y las diferentes teorias, asi como del tratamiento
que se le daria a la informacién. Se definié una muestra de 40
profesores, los cuales fueron contactados via correo electrénico
solicitando la respuesta de la encuesta que se encontraba en
la plataforma de Googledocs, en su herramienta formulario.

En un periodo que comprendié del 21 de noviembre al 6 de
diciembre del 2013, se realiz6 la captura de las respuestas por
parte de los profesores seleccionados, envidndoles 2 recorda-
torios (1 semanal) a los que no habian respondido la encuesta.
El dia 6 de diciembre se cerré la recepcion de respuestas de
la encuesta contando con 30 datos exclusivamente. Sobre los
cuales se hace el siguiente analisis de la informacién obtenida.

Resultados
Resultados fase descriptiva

El anédlisis descriptivo de la muestra esta integrado por 30
universitarios con la siguiente distribucién por sexo: 47% son
mujeres y el 53% hombres. La distribuciéon de edades de los
encuestados es mostrada en la tabla:
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Tabla 9. Distribucién por edad.

Edad Cantidad

30 aflos 0 menos 1
Entre 31y 40 aflos 6
Entre 41y 50 afios 15
Mas de 50 afios 8

Fuente: Elaboracicén propia, 2013

El nivel académico de los entrevistados se distribuye en 33%
con doctorado, 57% de maestria y 10% con licenciatura.

Resultados generales

Figura 2. Perspectiva propia de los docentes sobre el liderazgo ético.

25 7 2
2 =

20 7 17 -

000

Idealismo Realismo Etica del Etica Vitalismo Etica Etica
ético ético deber dialéctica Etico Existencialista| comunicativa

B Muy bajo HEBajo Neutro MAlto Muy alto
Fuente: Elaboracicén propia, 2013
En la figura 2, se observa la distribucién de las opiniones que

tienen los encuestados. Se muestran los diferentes conceptos
de liderazgo ético y se observa la frecuencia de las respuestas
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obtenidas, de acuerdo a la jerarquizacién que se hizo de cada
concepto desde la apreciacién de cada docente. En ese sentido,
se puede observar que el cumplimiento del deber y la ética
comunicativa son las dos referencias con las cuales los entre-
vistados maés se identifican.

En la figura 3, se observan los datos de percepcion de los
profesores y la forma en la cual se observa la accién de ese
liderazgo en la propia universidad.

Figura 3. Adhesion a las 7 teorias sobre el liderazgo ético.

En el figura 3, se puede constatar que si bien en ambos casos
(percepcion personal y percepcion sobre la universidad), existe
adhesioén a la ética del deber y a la ética comunicativa, existe
una diferencia respecto al grado de vinculacién con estas pers-
pectivas. En términos generales los docentes identifican que el
liderazgo esta orientado a propiciar el cumplimiento del deber.

Con la finalidad de revisar las diferencias, se muestran los
datos en un diagrama radial. En la figura 4, se observa que las
dos perspectivas -la personal y la de la universidad- se orientan
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hacia la ética del deber. Sin embargo, cuando se analiza el am-
bito personal, la ética comunicativa tiene un valor més elevado.
Esto muestra que la ética comunicativa tiene una diferencia en
el ambito personal respecto a la universidad, que define una
actitud diferente y que se aborda en las conclusiones.

La teoria en donde las dos percepciones tienen una mayor
diferencia es en la perspectiva de la Etica comunicativa, en la
que el lider se ha de preocupar por construir condiciones de si-
metria en la organizacién. Esta perspectiva tiene una diferencia
porcentual del 40%. Si bien la perspectiva personal es la que
tiene el porcentaje mas alto (92%), en cuanto a la apreciacion
que se tiene de la labor en la Universidad se tiene como uno
de los valores mas bajos con 52%.

Figura 4. Adhesién de los conceptos de Liderazgo ético.

Fuente: Elaboracidn propia, 2013
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Percepcion desagregada por sexo
Percepcion propia del liderazgo ético

Con la finalidad de revisar la percepcién de los docentes sobre
la propia perspectiva sobre el liderazgo, y sus contrastes con
la de la universidad de Guadalajara, se muestran los datos
desagregados por sexo.

Figura 5. Percepciéon del liderazgo ético disgregado por sexo.

Fuente: Elaboracion propia, 2013

En la figura 5 se puede resaltar que los docentes femeninos
consideran que la tendencia principal desde su perspectiva es
la ética comunicativa, siendo ésta, con un 96%, la que mas alto
puntaje recibi, seguidas del vitalismo ético (94%) y la ética
del deber (93%) respectivamente. Por el lado de los docentes
masculinos existen coincidencias en tres de las teorias. La ética
del deber, la ética dialéctica y la ética comunicativa fueron
valoradas con un 94%.
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Tabla 10 Percepciones éticas personales por sexo.

Personal Femenino Personal Masculino

1° Etica Etica del deber
comunicativa

Vitalismo ético Etica dialéctica

o , i)
3 Etica del deber Etl_ca .
comunicativa

Fuente: Elaboracicén propia, 2013
Estos datos sefialan una interpretacion diferenciada del lide-
razgo, que estd asociada al sexo. Este hallazgo permite soste-
ner que en futuros trabajos debe explorarse esta cuestién de
manera mas profunda.

Percepcion del liderazgo ético de la Universidad

Figura 6. Percepcion del liderazgo ético en la Universidad desa-

gregadp nor covn

Fuente: Elaboracidn propia, 2013
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En los resultados mostrados en la figura 6 se puede observar
que el personal femenino considera que la ética del deber (61%)
es la que predomina desde su percepcién en la Universidad,
seguida por el vitalismo ético (57%). En cuanto al personal
masculino la tendencia principal también es la ética del deber
(74%), sin embargo, para la segunda percepcion se considera la
ética dialéctica (66%).

La Tabla 11 muestra el orden de la percepcion sobre el lide-
razgo ético por sexo, en la Universidad de Guadalajara.

Tabla 11 Percepciones éticas sobre el liderazgo en la universidad
por sexo.

Personal Femenino Personal Masculino

1° Etica del deber Etica del deber

Vitalismo ético Ftica dialéctica

o . L Etica
3 Idealismo ético ..
comunicativa

Fuente: Elaboracicén propia, 2013

Cuando se comparan los datos, de la percepcién personal res-
pecto a la de la Universidad, se encuentra que en los hombres
existe la misma percepcién y el mismo orden en ambos am-
bitos. Siendo entonces, el cumplimiento del deber, la argu-
mentacién y el proceso de comunicacién en condiciones de
igualdad, lo que define el liderazgo ético para los varones. En
tanto que las mujeres presentan una perspectiva diferenciada
en el plano personal frente a la que tienen de la universidad.
Al igual que los varones, las mujeres reconocen que la ética
del deber es la que define el liderazgo ético en la universidad,
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sin embargo, ésta perspectiva ética no es la méas importante
en el plano personal, por lo que se reconoce una primera asi-
metria. La segunda tensién se encuentra en que la percepcién
del liderazgo por parte de las mujeres en términos personales
se adhiere a la busqueda de condiciones de igualdad, y a cierto
empoderamiento caracterizado por la ética comunicativa y el
vitalismo; y en el plano universitario, estas cuestiones entran
en tension, lo que explica que aparezca el idealismo ético como
una percepcién deseable del liderazgo ético.

Conclusiones

El concepto de liderazgo asociado al de ética ha empezado a
abordar anera méas puntual en los tltimos afios. Sin embargo, y
de acuerdo con la exploracion realizada, el tema ha sido tratado
como tema de investigacién apenas por autores interesados en
establecer un modo distinto del liderazgo centrado en el lider
para reconocer que los procesos requieren de distintos tipos
de liderazgo (Madrigal Torres, 2013).

El tema del liderazgo ético va mas all4 de la enunciacién de
cédigos deontolégicos, que en una perspectiva ideal habrian
de seguir los profesionistas de las distintas areas del saber. Se
trata basicamente de una actitud donde se muestra la conducta
normativamente apropiada con la intencién de promocionar
una conducta en los seguidores para la realizacién de las tareas
y la toma de decisiones (Brown, Trevifio, & Harrison, 2005). De
este modo, se puede sefalar que el liderazgo ético es observable
en el comportamiento que favorece, y en la medida que ayuda
al desarrollo moral del seguidor o el subordinado en alguna
tarea o proyecto.
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En este acercamiento al significado que se atribuye al lide-
razgo ético, por parte de los docentes, analizando siete teorias
éticas que delinean un modo de ejercer el liderazgo, en el caso
del CUTonala de la Universidad de Guadalajara; se ha descu-
bierto que existe una diferencia en la percepcién que los do-
centes tienen entre su visién de lo que deberia ser el liderazgo
y la que sostienen que se maneja por parte de la universidad.
Cuando estos datos se desagregan por sexo, queda claro que
la vision de los hombres encuestados, es la misma que atribu-
yen a la Universidad; en tanto que las mujeres difieren en la
percepcioén. Esto genera una tensién en la comprension que se
tiene del liderazgo ético entre varones y mujeres, y lo que se
desarrolla en la Universidad. Y dado que la visién masculina
coincide con la de la UdeG, es posible que los docentes varo-
nes desarrollen sus actividades con mayor coincidencia con
los lideres. En tanto que las mujeres, aunque reconocen que la
perspectiva del deber es la mas importante para la Universidad,
para ellas queda en tercer lugar dentro de sus prioridades. De
esta forma, es posible considerar que la mirada de las mujeres,
sobre el liderazgo ético, entre con mayor facilidad en tensiéon
con la de la UdeG, debido a que para ellas, el enfoque comuni-
cativo y el vitalismo son los imaginarios mas destacados sobre
el ejercicio del liderazgo ético.

La desagregacién por sexos ha resultado muy importante,
debido a que permite conocer datos especificos en la percep-
cién del liderazgo ético, que de otro modo, se diluyen en los
datos generales.

El liderazgo ético, es percibido en términos del deber, con
los que las tareas se desarrollan en torno a dos cuestiones: el
discurso del cumplimiento del deber, y el planteamiento de la
lucha racional contra lo que se considere injusticia. Esto im-
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plica que se busque la formalidad -tanto en el pensamiento, la
argumentacion y el trato interpersonal-; asi como la distancia
entre las personas que detentan cargos considerados de lideraz-
g0,y los subalternos. Por otra parte, el liderazgo ético del deber,
que es reportado por los docentes como el que se desarrolla en
la UdeG, permite el posicionamiento de otros lideres y de los
mismos docentes, por el manejo de una racionalidad formalista.

La tensién que se ha descubierto en el caso de la percepcién
femenina, se localiza en que las mujeres, aun reconociendo la
vigencia del liderazgo ético del deber en la UdeG y su consi-
guiente alineacién a esta perspectiva, aspiran a un liderazgo
ético distinto, que combine rasgos del enfoque comunicativo
con la visién vitalista. Esto implica que el lider -en el desa-
rrollo de su trabajo- se enfoque a construir condiciones de
simetria en la organizacién, que permita reconocer a todos
como interlocutores vélidos, y al mismo tiempo la presenta-
cién de las propuestas, desde una perspectiva igualitaria. Los
rasgos vitalistas de la percepcién del liderazgo ético, afiaden
que el lider procure elevar la fuerza vital de los miembros de
la organizacién.

Este acercamiento a la percepcién del liderazgo ético, deja
varias tareas pendientes: la revisién de los mismos asuntos
por parte de los responsables de un area o proyecto, que son
considerados lideres formales. Ademas serd importante, en
futuros trabajos, determinar el modo como se vive la tensién
descubierta en el liderazgo ético por parte de las mujeres, y
las razones por las que no existe en los datos reportados por
los hombres. Asimismo, los modos y recursos con que se logra
superar esta tension.
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Anexos.

1. Documentos sobre liderazgo localizados y producidos en CU-
CEA

Ao Tipo Titulo Autor Director

Tesis Liderazgo y Navarro Berta
Mtria.en | empowerment de | Hernandez | Ermila
Admon. de | los representantes | Ana Rosa | Madrigal
Negocios | médicos Torres
para lograr
productividad

en la industria
farmacéutica:

2012 caso: Empresa
farmacéutica
"RIMSA"

en la Zona
Metropolitana

de Guadalajara,
tres municipios
(Tonal4, Chapala, y
sector Reforma).

Tesis Estudio sobre la Padilla Antonio
Mtria. en  relacién entre Bojorquez, | Ponce Rojo
Admon. de | liderazgo y Clelia

2012 | Negocios | efectividad total Alejandra

en una empresa de
servicios en linea

en México
Tesis Desarrollo de Cruz Lopez  Berta
Mtriaen | habilidades de Cuevas Ermila
Admon. de | liderazgo para Madrigal
2011 . Lo
Negocios | directivos: caso: Torres
"CREDI 14 casa de
préstamo
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Ao Tipo Titulo Autor Director
Tesis Actividad Ricardo Adrian de
Mtria. emprendedora: José Quiroz | Leén Arias.
Negocios | Elementos que Rojas

2011 | y Estudios | impactan en
Econo- la decisién de
métricos | emprender un

nuevo negocio
Tesis El espiritu Ruth Delia | José de
Mtria. emprendedor Becerra Jesus
Negocios | enla ZMGy Valde- Arroyo

2010 |y Estudios | su desarrollo e rrama Alejandre.
Econo- impulso en las
métricos | instituciones de

educacién superior
Tesis Factores Arturo Herminio
Mtria. formativos Rojas Leyva
Admon. de | de la cultura Cervantes | Urefia
2010 | Negocios | emprendedora
y su relacién
con la educacién
universitaria
Tesis Ellider eficazen | Edgar Saul | Guillermo
Mtria. organizaciones Rodrieguez | Cruz
Admon. de  sobre- Torres Gomez
2010 | Negocios | administradas
y sub-lideradas
: Caso: Hewlett
Packard
Libro Confianza, comp.
liderazgo y Gerardo
agencificacién : Romo
2005 tres discusiones Morales,
alrededor de las Jorge
instituciones Culebro
Moreno.
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Aio Tipo Titulo Autor Director
Libro Tépicos de Coordina-
investigacién en dores:
recursos humanos, | Berta
liderazgo y talento = Ermilia
humano Madrigal
2004 Torres,
Rosalba
Madrigal
Torres,
Fernando
Fuentes
Tovar.

2. Documentos sobre liderazgo localizados y producidos en CU-

CEA
Ano Tipo Titulo Autor Editorial
Libro Etica profesional | Marco Universi-
en la contaduria Antonio dad de
2012 publica Daza Guadala-
Mercado jara
let al]

3. Documentos sobre liderazgo localizados y producidos en CU-

CEA
Ano Tipo Titulo Autor Editorial
Libro Liderazgo y ética | Navarro Berta
en la direcciéon Hernéndez | Ermila
1998 de empresas: La Ana Rosa | Madrigal
nueva empresa del Torres
siglo XXI
Libro Liderazgo y ética | Juan Deusto
en la direcciéon Antonio
1998 de empresas : La Pérez
nueva empresa del | Lopez
siglo XXI
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Ao Tipo Titulo Autor Editorial
Libro Liderazgo y ética | Juan Deusto
en la direccién Antonio
1998 de empresas: La Pérez
nueva empresa del | Lopez
siglo XXI
Libro Por ejemplo : Alberto Granica
didlogos entre un | Levy,
2006 padre y su hija Hannah
de quince afios Levy.
sobre valores de
liderazgo /
Libro El imperativo John Dalla | Paidos
ético: por qué el Costa;
1999 liderazgo moral es | tr. Marco
un buen negocio Aurelio
Galmarini.
Libro Liderazgo y capital | Alejo José | EUNSA
moral / G. Sison;
2012 tr. Aurora
Pimentel
Igea.
Libro El imperativo John Dalla | Paidos
ético: por qué el Costa ;
1999 liderazgo moral es | tr. Marco
un buen negocio Aurelio
Galmarini.

4. Documentos sobre liderazgo localizados y producidos en CU-

CEA
Ao Tipo Titulo Autor Editorial
Libro Liderazgo y ética | Navarro CUCSH
en la direccién Hernéndez
2011 de empresas : La Ana Rosa

nueva empresa del
siglo XXI
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Ano Tipo Titulo Autor Editorial
Libro Estudios Cuauhté- CUCSUR/
filoséficos : moc ITESO
2010 argumentacién, Mayorga
epistemologia,
ontologia, ética
Libro Etica y politica: | (Coordi- | CUCEI
ruptura o afinidad | nador)
2008 .
en un pais
convulso.
Videogra-  Corazones nobles, | Juan Diego | SUV
bacién mentes brillantes, @ Ortiz
voluntades férreas | Acosta,
2005 (ética laica Jests
ingenieril) Arturo
Navarro
Ramos
Libro IV Catedras (Coordi- CUCEA
de innovacion nadores)
educativa
[videograbacion]:
Cultura, ética
y economia en
la educacién
a distancia
internacional.
Libro Etica profesional  Gregorio
1995 en la contaduria Vazquez
publica Guerra.
De la critica a la Tony Bates.
ética. Medios y
sociedad : el nuevo
contrato publico /
Marco
Antonio
Daza
Mercado.
[et al]
Radl Trejo
Delarbre.
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Lideres y estilos de liderazgo en la docencia:
El caso de una licenciatura de una escuela
de educacion superior privada

JOAQUIN REYES LARA, BECARIO CONACYT.
MARIO ALBERTO RODRIGUEZ CARRILLO, BECARIO CONACYT.

| RESUMEN |
Este trabajo se centra en analizar cémo perciben su liderazgo
los docentes de una escuela de educacién superior dentro de
su labor docente y en su relacién con la institucién en la que
trabajan. Se intenta hacer un andlisis del docente como lider
y del estilo de liderazgo que éste asume o requiere en su doble
labor, tanto como facilitador en la transferencia del conoci-
miento y como modelo o patrén a seguir; ademas se asume
que él mismo es un eslabén importante en la gestién del co-
nocimiento para los alumnos y para la educacién en general.
Con el objetivo de hacer frente a la sociedad del conocimiento,
la cual se vincula de manera mas directa con la educacién y
donde, en la formacién de individuos, es necesario inculcar a
que asuman un liderazgo dentro de la misma, se debe mirar de
manera més detenida esta parte de la labor docente.

Ademas se realizo la revision de algunas teorias sobre el
liderazgo con el objetivo de tomar elementos que caractericen
o identifiquen mejor la labor del docente en la educacién su-
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perior. Por supuesto los docentes deben asumir o identificarse
con un cierto liderazgo y en tal caso se intuye que éste podria
ser (para el caso de la educacion) el liderazgo transformacio-
nal, dadas las caracteristicas que posee y, por su desempefio
transformador del mismo con los alumnos. En consecuencia a
lo anterior, se analiza cémo, el docente de una institucién de
educacién superior privada, asume su liderazgo en la gestién
del conocimiento, ya que de él depende, en gran medida, la
motivacion, transferencia, gestién, ensefianza y aprendizaje del
conocimiento como motor de la sociedad actual, pero sobre todo
para que lo ya mencionado suceda y se difunda en sus alumnos.

| PALABRAS CLAVE |
Liderazgo, lider, gestién del conocimiento, sociedad del co-
nocimiento.

Lideres y liderazgo

¢Sobre qué descansa la base de un lider? Son diversas las 6p-
ticas con las que se ha pretendido contestar esta pregunta y
por demas dificil abundar en todas, o como se dice:

...al fin y al cabo, los estilos personales de los lideres extraor-
dinarios pueden variar mucho: los hay contenidos y analiticos,
y los hay que gritan sus edictos a voz en grito. Y, lo que es
mas importante, las distintas situaciones también requieren
distintos tipos de liderazgo (Goleman, 2013, p.31).

Lo cierto es que seguira siendo dificil reducir la respuesta
a una sola; en este sentido Prentice (2004) dice que “el hombre
que organiza exitosamente a sus colaboradores humanos para
lograr metas especificas es un lider. Un gran lider es aquel
que puede hacerlo dia tras dia, afio tras afio, en una amplia
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variedad de circunstancias” (p. 2). En fin, los tipos de lideraz-
go pueden variar desde solamente identificar caracteristicas
personales del lider, hasta la manera en que éstas impactan
al relacionarse con otras personas; por lo cual, en un primer
acercamiento, se puede afirmar que no importa la forma en que
se defina al lider, lo cierto es que éste se relaciona con otros
sujetos y, en un mundo tan complejo, este comportamiento se
hace mas necesario.

En este mismo sentido Prentice (2004) comenta que para que
lo anterior suceda con éxito: “su logro excepcional es de tipo
social y humano, y proviene de comprender a sus colaboradores
y de la relacién entre las metas individuales de cada uno de
ellos y la meta grupal que él debe llevar a cabo” (p. 3). Existe
entonces una relacién entre las metas de la organizacién y
las particulares, combinar los anhelos de ambas metas puede
ofrecer al lider la posibilidad de mantener las voluntades para
el logro de objetivos, en el caso de la docencia, un docente
deberia lograrlo ya que no sélo es cumplir con un trabajo sino
también encaminar a alguien en una carrera o en el gusto por
una profesion.

Northouse (2013), en relacion al liderazgo, revisa una am-
plia literatura sobre el tema con sus rasgos y caracteristicas,
donde cada uno de estos elementos viene a constituirse en
una forma de identificar el liderazgo como un continuo a tra-
vés del tiempo, mientras una gran lista de teorias sobre este
tépico se pone de manifiesto en su recorrido, de las cuales, se
describiran algunas de ellas. Es la de competencias donde el
individuo es capaz de desarrollar un conjunto de habilidades,
destrezas, conocimientos, actitudes y valores que despliega en
contextos determinados, todo esto lo va adquiriendo dentro de
la organizacién donde se desempefia, pero también del contexto
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externo donde se desenvuelve. Otra teoria es la conocida como
de la red o de Grid y que ubica la movilidad de los lideres en
un cuadrante con dos dimensiones, una mas orientada a la
preocupacioén por las personas y otra mas preocupada por los
resultados; ademas se pueden establecer combinaciones entre
ambas.

Quizas una de las teorias mas citadas sea la de la teoria si-
tuacional de Ken Blanchard, donde Northouse (2013) comenta
que se basa en la identificacién del nivel de desarrollo de los
subordinados, teniendo como resultado que el lider establece el
tipo de acompafamiento con ellos y de aqui se han desprendido
innumerables variantes. Por ejemplo, la teoria de la contingen-
cia de Fiedler es una especie de teoria de liderazgo situacional
donde se agregan tres variantes mas a las anteriores como lo
son la estructura de la tarea, la relacién del lider con los demaés
y el poder que se ejerce segtn el puesto.

Otras teorias que explica Northouse (2013) son la de la tra-
yectoria meta y se basa en una suerte de motivacién hacia
los subordinados, lo cual debe reflejar una trayectoria de la
meta menos dificil. Existe también una teoria del intercambio
sustentada en una relacién diada entre el seguidor y el lider,
asi como la teoria del lider transformacional donde la idealiza-
cién o el carisma juegan un primer rol relevante, pero también
comprende una inspirada motivacién que genera estimulaciéon
intelectual y consideraciones a nivel individual. Ligada a ésta,
surge una teoria de lider transaccional la cual esta mas del
lado de la puesta en recompensas, una especie de gestién por
excepcién y transacciones correctivas. Y en un nivel muy in-
ferior esta el lider dejar hacer nada transaccional.

Otro aspecto relevante en el trabajo de Northouse (2013) son
los rasgos que identifica en varias investigaciones sobre el
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tipo de lider denominado “lider basado en el servicio”, donde
algunos de ellos son: desarrollar personas, compartir liderazgo,
valorar personas, proporcionar liderazgo, construir comunidad,
empoderamiento, humilde auténtico, perdonador, correspon-
sable, altruista, curador emocional, persuasivo, administrador
de la organizacién, por citar solo algunos de esto rasgos en
multiples investigaciones.

Otras teorias citadas en la obra de Northouse (2013) estan
relacionadas con el liderazgo en equipo; el lider auténtico que
se identifica basicamente con las siguientes cualidades: pasion,
compasion, comportamiento, consistencia y también vinculado
a la forma en que se relaciona y cémo lo hace. Dedica ademas
una parte a hablar del liderazgo de género en las instituciones,
asi como al liderazgo y a la ética, lo cual establece abundante
estado del arte sobre las perspectivas del liderazgo. Por tltimo,
dos teorias mas se deben mencionar, el liderazgo critico de
McGrath, que sin duda es base en la combinacién de cuatro
dimensiones y dispone al mismo tiempo de cuatro distintos
escenarios para el ejercicio del liderazgo, tal como se ilustra
en la Tabla 1:

Tabla 1
Dimensiones para el ejercicio del liderazgo

Dimension

Interno Cambios, Diagnostico, Tomando Accién
Deficiencias De Grupo Remedial
Pronosticar Cambios Prevencién De Cambios
Externo . A
Ambientales Perjudiciales

Fuente: Northouse, Peter G. (2013) Leadership: theory and practice. United
States Of América. SAGE Publications,
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Asi como también una serie de elementos que constituyen
materia para el andlisis del lider desde una perspectiva psico-
légica y que establece una relacién entre preferencias, ventajas
y desventajas, como las que a continuacién se ilustran en la

tabla 2:

Tabla 2

Elementos para el andlisis del lider

Preferencias Ventajas Desventajas
Objetivo, racional, Critico, insensible,
Pensador .
resuelve problemas exigente.
. Empatico, cooperativo, | Indeciso, cambiable
Sensible P » COop ’ ’
leal
. Energizante, sobrecarga de
Extrovertido glzant . rga ¢
comunicativo y abierto | Comunicacién
. Tranquilo, reflexivo, Lento para decidir,
Introvertido .
pensador vacilante
. Pensador estratégico, | Inespecifico
Intuitivo
pensador a futuro
. Practico, orientado a la | Poco imaginativo
Sensible .
accién
Decisivo, se adhiere a | Rigido, inflexible
Juzgador
los planes
Flexible, curioso, Disperso, desenfocado
Perceptor .
informal

FFuente: Northouse, Peter G. (2013) Leadership: theory and practice. United
States of America. SAGE Publications,

Pero la parte mas compleja comienza con la clasificaciéon a
partir de cada una de las preferencias en los lideres, lo cual
lleva a establecer un determinado valor y una apariencia en
cada uno de ellos, por ejemplo sensible-percutor-intuitivo; y

asi sucesivamente, combinando cada preferencia.
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Por ello el éxito del lider depende en gran medida del razona-
miento de que cada individuo y cada grupo es diferente, y que,
ademads, éstos poseen caracteristicas comunes y particulares,
donde gracias al manejo adecuado de estas caracteristicas, el
éxito normalmente es un hecho. En este sentido Goleman (2013)
realizé estudios sobre el liderazgo encontrando que “al analizar
a los trabajadores estrella en puestos de liderazgo se hacia
evidente que casi el noventa por ciento de las competencias
que los distinguian de la media eran atribuibles a factores de
inteligencia emocional, mas que a capacidades cognitivas” (p.
34). Hay que decir que los cuatro elementos de la inteligencia
emocional son: autoconciencia, autorregulacion, la empatia y
la capacidad social; a este respecto, agrega Madrigal (2013), el
liderazgo emocional explica, en principio de cuentas, que esta
relacionado con otros dos: la inteligencia interpersonal y la in-
teligencia personal, la primera a su vez se relaciona de manera
directa con elementos como la empatia, que es una habilidad
que le permite al lider sensibilizarse con los sentimientos o
problemas de los demaés, y la inteligencia social que estd mas
relacionada con el talento de los lideres de saberse relacionar
con lo demas al producir sinergias. La inteligencia personal
estd mas ligada al individuo y conlleva un profundo manteni-
miento de la busqueda y la persistencia lo que se da por llamar
autoconciencia, con un reconocimiento y comprensién de uno
mismo, es decir, la autoconciencia y por ultimo la habilidad
de tener control sobre nuestras emociones e impulsos, es de-
cir, el autocontrol. Con lo anterior, encasillar a un lider en un
estilo seria tal vez muy complicado, pero se pueden encontrar
algunos rasgos que permitan iniciar estudios sobre este tema
a mayor profundidad.
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En este sentido Prentice (2004) comenta y agrega lo siguiente:

Cuando el lider tiene éxito, serd porque ha aprendido
dos lecciones bésicas: los seres humanos son complejos
y distintos, y no sélo responden al tradicional estilo del
garrote y la zanahoria que usa el duefio de un asno, sino
también a la ambicidn, al patriotismo, al amor por el
bien y la belleza, al aburrimiento, a la falta de autocon-
fianza y a muchas otras dimensiones y formas de pensar
y sentir inherentes a su ser. Pero la fuerza e importancia
de estos intereses no son iguales para cada empleado,
ni tampoco el grado en que ellos puedan ser satisfechos

en el trabajo (p. 3).

Dado lo anterior, las personas capaces de lograrlo se con-
vierten de cierta forma en lideres y lo cual no necesariamente
va asociado con direccién o gerencia, es decir, los puestos no
generan liderazgo por si solos, son los individuos, en el ejer-
cicio de su desempefio laboral, de acuerdo a los propésitos de
la organizacién, pero de la mano de sus estilos y experiencia
para relacionarse con grupos de personas, que ejerceran una
buena conduccién tanto de liderar como de dirigir o gerenciar.

Existe ya en este plano una diferencia entre ser gerente o
lider, y en este sentido Zaleznik (2004) comenta lo que sigue:

Una cultura gerencial enfatiza la racionalidad y el con-
trol; Ya sea que sus energias se orienten hacia metas,
recursos, estructuras de la organizacién o personas,
un gerente es una persona que resuelve problemas. El
gerente pregunta: ;Cudles son los problemas que hay

que resolver y cudles son las mejores formas de lograr
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resultados para que la gente siga contribuyendo a esta
organizacién? Desde esta perspectiva, el liderazgo es
simplemente un esfuerzo préctico para encaminar los
asuntos; y para cumplir con su cometido, un gerente
necesita que muchas personas operen eficientemente
en sus distintos niveles jerdrquicos. Ser gerente no re-
quiere genio ni heroismo, sino mas bien, perseveran-
cia, determinacién, trabajo duro, inteligencia, capacidad
analitica, y quizds lo més importante, tolerancia y buena

voluntad (p. 10).

De ahi que la importancia en el liderazgo docente no sélo
se remite a una serie de funciones encaminadas a cumplir con
un programa y dejar una serie de actividades que contribuyan
a la evaluacién de un estudiante sino que el ejercicio docente
si requiere de cierto heroismo, perseverancia, inteligencia,
reflexién sobre su trabajo, manejo de las emociones propias
y ajenas, etc.

El liderazgo en las instituciones de educacion superior

Elliderazgo en las instituciones de educacion superior (IES)
es generalmente asumido de manera formal por la figura del
rector (Lopez, 2013), dado que el rector es designado o electo, lo
cual no implica necesariamente que sea un lider producto de
una construccioén social y por ello quizas su grado de compleji-
dad al analizar esta figura. En este sentido comenta Lopez (2013),
entre algunos de los hallazgos obtenidos en su investigaciéon
en cuanto a las circunstancias que rodean a la figura de los
rectores como lideres de la institucién:
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Los resultados muestran un creciente distanciamiento
entre la administracién y la academia, una administra-
cién plegada a los deseos de una persona y una comuni-
dad académica que no le reconoce liderazgo académico
al rector. Las criticas de los académicos pueden deberse
a que los rectores, presionados y abrumados por el cum-
plimiento de las politicas ptblicas federales, destinan
la mayor parte de su tiempo a la gestoria de recursos
econdmicos adicionales, a cuidar la mejora de los indi-
cadores, a hacer malabares para cumplir los requisitos
para las acreditaciones y certificaciones externas, todo
ello en desmedro de la dedicacién y cuidado de lo pro-

piamente académico (p. 834).

En esta parte se menciona lo referente al perfil que da con-
duccién en las IES, y con ello se requiere de liderazgos capaces
de soportar los avatares de las burocracias universitarias con
su logica racionalizadora, ademas de tener un perfil profesional
que le dé probidad en su puesto.

Por ello, cuando se alude a cémo establecer un liderazgo en
las IES, resulta importante mencionar lo que dicen Ordorika,
Martinez y Ramirez (2011) en relacion a las caracteristicas de
las IES: “debemos tener presente que en nuestro pais existe una
gran diversidad de instituciones de educacién terciaria, y que
enfrentan innumerables especificidades en la organizacién y
operacién de sus formas de gobierno, que sin duda requieren
de estudios particularizados” (p. 65), por lo que cabe enfatizar
que no llevan la misma légica una universidad privada que
una publica.

La apuesta en las Instituciones de educacién superior es la
trasformacion de la misma, ya que las tendencias apuntan a
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cambiar el modelo que ha imperado en las universidades por
mucho tiempo, ya sea basado en el tradicional napolednico u
otros que, aunque ofrecen alternativas diferentes a éste, siguen,
en el fondo, conduciéndose de la misma manera; al respecto,
Adan (2006) comenta lo siguiente sobre la mision de los lideres
en las universidades:

La Universidad es una organizacién que debe ser di-
rigida por lideres tendientes a aplicar una politica de
liderazgo incluyente y potenciador de voluntades, en
definitiva un liderazgo renovador y esperanzador para
construir la universidad del futuro es una forma de
conducir o gerenciar a la organizacién a través de la
siembra de valores, a los fines de fortalecer una cultura
organizacional orientada al éxito por medio del traba-
jo en equipo. Es un liderazgo que cree en la sinergia
colectiva y asume el compromiso de integrar y ganar
las voluntades, de quienes estan involucrados directa-
mente con el instituto a través del modelaje, Es decir,
es el lider el primer llamado a exhibir y practicar los
valores de unidad, optimismo, esfuerzo, franqueza, entre

otros (p. 16).

Por lo tanto, el liderazgo que la universidad en México re-
quiere tiene que ser aquel que sume las voluntades, las visio-
nes, de los diferentes grupos e individuos involucrados en la
institucién, donde el lider sea el primero en poner en marcha
las caracteristicas mencionadas por Adan (2006).
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Liderazgo, Docencia y Gestion del conocimiento

En un contexto donde la universidad se va adentrando en el
siglo XXI y esta determinada prioritariamente por un cambio
sustancial en la forma en que la sociedad se desenvuelve ante
los inminentes cambios tecnolédgicos, asi como por la influen-
cia que éstos han ejercido en la manera de vivir y trabajar, el
conocimiento toma gran importancia, y en este sentido, la
habilidades docentes también se van ampliando. Una de estas
habilidades es el ejercicio del liderazgo, que hace al profesor
capaz de ser transformador y motivacional sobre sus alumnos.

El aspecto quiza de mayor relevancia cuando se habla de
transformacién se debe de hacer énfasis en el trabajo de los
docentes, ya que desde la academia ejercen un liderazgo que
le dan a la institucién un estatus ante la sociedad, por lo que
este grupo adquiere relevancia en el contexto institucional;
Bolivar (2011) refiere lo siguiente:

El trabajo del lider esta menos diferenciado del pro-
fesorado: éste ocupa roles de liderazgo, y el directivo
se tiene que preocupar también, como los profesores,
de la enseflanza-aprendizaje. En una organizacién mas
capacitada, el profesorado debe tener mas capacidad
para ejercer su creatividad y su juicio profesional, sobre
sus condiciones de trabajo, con frecuentes intercambios
con los colegas, dentro de una comunidad de trabajo y

aprendizaje (p. 272).
Esto no quiere decir que no existan otros tipos de liderazgo

importantes en la institucion, pero lo que si es cierto, es que
en las aulas se necesitan personas que tengan una serie de
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caracteristicas de acuerdo como lo comentan Alvarado, Prieto
y Betancourt (2009):

Con caracteristicas de lideres transformacionales que
acentuan el mejoramiento continuo, comprometiéndose
con la optimizacién del proceso y del beneficio que éste
supone para sus alumnos, los docentes alientan el cam-
bio como necesidad sentida, porque impulsan la motiva-
cién en otros y promueven la creacién de oportunidades
de liderazgo para el empuje de las demés personas de la
comunidad universitaria.

El docente debe guiar para que los demas tomen con-
ciencia de que su labor, junto a otros agentes tradicio-
nales, es causa y efecto de las decisiones y actuaciones
de quienes forman parte de esa comunidad y que la
particular contribucién de cada uno de los profesores
contribuira al desarrollo de los estudiantes. Todo do-
cente debe ser un lider, ya que en el ejercicio de su
funcién tiene que actuar sin demora, cuando ha tomado
conciencia de la necesidad de cambiar la realidad en que

se desarrolla (p. 16).

Este liderazgo transformacional se puede decir que siem-
pre ha estado presente en muchos docentes, al menos asi lo
demuestran algunas investigaciones, como la de Gonzélez y
Gonzélez (2012), donde entre algunos hallazgos se encuentran
los siguientes:

Los datos derivados de esta investigacién apuntan a se-

fialar como caracteristica basica del ejercicio docente de

los profesores y profesoras participantes, la presencia
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del liderazgo transformacional bajo las combinaciones
autocratico- transformacional, transaccional-transfor-
macional, laissez faire -autocratico-transformacional,
autocratico- transaccional transformacional, definiendo
un lider que inspira compromisos y estimula el desa-

rrollo de la creatividad e innovacion.” (p. 43).

Lo que hace falta es tal vez pulir este tipo de liderazgo y
conducirlo acertadamente para combinar todo su potencial en
acciones que transformen la universidad. Otro de los hallazgos
de Gonzalez y Gonzélez (2012), tiene que ver con la formacion
del docente en el area de liderazgo, a lo cual comentan lo si-
guiente:

Estas conclusiones resaltan la necesidad de promover
programas de formacion continua en el 4rea de liderazgo
docente que permita la evolucién positiva de los pro-
cesos de ensefianza, enfatizando en las caracteristicas
bésicas del lider educativo, identificadas como guia, fa-
cilitador, asesor, orientador, planificador y controlador

de las actividades académicas (p. 43).

Ademas de lo anterior, la formacién del docente, en el area
de liderazgo también implica un compromiso de fortalecer
una parte sustantiva de las universidades, y quizas lo mas
importante es la labor de la docencia. Por otro lado, la parte
sensible de la universidad donde se transfieren conocimientos
a miles de estudiantes, son las aulas y es ahi donde el rol del
lider docente es fundamental, no s6lo como conductor de la
educacién y formador de conocimientos, sino que en muchos
casos es modelo a seguir, ya sea en su profesiéon o en su voca-

210

| JOAQUIN REYES LARA Y MARIO ALBERTO RODRIGUEZ CARRILLO ‘

ci6on docente, pero ademas, el liderazgo en ese sentido debe de
ser una cualidad inherente en las organizaciones universitarias,
en este sentido Soto (2011) comenta lo siguiente:

El liderazgo como cualidad inherente a las organiza-
ciones educativas universitarias es determinante en su
identidad. El liderazgo académico del profesor univer-
sitario es condicién basica en ello. La concepcién del
liderazgo como funcién compartida dentro de la orga-
nizacién condiciona un nivel de influencias entre sus
seguidores. En el proceso docente educativo el profesor
ejerce influencias como lider de carrera, disciplina, asig-
natura, afio, o como tutor en el trabajo personalizado
con sus discentes. Se impone su formacién como lider
transformador logrando en este proceso la formacién
de hombres, y a la vez preparandoles para que ejerzan y
cumplan su encargo social, como lideres profesionales

en su desempefio futuro (p. 86).

Por consiguiente, el profesor como facilitador en la gestiéon
del conocimiento se le asigna gran parte de la responsabilidad
con los estudiantes, por lo que es necesario que, a la vez que
ejerce su liderazgo en sus tareas de académico, es necesario
que también construya un liderazgo que incluya a los demas
actores de la institucién. Por consiguiente, al docente le toca
jugar diferentes roles de liderazgo, y al respecto Bolivar (2011)
comenta:

El liderazgo docente no puede prosperar sino en el seno

de un centro escolar que funciona como una comunidad

profesional de aprendizaje, potenciada por un liderazgo
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educativo compartido o distribuido. Ambas dimensio-
nes van en paralelo: de un lado, potenciar el liderazgo
del profesor y, de otro, las escuelas como comunidades

profesionales de aprendizaje efectivas (p. 272).

Por lo tanto el profesor, ademas de mentor, en la actual so-
ciedad (denominada “sociedad del conocimiento”), tiene la tarea
de tomar el liderazgo en la gestién del conocimiento, ya que de
acuerdo a lo que planted Drucker (1994, p. 259), el conocimiento
es el nuevo centro de produccién de la riqueza en la sociedad
del conocimiento, por consiguiente el docente se ha convertido
en el agente estratégico en la gestién del conocimiento.

En este mismo sentido, Drucker (1994) comenta que la in-
novacién en esta sociedad consiste en la aplicacién del cono-
cimiento para la generacién de nuevo conocimiento, donde el
liderazgo del docente toma relevancia en la instituciéon edu-
cativa para el logro efectivo de esta gestion.

Por su parte, en cuanto al liderazgo del docente, Pedraja
(2012) dice que el rol de facilitador y gestor de conocimiento
se mezclan para dar origen a un liderazgo transformacional,
donde una de la caracteristicas de este estilo de liderazgo es la
de ayudar a los estudiantes a comprender el contexto competi-
tivo en que viven. Ademas Pedraja (2012) comenta lo siguiente:

El lider transformacional logrard que sus estudiantes
sean capaces de comprender el ambiente competitivo
en el que viven. A la vez, los estimulara para adqui-
rir una formacién elevada que les permita interactuar
con eficacia social. Asimismo, el profesor como lider
transformacional dotard a los estudiantes de los co-

nocimientos y capacidades para enfrentar con éxito la
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educacién superior, y su actuacién en redes globales, con
un dominio funcional de las tecnologias de informacién

y comunicaciones (p. 140).

Pero se debe sefialar que resultard muy dificil transformar
la realidad si no existe disposicién de parte del docente, como
dice Tablada (2008), es casi imposible pensar en construir un
mundo nuevo si los educadores no se han trasformado.

Por lo tanto, la influencia del liderazgo del docente en el
aula de clase trasciende mas alld de ésta, asi como mas alla del
momento, es una influencia que trasciende en el estudiante a
lo largo de toda su vida. Finalmente, Pedraja (2012) establece
que el desafio de los docentes en la sociedad del conocimiento
y sus roles tales como el ser facilitador, ser gestor de conoci-
miento y ser el lider transformacional, trae como consecuencia
tensiones como las siguientes: a) posiblemente los valores del
profesor no sean del todo coherentes con las exigencias de la
sociedad del conocimiento; b) que condiciones internas que
emanan del docente no sean compatibles como roles exigidos
del liderazgo transformacional; y c) la probabilidad latente
de que se produzcan tensiones, entre el director o director y
los profesores, como por ejemplo, sobre las condiciones bajo
las cuales se realiza el trabajo docente o la interpretacién del
proceso de ensefianza-aprendizaje.

Mendoza y Ortiz (2006) sefialan al liderazgo transformacio-
nal como aquel que emerge de la conciencia de los trabajado-
res y que los compromete con la misiéon de la organizacién,
anteponiendo sus intereses personales a los colectivos, y que
este sentido citan en una frase de Kennedy “El lider transfor-
macional enfatiza lo que ti puedes hacer por tu pais y el lider
transaccional se centra en lo que tu pais puede hacer por ti”. Los
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lideres transformacionales a través de la influencia sefialan que
son capaces de estimular a las personas para cambiar su visién
por encima de satisfacer sus necesidades mds apremiantes.

Tipo de estudio

En este trabajo, la metodologia que se empleé fue cuantita-
tiva. El universo de estudio fueron los docentes de la carrera
de Trabajo Social de una universidad privada de la ciudad de
Guadalajara, en el Estado de Jalisco. Para el estudio se de-
termind el tamafio muestra con el estadistico de proporcién
poblacional sugerido por Weiers (2006).

La recoleccién de los datos se realizé6 mediante el instru-
mento encuesta. Con este estudio se pretende identificar las
caracteristicas de liderazgo que tienen los docentes en esta
institucion.

El presente trabajo se circunscribe en la categoria de los
estudios descriptivos, que tienen como objetivo identificar
las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas,
grupos, comunidades, procesos u objetos. En este sentido, Her-
nandez, Fernandez y Baptista (2007), indican que estos procesos
tienen como finalidad medir, evaluar o recolectar datos sobre
diversos conceptos, aspectos, dimensiones, caracteristicas o
componentes que el fenémeno a estudiar posee, para después
describir cada uno de los datos obtenidos en la investigacion.

Para determinar el tamaifio de la muestra se eligi6 el tipo de
muestreo aleatorio simple con un intervalo de confianza del 95%
y un margen de error de +/- 5.0. %, dando como resultado un
tamafio de muestra (Weiers, 2006) de 30 casos de una poblacion
de 32 académicos.
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Discusion de los resultados

El siguiente estudio trata de identificar cudl es el tipo de
liderazgo docente que se percibe desde la propia perspectiva del
docente en una escuela de educacién superior privada, donde
el contexto de los profesores estd inmerso en la inestabilidad
de una plaza universitaria, y mas bien predomina una alta
rotacién docente en contraposicién de lo que sucede en las
universidades publicas, que es donde se han desarrollado més
los estudios de liderazgo. Ademas, hay que decir, que éstas
poseen una fuerte carga de identidad basada en la antigiiedad
y relaciones construidas a través del tiempo donde los trabajos
se orientan casi siempre hacia un compromiso social, cosa que
no sucede en las instituciones de educacién superior privada
por lo general.

En este trabajo de investigacion se utilizé la encuesta como
herramienta para recabar la informacién, la cual se aplic6 a
treinta docentes de la carrera de Trabajo Social de una uni-
versidad privada de la ciudad de Guadalajara, Jalisco, México.

Como se menciond anteriormente, la representatividad de
la poblacién se garantiza con un muestreo aleatorio simple,
para lo cual se utilizé el proceso estadistico para tamafio de
poblacién conocido, con la finalidad de garantizar el tamafo
de muestra, que const6 de treinta docentes.

En primera instancia se obtuvieron los siguientes resultados
que describen las caracteristicas de los docentes que impar-
ten clases en la carrera de Trabajo Social de la universidad
seleccionada.

La muestra esta constituida por 15 mujeres y 14 hombres.
En cuanto al grado académico, 15 del total cuentan con licen-
ciatura, 2 con especialidad, 2 con posgrado, 10 con maestria y
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1 no especifico.

En cuanto a la carga horaria, en promedio cada docente im-
parte 21 horas por semana, teniendo que el docente que menos
horas imparte son seis y el que mas son 6o.

Por su parte en lo que se refiere a las asignaturas por se-
mana, el promedio por docente es de 5 asignaturas, siendo el
docente que més asignaturas imparte es de 14, y el que menos,
es de 1 asignatura.

Los reactivos utilizados para determinar si los docentes de la
carrera de Trabajo Social son lideres transformacionales fueron
los siguientes, los cuales se adaptaron de los que Northouse
(2013, p. 213) sugiere:

R1 Antepongo mis intereses personales por el bien de la

institucién.

R2 Considero las consecuencias morales y éticas de las de-
cisiones que tomo ante mis alumnos, compafieros aca-
démicos y compafieros administrativos.

R3 Hablo con optimismo sobre el futuro.

R4 Valoro la critica que surge hacia mi persona en mi con-
texto para determinar si es apropiada.

R5 Ayudo a otros a desarrollar sus fortalezas dentro y fuera
de mi institucién.

Una vez realizado el analisis de datos se obtuvo la siguiente

distribucién de frecuencia en cada reactivo, segin se muestra
en la tabla 3.

Tabla 3
Distribucién de frecuencia de estilo de liderazgo transformacional

Distribucion de frecuencias

Categoria R1 R2 R3 R4 R5

‘ Nunca ‘ 8 ‘ 0 ‘ 0 ‘ 0 ‘ 0 ‘
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Casi nunca 3 ) 1 1

A veces 1 7 5 5 8
Casi siempre 8 10 12 14 1
Siempre ) 13 12 10 10

Elaboracién propia
Grdfica 1.
Liderazgo transaccional.

(R1) Sobre pongo mis intereses personales por el bien de la
institucion

~

Nurnca Cas nunca A voces Casi siempre Siempre
Elaboracién propia

En el primer reactivo, el cual implica el compromiso de los
docentes con la institucién denota claramente que no existe
un compromiso fuerte con la institucion, debido a que el 73.3%
respondi6 que “nunca” o “casi nunca‘o “que a veces” sobrepone
sus intereses personales por el bien de la institucién.

En este mismo sentido, pero ahora por género, la tendencia
es practicamente igual; ya que la distribucién de frecuencia
acumulada en el reactivo niimero uno, las docentes contestaron:
“nunca” o “casi nunca” o “a veces”, once ocasiones de un total
de quince, que representa el 73.3%. Por su parte, de los catorce
docentes, diez de ellos contestaron que “nunca” o “casi nunca”
o0 “a veces”; lo que significa un 71.4%.

Por lo anterior, desde la perspectiva del género no existe
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diferencia en cuanto al compromiso expresado por la planta
docente en general de la licenciatura en esta institucién de
educacién superior privada.

Otro factor que podria generar un compromiso méas fuer-
te puede ser los afios que los docentes tienen laborando en
esta instituciéon educativa; en este sentido se obtuvieron los
siguientes resultados:

Tabla 4
Distribucién de frecuencia de estilo de liderazgo transformacional

de acuerdo a la antigiiedad laboral en la institucién.

Intervalo de Casi
antigiiedad Nunca Casi nunca A veces . Siempre
siempre
laboral

1-3 aflos 6 2 5 5 o
4-6 afios 2 1 4 3 0
7 0 Mas 0 0 2 o 0
afios

Elaboracion propia

De acuerdo con la tabla 4 de los dieciocho docentes en el
intervalo de antigtiedad laboral de 1 a 3 afios 13 contestaron que
“nunca” o “casi nunca” o “a veces’; lo que significa el 72.2%. A
su vez, en el intervalo de antigiiedad laboral de 4 a 6 afios siete
de los diez contestaron que “nunca” o “casi nunca’ o “a veces’;
lo cual equivale al 70%.

De acuerdo con lo anterior, los docentes de esta carrera no
se catalogan como lideres transformacionales, debido a su
bajo grado de compromiso con la institucién. Por su parte, se
pueden considerar como lideres transaccionales de acuerdo a
los resultados de los reactivos de la tabla 4, que se tomaron
y adaptaron de Northouse (2013, p. 213) que dice lo siguiente:
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R6 Dejo en claro lo que uno puede esperar o recibir cuando
se alcanzan los objetivos de rendimiento.

R7 Me mantengo al tanto de todas las repercusiones de mis
acciones en los procesos donde intervengo.

Tabla 5
Distribucién de frecuencia de estilo de liderazgo transaccional.

Categoria R6 R7
Nunca ) o}
Casi nunca o}

A veces 6 6
Casi siempre 13 12
Siempre 1 1

Elaboracion propia

Los resultados en el reactivo nimero seis ponen en evidencia
una alta tendencia a que los docentes de la carrera de Trabajo
Social hacia el liderazgo transaccional, ya que el 80% contes-
to que casi siempre o que siempre deja en claro lo que uno
puede esperar o recibir cuando se alcanzan los objetivos de
rendimiento.
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Gréfica 2. Liderazgo transaccional.

Elaboracién propia.

Igualmente, la tendencia es alta en el reactivo siete, ya que el
76.7% los docentes contestaron que casi siempre o que siem-
pre: “Me mantengo al tanto de todas las repercusiones de mis
acciones en los procesos donde intervengo”, de acuerdo como
se ilustra en la grafica 2.

Grdfica 3. Liderazgo transaccional.

Elaboracién propia.
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Como resultado del estudio se puede iniciar una primera con-
clusién, la cual lleva a inferir que los profesores en estas ins-
tituciones no se identifican con el liderazgo transformacional
tal vez porque las condiciones laborales no generan un nivel
de compromiso hacia la institucién, aunque desde luego esto
no deberia ser pretexto para asumir un liderazgo trasforma-
dor ya que trabajar y formar a jévenes ya lleva implicita una
responsabilidad social alta de la cual no pueden abstraerse los
docentes de ninguna institucién superior sea privada o ptbli-
ca, porque al final del camino el estudiante tiene enfrente de
si un patrén de comportamiento a seguir, en el que confia y
cree sus enseflanzas, y si lo que refleja no son rasgos para la
transformacion social, ;cudles se esperaria que fueran entonces
sus referentes?

Consideraciones finales

El liderazgo es un rasgo esencial que los docentes deben
de poseer si se quiere garantizar que logren conducir a los
estudiantes en esta sociedad, en donde la informacién y el
conocimiento estdn tomando cada dia méds importancia en el
desarrollo de los sectores que la conforman. En esta sociedad,
el enfoque no consiste en localizar y buscar la informacién,
sino que se centra en la seleccién, interpretacién y evaluacién
de la misma, para, a su vez, generar conocimiento que sea util
en la resolucion de las problematicas que presentan en cada
sociedad.

Con base al anélisis de las teorias de liderazgo, vistas desde
un continuo histérico, se puede decir que se debe seguir ex-
plorando esta veta, de manera mas detallada, este trabajo no
puede concluir con evidencias tangibles ya que las condiciones
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histéricas nos dicen por un lado que los contextos y las con-
diciones en las que se relacionan los individuos influyen de
manera relevante asi como el desarrollo de ciertas libertades
y su respeto dentro de sociedades que anhelan mayor demo-
cracia nos conducen a escenarios donde la forma de asumir los
procesos de ensefianza sean menos autoritarios y adquieran un
cierto liderazgo de parte de cada docente. Sin embargo pueden
existir otro tipo de evidencias que acompafian estos cambios
y que podrian separarse, tales como los rasgos distintivos,
necesidades personales, valores y creencias de los involucrados
que permitan identificar el tipo de liderazgo que subyace en
la docencia y la gestién del conocimiento en cada momento
histéricamente determinado.

Por su parte Naranjo (2008) comenta cémo se debe de asumir
el liderazgo para la gestién del conocimiento:

La gestién del conocimiento demanda un liderazgo de
tipo transformacional, distribuido, ampliamente parti-
cipativo, basado en resultados, que cuestione continua-
mente la manera de pensar y actuar de la organizacién
y se comprometa con la innovacién de los productos,
procesos y servicios a partir del intercambio y el uso
productivo del conocimiento que adquiera del entorno
o genere internamente.

Lo anterior implica comprender el rol del lider mas
como un facilitador y animador de procesos y relacio-
nes, que como quien ordena, define y ejerce el poder
desde su posicién jerdrquica. Ademas, entender que se
acttia en un escenario de incertidumbre y con énfasis en
lo colectivo, lo que supone un fuerte empoderamiento

del personal y el desarrollo al méximo de competencias
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en el marco de la llamada inteligencia emocional, en
la identificacién, anéalisis y resolucién de problemas,
sobre gestion tecnolégica y en pensamiento estratégico

y complejo (seccion de conclusiones, parr. 5-6).

El liderazgo no consiste en estudiar las caracteristicas de la
popularidad del individuo como lider, ni como este lider ejerce
y mantiene el poder, ni los métodos que le permiten mantener
el control; el liderazgo se trata de cémo encauzar a las personas
a lograr las metas de manera exitosa ya sean individuales o
colectivas. En la docencia se deben emprender posiblemente
cursos y capacitaciones que permitan un acercamiento hacia la
adquisicion y formacién de liderazgos académicos que puedan
llevar a mejor puerto a sus alumnos y por ende a la educacién
superior.

De acuerdo con los resultados de este trabajo de investiga-
cién y conforme a los planteamientos tedricos; los docentes de
esta institucion de educacién superior privada, en una primera
aproximacion con respecto al tipo de liderazgo que ejercen los
docentes en una institucién de esta naturaleza, se puede inferir
que no tienden a ser lideres transformacionales como una de
sus caracteristicas fuertes, ya que manifiestan en general que
no sobreponen los intereses de la institucién sobre los propios.
Estos resultados de liderazgo transformacional en lo general
también coinciden tanto desde la perspectiva de género como
de acuerdo a los afios de antigiiedad laboral, donde el anali-
sis descriptivo desde estas dos perspectivas conduce hacia lo
mismo.

Finalmente, de acuerdo con la teoria los docentes, un lide-
razgo transformador que inculque y motive a los estudiantes
esta relacionado con que las condiciones laborales le permitan
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desarrollarlo y no sélo como respuesta al compromiso que
inspira el ser educador sin menoscabo de los recursos, sean
econdmicos o materiales; considerando que este planteamiento
puede ser muy arriesgado, se podria decir que las instituciones
de educacién superior privada que no otorgan a algunos do-
centes de cierta estabilidad laboral podrian estar enfrentando
una situacién de crisis de liderazgo en la docencia versus don
de si la tienen, desde luego estan otros factores que habria
que confrontarlos dentro de un estudio también con docentes
de educacién privada con base laboral versus instituciones
publicas donde existen docentes de asignatura con menores
beneficios que los de medio tiempo y tiempo completo; es ésta
la complejidad que podria encaminar a nuevas investigaciones
sobre liderazgo en la docencia.

Referencias

Adan, E; (2006). Liderazgo renovador y esperanzador para cons-
truir la universidad del futuro [Edicién extraordinarial.
Laurus, 12, 170-179. Recuperado de http://redalyc.org/
articulo.oa?id=76109910

Alvarado, Y., Prieto, A. y Betancourt, D. (2009). Liderazgo y
motivacién en el ambiente educativo universitario. Ac-
tualidades Investigativas en Educacién, 9(3), 1-18. Recuperado
de http://revista.inie.ucr.ac.cr/index.php/aie/article/
view/292/

Bolivar, A. (2011). Aprender a liderar lideres. Competencias
para un liderazgo directivo que promueva el liderazgo
docente. Educar, 47(2), 253-275. Recuperado de http://edu-
car.uab.cat/article/view/50/46

224

| JOAQUIN REYES LARA Y MARIO ALBERTO RODRIGUEZ CARRILLO ‘

Drucker, P. (1994). E1 conocimiento: su economia; su produc-
tividad. En La sociedad postcapitalista (247-264). Bogota,
Colombia: Grupo Editorial Norma.

Goleman, D. (2013). Liderazgo. El poder la inteligencia emocio-
nal. México D.F, México: Grupo Zeta.

Gonzilez, O., y Gonzélez, L. (2012). Estilos de liderazgo del do-
cente universitario. Multiciencias, 12(1), 35-44. Recuperado
de http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=90423275005

Hernandez, R., Fernandez, C. y Baptista, P. (2006).Capitulo 5:
Definicion del alcance de la investigacién a realizar: ex-
ploratoria, descriptiva, correlacional o explicativa En
Metodologia de la Investigacion (4ta. Ed.) (pp. 99-120). México
D.F, México: Mc Graw Hill.

Lopez, R. (2013). Percepciones de académicos, directivos y fun-
cionarios sobre la legitimidad y el liderazgo de los rec-
tores de las universidades publicas mexicanas. Revista
Mexicana de Investigacion Educativa, 18(58), 811-837. Recu-
perado de https://www.comie.org.mx/v1/revista/portal.
php?idm=es&sec=SCo3&&sub=SBB&criterio=ART58006

Madrigal, B. (2013). El lider y la inteligencia emocional. En
Lideres y liderazgo (pp. 159-176). Guadalajara, México: Edi-

torial Universitaria.

Mendoza, M. y Ortiz, C. (2006). El liderazgo transformacional,
dimensiones e impacto en la cultura organizacional y
eficacia de las empresas. Revista Facultad de Ciencias Eco-
némicas: Investigacion y Reflexion, 14(1), 118-134. Recuperado
de http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=9ogoo107

225

D


http://redalyc.org/articulo.oa%3Fid%3D76109910
http://redalyc.org/articulo.oa%3Fid%3D76109910
http://revista.inie.ucr.ac.cr/index.php/aie/article/view/292/
http://revista.inie.ucr.ac.cr/index.php/aie/article/view/292/
http://educar.uab.cat/article/view/50/46
http://educar.uab.cat/article/view/50/46
http://www.redalyc.org/articulo.oa%3Fid%3D90423275005
https://www.comie.org.mx/v1/revista/portal.php%3Fidm%3Des%26sec%3DSC03%26%26sub%3DSBB%26criterio%3DART58006
https://www.comie.org.mx/v1/revista/portal.php%3Fidm%3Des%26sec%3DSC03%26%26sub%3DSBB%26criterio%3DART58006
http://www.redalyc.org/articulo.oa%3Fid%3D90900107

b

| LIDERES Y ESTILOS DE LIDERAZGO EN LA DOCENCIA |

Naranjo, C. (2007). El liderazgo en la gestion del conocimiento.
Perspectivas en Psicologia, 10 s/n. Recuperado de http://
www.umanizales.edu.co/publicaciones/campos/socia-
les/perspectivas_psicologia/html/ediciones.html

Northouse, P. (2013). Leadership: theory and practice. United States
of America: SAGE Publications.

Ordorika, S., Ramirez, M. y Martinez, J. (2011). La transforma-
cién de las formas de gobierno en el sistema universita-
rio publico mexicano: una asignatura pendiente. Revista
de la educacion superior, 4(160), 51-68. Recuperado de http://
publicaciones.anuies.mx/revista/160/1//es/la-transfor-
macion-de-las-formas-de-gobierno-en-el-sistema

Pedraja, L. (2012). Desafios para el profesorado en la sociedad
del conocimiento. Revista chilena de ingenieria, 20(1), 136-
144. Recuperado de http://www.redalyc.org/articulo.
0a?id=77222768014

Prentice, W. (2004, Enero). Comprendiendo el Liderazgo. En Lo
que hacen los grandes lideres (pp. 2-8). Harvard Business
Review. América Latina. Recuperado de: http://cid.bcrp.
gob.pe/biblio/Papers/Documentos/clasicos2006.pdf

Soto, G. (2011). El liderazgo académico del profesor universitario
ante las actuales transformaciones en la educacién supe-
rior cubana. Revista Didasc@lia: Diddctica y Educacién, 2(1),
77-88. Recuperado de http://dialnet.unirioja.es/servlet/
articulo?codigo=4227747

226

| JOAQUIN REYES LARA Y MARIO ALBERTO RODRIGUEZ CARRILLO ‘

Tablada, J. (2008, julio 15). El Liderazgo Educativo, debe de ser un
Liderazgo Transformador. El Nuevo Diario. Recuperado de
http://www.elnuevodiario.com.ni/blogs/articulo/165-1i-
derazgo-educativo-debe-ser-liderazgo-transformad/

Weiers, R. (2006). Estimacion a partir de los datos de una mues-
tra. En Introduccion a la estadistica para negocios (sta. Ed.)
(pp- 313-360). México D.F, México: Thomson.

Zaleznik, A. (2004). Gerentes y lideres: ¢son diferentes? En Lo
que hacen los grandes lideres (pp. 9-16). Harvard Business
Review. América Latina. Recuperado de http://cid.berp.
gob.pe/biblio/Papers/Documentos/clasicos2006.pdf

227

D


http://www.umanizales.edu.co/publicaciones/campos/sociales/perspectivas_psicologia/html/ediciones.html
http://www.umanizales.edu.co/publicaciones/campos/sociales/perspectivas_psicologia/html/ediciones.html
http://www.umanizales.edu.co/publicaciones/campos/sociales/perspectivas_psicologia/html/ediciones.html
http://publicaciones.anuies.mx/revista/160/1/4/es/la-transformacion-de-las-formas-de-gobierno-en-el-sistema
http://publicaciones.anuies.mx/revista/160/1/4/es/la-transformacion-de-las-formas-de-gobierno-en-el-sistema
http://publicaciones.anuies.mx/revista/160/1/4/es/la-transformacion-de-las-formas-de-gobierno-en-el-sistema
http://www.redalyc.org/articulo.oa%3Fid%3D77222768014
http://www.redalyc.org/articulo.oa%3Fid%3D77222768014
http://cid.bcrp.gob.pe/biblio/Papers/Documentos/clasicos2006.pdf
http://cid.bcrp.gob.pe/biblio/Papers/Documentos/clasicos2006.pdf
http://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo%3Fcodigo%3D4227747
http://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo%3Fcodigo%3D4227747
http://www.elnuevodiario.com.ni/blogs/articulo/165-liderazgo-educativo-debe-ser-liderazgo-transformad/
http://www.elnuevodiario.com.ni/blogs/articulo/165-liderazgo-educativo-debe-ser-liderazgo-transformad/
http://cid.bcrp.gob.pe/biblio/Papers/Documentos/clasicos2006.pdf
http://cid.bcrp.gob.pe/biblio/Papers/Documentos/clasicos2006.pdf

Liderazgo y gestién en las instituciones de
educacién superior: estudios de caso de la
Universidad de Guadalajara se terminé de
editar en septiembre de 2016.

En la formacién de este libro se utilizaron
las familias tipograficas Gesta, disefiada por
Rui Abreu y Lectura, disefiada por Leonardo

Vazquez Conde.



	Portada 1
	Libro Liderazgo ISBN

	Button 7: 
	Page 3: 
	Page 41: 
	Page 52: 
	Page 63: 
	Page 74: 
	Page 85: 
	Page 96: 
	Page 107: 
	Page 118: 
	Page 129: 
	Page 1310: 
	Page 1411: 
	Page 1512: 
	Page 1613: 
	Page 1714: 
	Page 1915: 
	Page 2016: 
	Page 2117: 
	Page 2218: 
	Page 2319: 
	Page 2420: 
	Page 2521: 
	Page 2622: 
	Page 2723: 
	Page 2824: 
	Page 2925: 
	Page 3026: 
	Page 3127: 
	Page 3228: 
	Page 3329: 
	Page 3430: 
	Page 3531: 
	Page 3632: 
	Page 3733: 
	Page 3834: 
	Page 4035: 
	Page 4136: 
	Page 4237: 
	Page 4338: 
	Page 4439: 
	Page 4540: 
	Page 4641: 
	Page 4742: 
	Page 4843: 
	Page 4944: 
	Page 5045: 
	Page 5146: 
	Page 5247: 
	Page 5348: 
	Page 5449: 
	Page 5550: 
	Page 5651: 
	Page 5852: 
	Page 5953: 
	Page 6054: 
	Page 6155: 
	Page 6256: 
	Page 6357: 
	Page 6458: 
	Page 6559: 
	Page 6660: 
	Page 6761: 
	Page 6862: 
	Page 6963: 
	Page 7064: 
	Page 7165: 
	Page 7266: 
	Page 7367: 
	Page 7468: 
	Page 7569: 
	Page 7670: 
	Page 7871: 
	Page 7972: 
	Page 8073: 
	Page 8174: 
	Page 8275: 
	Page 8376: 
	Page 8477: 
	Page 8578: 
	Page 8679: 
	Page 8780: 
	Page 8881: 
	Page 8982: 
	Page 9083: 
	Page 9184: 
	Page 9285: 
	Page 9386: 
	Page 9487: 
	Page 9588: 
	Page 9689: 
	Page 9790: 
	Page 9891: 
	Page 10092: 
	Page 10193: 
	Page 10294: 
	Page 10395: 
	Page 10496: 
	Page 10597: 
	Page 10698: 
	Page 10799: 
	Page 108100: 
	Page 109101: 
	Page 110102: 
	Page 111103: 
	Page 112104: 
	Page 113105: 
	Page 114106: 

	Button 8: 
	Page 3: 
	Page 41: 
	Page 52: 
	Page 63: 
	Page 74: 
	Page 85: 
	Page 96: 
	Page 107: 
	Page 118: 
	Page 129: 
	Page 1310: 
	Page 1411: 
	Page 1512: 
	Page 1613: 
	Page 1714: 
	Page 1915: 
	Page 2016: 
	Page 2117: 
	Page 2218: 
	Page 2319: 
	Page 2420: 
	Page 2521: 
	Page 2622: 
	Page 2723: 
	Page 2824: 
	Page 2925: 
	Page 3026: 
	Page 3127: 
	Page 3228: 
	Page 3329: 
	Page 3430: 
	Page 3531: 
	Page 3632: 
	Page 3733: 
	Page 3834: 
	Page 4035: 
	Page 4136: 
	Page 4237: 
	Page 4338: 
	Page 4439: 
	Page 4540: 
	Page 4641: 
	Page 4742: 
	Page 4843: 
	Page 4944: 
	Page 5045: 
	Page 5146: 
	Page 5247: 
	Page 5348: 
	Page 5449: 
	Page 5550: 
	Page 5651: 
	Page 5852: 
	Page 5953: 
	Page 6054: 
	Page 6155: 
	Page 6256: 
	Page 6357: 
	Page 6458: 
	Page 6559: 
	Page 6660: 
	Page 6761: 
	Page 6862: 
	Page 6963: 
	Page 7064: 
	Page 7165: 
	Page 7266: 
	Page 7367: 
	Page 7468: 
	Page 7569: 
	Page 7670: 
	Page 7871: 
	Page 7972: 
	Page 8073: 
	Page 8174: 
	Page 8275: 
	Page 8376: 
	Page 8477: 
	Page 8578: 
	Page 8679: 
	Page 8780: 
	Page 8881: 
	Page 8982: 
	Page 9083: 
	Page 9184: 
	Page 9285: 
	Page 9386: 
	Page 9487: 
	Page 9588: 
	Page 9689: 
	Page 9790: 
	Page 9891: 
	Page 10092: 
	Page 10193: 
	Page 10294: 
	Page 10395: 
	Page 10496: 
	Page 10597: 
	Page 10698: 
	Page 10799: 
	Page 108100: 
	Page 109101: 
	Page 110102: 
	Page 111103: 
	Page 112104: 
	Page 113105: 
	Page 114106: 

	Button 5: 
	Page 4: 
	Page 51: 
	Page 72: 
	Page 83: 
	Page 94: 
	Page 105: 
	Page 116: 
	Page 127: 
	Page 138: 
	Page 149: 
	Page 1510: 
	Page 1611: 
	Page 1712: 
	Page 1813: 
	Page 1914: 
	Page 2015: 
	Page 2116: 
	Page 2217: 
	Page 2318: 
	Page 2419: 
	Page 2520: 
	Page 2621: 
	Page 2722: 
	Page 2823: 
	Page 2924: 
	Page 3025: 
	Page 3126: 
	Page 3227: 
	Page 3328: 
	Page 3429: 
	Page 3530: 
	Page 3631: 
	Page 3732: 
	Page 3833: 
	Page 4034: 
	Page 4135: 
	Page 4236: 
	Page 4337: 
	Page 4438: 
	Page 4539: 
	Page 4640: 
	Page 4741: 
	Page 4842: 
	Page 4943: 
	Page 5044: 
	Page 5145: 
	Page 5246: 
	Page 5347: 
	Page 5448: 
	Page 5549: 
	Page 5650: 
	Page 5751: 
	Page 5852: 
	Page 5953: 
	Page 6054: 
	Page 6155: 
	Page 6256: 
	Page 6357: 
	Page 6458: 
	Page 6559: 
	Page 6660: 
	Page 6761: 
	Page 6862: 
	Page 6963: 
	Page 7064: 
	Page 7165: 
	Page 7266: 
	Page 7367: 
	Page 7468: 
	Page 7569: 
	Page 7670: 
	Page 7771: 
	Page 7872: 
	Page 7973: 
	Page 8074: 
	Page 8175: 
	Page 8276: 
	Page 8377: 
	Page 8478: 
	Page 8579: 
	Page 8680: 
	Page 8781: 
	Page 8882: 
	Page 8983: 
	Page 9084: 
	Page 9185: 
	Page 9286: 
	Page 9387: 
	Page 9488: 
	Page 9589: 
	Page 9690: 
	Page 9791: 
	Page 9892: 
	Page 9993: 
	Page 10094: 
	Page 10195: 
	Page 10296: 
	Page 10397: 
	Page 10498: 
	Page 10599: 
	Page 106100: 
	Page 107101: 
	Page 108102: 
	Page 109103: 
	Page 110104: 
	Page 111105: 
	Page 112106: 
	Page 113107: 
	Page 114108: 

	Button 6: 
	Page 4: 
	Page 51: 
	Page 72: 
	Page 83: 
	Page 94: 
	Page 105: 
	Page 116: 
	Page 127: 
	Page 138: 
	Page 149: 
	Page 1510: 
	Page 1611: 
	Page 1712: 
	Page 1813: 
	Page 1914: 
	Page 2015: 
	Page 2116: 
	Page 2217: 
	Page 2318: 
	Page 2419: 
	Page 2520: 
	Page 2621: 
	Page 2722: 
	Page 2823: 
	Page 2924: 
	Page 3025: 
	Page 3126: 
	Page 3227: 
	Page 3328: 
	Page 3429: 
	Page 3530: 
	Page 3631: 
	Page 3732: 
	Page 3833: 
	Page 4034: 
	Page 4135: 
	Page 4236: 
	Page 4337: 
	Page 4438: 
	Page 4539: 
	Page 4640: 
	Page 4741: 
	Page 4842: 
	Page 4943: 
	Page 5044: 
	Page 5145: 
	Page 5246: 
	Page 5347: 
	Page 5448: 
	Page 5549: 
	Page 5650: 
	Page 5751: 
	Page 5852: 
	Page 5953: 
	Page 6054: 
	Page 6155: 
	Page 6256: 
	Page 6357: 
	Page 6458: 
	Page 6559: 
	Page 6660: 
	Page 6761: 
	Page 6862: 
	Page 6963: 
	Page 7064: 
	Page 7165: 
	Page 7266: 
	Page 7367: 
	Page 7468: 
	Page 7569: 
	Page 7670: 
	Page 7771: 
	Page 7872: 
	Page 7973: 
	Page 8074: 
	Page 8175: 
	Page 8276: 
	Page 8377: 
	Page 8478: 
	Page 8579: 
	Page 8680: 
	Page 8781: 
	Page 8882: 
	Page 8983: 
	Page 9084: 
	Page 9185: 
	Page 9286: 
	Page 9387: 
	Page 9488: 
	Page 9589: 
	Page 9690: 
	Page 9791: 
	Page 9892: 
	Page 9993: 
	Page 10094: 
	Page 10195: 
	Page 10296: 
	Page 10397: 
	Page 10498: 
	Page 10599: 
	Page 106100: 
	Page 107101: 
	Page 108102: 
	Page 109103: 
	Page 110104: 
	Page 111105: 
	Page 112106: 
	Page 113107: 
	Page 114108: 



