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Introduccion

Comenzamos con jEl mundo al revés!, se hace muy dificil obviar un tema
tan trascendental como es la aglobalizacion o desglobalizacién, como quiera
que la llamen da igual desde muchos puntos de vista; lo cierto es que de esa
situacion compleja, obtendriamos cientos o miles de paginas. Pero hoy tam-
bién ocupa el exponer un tema igualmente importante: el de las habilidades
gerenciales en directivos en instituciones de educacién superior y, se hace
necesario abordarlo desde multiples enfoques y contextos, porque es afec-
tado precisamente por los problemas de la globalizacién, aunque no se crea.

No es un secreto que la globalizacién como proceso ha logrado ocupar
la mayor parte de la vida de las personas, a veces sin que éstas se den cuenta
de ello, y por ese motivo se ha decidido el escribir este libro. Con el animo
de ayudar a entender, desaprender y aprender de nuevo en ese proceso de
investigacion documental que ha ocupado un largo tiempo en lo personal,
tratando de reunir a los autores que en los afios recientes han logrado actua-
lizar diversos topicos de mucho interés.

Siempre es maravillosa la experiencia de escribir un libro, desde la hu-
mildad mas sincera de esta figura humana que hoy teclea el computador al
igual que una gallina picotea el plato de maiz, puedo alentarlos y se los reco-
miendo, escriban para activar las neuronas; porque se esta dentro del con-
vencimiento que esta vivencia es un magnifico método para el autoaprendi-
zaje, si, realmente es una buena forma de aumentar las habilidades cognitivas
y el lenguaje, los cuales a veces por falta de uso se oxidan, se desactualizadan,
se olvidan, se echan a perder, esta ultima expresién como la representacion
del peor de los casos.

En ese sentido, la actualizacién profesional es como si se enfrentara una
batalla diaria con uno mismo, por lo menos asi se observa luego de revisar
mas de un centenar de libros e investigaciones digitales, y perder las posade-
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ras tras largas sesiones de revision y escritura; s6lo con el propésito de con-
testar una pregunta ;Para qué sirve el actualizar las habilidades gerenciales?
Y no malinterpreten el comentario, aca detras de la computadora no hay un
sabio, ni un erudito, sé6lo se halla un aprendiz que tiene el deseo de com-
partir el conocimiento que se ha tropezado al pasearse por el ciberespacio,
tratando de dialogar con la sociedad del conocimiento, en busca de ayuda,
con la ilusion de recibir una respuesta mas o menos que responda la pre-
misa planteada en este mismo parrafo. Y créanlo, respondieron, y vaya que
respondieron, gracias a ellos, los cibernautas y blogueros de la ciencia, aca
podran encontrar un resumen de cada aspecto importante disertado sobre
la descripcién de la imagen representativa de los directores de la academia.

Se podran preguntar, si el libro es bueno o no, pero se les puede jurar
besando un pufio de cruces benditas que, por lo menos a quien suscribe este
texto si le ayudd, porque se vivié en plenitud la recuperacion y transforma-
cion personal de muchas habilidades que estaban en estado deprimente, y
surgieron muchas otras, las cuales permitieron el escribir la presente publi-
cacion, esperando sea de su entero agrado.

Entremos ahora en el tema de las habilidades gerenciales. El primer
capitulo aborda el impacto de la globalizacién en el contexto universitario
latinoamericano, para luego referirse en términos generales al ambito co-
lombiano como ejemplo de lo que sucede en el mundo académico; porque
desde ese contexto global se ha arrojado una pesada carga a los hombros de
las instituciones de educacién superior, y por ende a los directivos académi-
cos, porque el mundo esta cambiando a un ritmo vertiginoso impulsado por
la influencia de los avances tecnolégicos y los vaivenes de las economias, lo
que hace que algunos paises se queden rezagados en muchos sentidos.

(Hoy se deben derribar muros?, desde los estadios universitarios se pue-
de responder de forma diversa, aludiendo principios nacionalistas, lo cual
justifica ciertos comportamientos de ruptura con la globalizacién o, como
resistencia a los criterios polarizados sobre las condiciones competitivas de
los mercados; lo que merece en todo caso desde el estadio directivo acadé-
mico universitario, el requerimiento de maximizar su capacidad innovadora
para disefiar estrategias gerenciales con el fin supremo de aportar las formas
idoneas de abordar la construccion de las politicas educativas adecuadas, ca-
paces de soportar los rigores de las presiones supranacionales, en todos los
campos del saber y de la produccién como medio de subsistencia humana.
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Todo esto, conlleva abrir nuevos procesos de preparacién, formacion y
actualizacion de los aspectos cognitivo y en especial de las habilidades pro-
fesionales, para asimilar los cambios imprevistos producidos por el compor-
tamiento sociopoliticoeconémico internacional, con una visién integradora
que permita a las universidades competir de forma eficiente y a la altura de
las expectativas de superacion de la poblacion ubicada dentro de su area de
influencia.

Estas explicaciones previas sirven de referencia para adelantar el he-
cho que los escenarios universitarios son de cierta manera susceptibles a
las influencias ejercidas sobre esos vaivenes de la globalizacidn. Por tanto,
el termino globalizacién describe un fenémeno considerado de orden politi-
coecondmico, y como tal afecta inclusive la vida académica en su mas amplio
contexto.

Como un adelanto al tema, Aguilar citado en CIOIE (2016, p. 93), explica
sobre este particular, alertando sobre que las instancias universitarias no
escapan a la realidad planteada desde la globalizacién, por consiguiente:
el campo académico no puede deslindarse de las influencias externas, por
cuanto la globalizacién significa un proceso de asimilaciéon de amplio espec-
tro, donde el aspecto productivo tiene un gran peso; la existencia de las cir-
circunstancias econémicas subyacen gracias a la influencia de las politicas
supranacionales sobre el andlisis de las politicas educativas.

En este caso, se puede explicar que los ultimos acontecimientos con-
tradictorios surgidos desde la globalizacion, ameritan de los directivos aca-
démicos el replanteamiento de la vision institucional de las universidades,
en apoyo o deslinde de los acontecimientos circundantes a la globalizacién
como proceso politicoeconémico; porque el escenario actual asi lo exige. En
efecto, se supone una oportunidad para formular una reorganizacion de cri-
terios, pudiéndose basar en la reingenieria de procesos apalancados princi-
palmente en los valores institucionales que permita la suficiente coherencia
para mantener un enfoque integrador sobre el problema.

En cuanto al segundo capitulo, se desarrollan una serie de propuestas
teodricas para contribuir a la construccion de las definiciones de habilidades,
capacidades y competencias gerenciales, claro esta desde los aspectos gene-
rales y la perspectiva del director o directora de las entidades de educacién
superior. En ese sentido, se ha intentado mostrar la recopilacién de los as-
pectos relevantes a la informacion pertinente de autores que han logrado
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coincidir en criterios, y nos apoyaremos en sus conocimientos para estable-
cer una linea propia que permita comprender los aspectos relevantes del
tema y sus conceptos fundamentales para el aprovechamiento del presente
manuscrito. Recordando, que esto se hace con el fin de contribuir respetuo-
samente a la construccion de los perfiles ejecutivos y gerenciales, asi como
la interpretacion de la sintaxis de los términos propuestos, como parte de un
todo que describe el genio del director o directora universitaria.

Por otro lado, el tercer capitulo aborda el tema del desarrollo de ha-
bilidades gerenciales en la academia, en el contexto de la influencia de la
innovacion, los avances tecnolégicos y el liderazgo. Entonces, se muestran
algunas realidades de la academia en paises de América Latina, donde se
han sumado esfuerzos para enfrentar los problemas educativos, al lograr
reinventar su visién y mision institucional, hasta cierto punto; por lo menos
se han entendido (en muchos casos) que no es suficiente el promocionar
profesionales de alto nivel de especializacion, sino que se hace necesario el
gestar un nuevo tipo de profesional, un profesional con competencias que
contengan la habilidad para autoperfeccionarse a través de su propia expe-
riencia laboral, y a través de su integracion a la academia, como el mejor
vehiculo que los trasporta hacia la sociedad del conocimiento, instancia de
colaboracién para la innovacion de la ciencia y la tecnologia, los cuales estan
igualmente al servicio de los departamentos de I+D del sector empresarial,
desde las universidades, como entidades colaborativas que ayudan al desa-
rrollo sustentable.

El cuarto y ultimo capitulo, desarrollo la tematica sobre la transparencia
y ética como habilidades gerenciales en la rendicién de cuentas en la ges-
tion directiva; en esta oportunidad se incluyen: el poder directivo como ha-
bilidad esencial en la gestion institucional universitaria; la ética directiva y
organizacional; la transparencia en la gestidn en instituciones de educacién
superior y, la rendicién de cuentas como mecanismo de control de la gestiéon
en instituciones de educacion superior. Se destaca la idea sobre los cédigos
éticos, a veces denominados indistintamente c6digos de conducta, y el cémo
estos pueden contribuir a fortalecer el desempefio y las relaciones institu-
cionales en sus dmbitos interno e externo; temas prioritarios para los direc-
tivos y directivas pertenecientes al sector educativo.

En ese sentido, se logra revisar el contenido de la literatura especializa-
day de investigaciones cientificas que se encargan de describir las diferentes
actitudes, entre hombres y mujeres, con respecto a la dinamica ejercida por
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los codigos éticos o de su implantacién en las instituciones, para resaltar en
definitiva, que la ética es fundamental para el buen funcionamiento organi-
zacional, porque los valores morales deben, en todo caso, formar parte de
las estrategias, por cuanto ésta permite mejorar el rendimiento e incorpora
los intereses de los “stakeholders” en las decisiones gerenciales, segiin Tan y
Ko (2014); Ruiz, Ruiz y Martinez (2012); Ibrahim, Angelidis y Tomic (2009)
Stohl, Stohl y Popova (2009) citados en Garcia (2017).

Y desde la ética, se pueden articular los criterios para discernir sobre la
gestion basada en la transparencia, la cual exige de los directivos mayores
esfuerzos, su mejor voluntad, y sobre todo, requiere una accién concertada
de todos los Ambitos de la comunidad educativa, donde la institucion univer-
sitaria juega un rol fundamental. Los grandes cambios que se requieren en
la innovacién de la educacidn, sélo podran ser posibles de hacer a través del
despliegue de una gestidn gerencial cada vez mas profesionalizada, moder-
na y eficiente, donde los valores de la probidad y la transparencia guian su
accionar.

En forma general, la administracién de la educacién superior se ha estu-
diado desde diferentes aproximaciones: Por un lado, se ha planteado como
un modo especifico de gestion organizacional y otras veces es vista como un
elemento muy particular de la realidad universitaria, como universo auténo-
mo. Por ello, de forma generalizada se ha planteado una variedad de posturas
que centran especialmente su atencién con respecto al concepto de gestion,
el cual puede ser visto como: “proceso administrativo, gobierno, direccién,
gerencia o la combinacion de todos los términos”, el cual debe producir un
resultado; en ese sentido, el efecto de la gerencia necesariamente debe ser
expuesto a la luz publica para mostrar su efectividad o nivel de impacto so-
cial que lo apruebe, lo que conlleva a plantear la necesidad de transparencia,
segun Aristimufio, Guaita y Rodriguez (2008).

Entonces, la transparencia puede ser visibilizada a través de esas condi-
ciones minimas, es decir puede medirse a través de la satisfaccion laboral, el
clima organizacional adecuado, los altos niveles de motivacién y, por ende,
a través de los niveles de compromiso y responsabilidad con altos codigos
éticos y morales, todos ellos como indicadores de la variable denominada
como transparencia de la gestion administrativa, teniendo como contexto el
ambiente institucional de las instituciones de educacidn superior. Porto todo
ello, los invitamos a continuar leyendo esta obra, la cual se le dedica a la aca-
demia, a los estudiantes y al publico en general con especial aprecio.
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CAPITULO 1

Contexto normativo sobre la realidad de los directivos
universitarios dentro de un escenario educativo
globalizado

Actualmente, el concepto globalizacién pueden significar progreso en térmi-
nos de desarrollo para algunos Estados; implicando de hecho una ruptura de
la imagen que divide geopoliticamente a los paises, haciendo a las fronteras
invisibles y permeables a las interacciones econdmicas, sociales y culturales
entre pueblos; todo un complejo proceso de influencia de los paises desarro-
llados sobre aquellos que aspiran alcanzar el desarrollo.

Desde este fenémeno, se originaron conceptos como el de comunidad
internacional, el cual dio origen a infinidad de tratados y asociaciones entre
paises que comparten una misma region, tal como el caso del nacimiento
de organismo internacionales de cooperacién y de acuerdos como el de la
Union Europea de Naciones, por dar s6lo un par de ejemplos.

Pero, si se es un poco mas inquisitivo, se puede hallar algunos porme-
nores sobre la globalizacion, los cuales pueden ser subrayados como proble-
mas que poseen caracteristicas particulares, los cuales imprimen a la globa-
lizacién sus propios vaivenes. En ese sentido, su efecto tiende actualmente a
avanzar con dificultad, aunque mantiene su empefiado afan por transformar
la manera como se mueve la economia mundial, incluyendo las formas de
como se producen los bienes y servicios; evidenciandose una época donde el
accionar globalizador sufre mutaciones y vaivenes.

Desde esa perspectiva, autores como Inciarte y otros (2016), afirman
que las naciones partiendo desde sus propia interpretaciéon de la realidad
mundial, han mostrado cierta resistencia a las influencias ejercidas des-
de la globalizacion, hasta el punto que, en el ambito internacional se han
comenzado a observar procesos de antiglobalizacién (por asi decirlo),
afirmacién demostrada a través de hechos publicos y notorios, donde se
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empieza a percibir el remarcado de las fronteras, para hacerlas visibles; ba-
sados en excusas nacionalistas, tal como los casos siguientes: el Brexit en la
Union Europea y, el anuncio de los Estados Unidos sobre la construccion de
un muro en su frontera sur con México. Es decir, ambos casos se producen en
un momento historio, para agrabar una tendencia por imponer limites a los
efectos de la globalizacién con énfasis en los intereses econémicos, y como
rechazo a algunas de las propuestas de integracion regional.

Compartiendo este criterio, Madrigal, Baltazar, Franco y otros (2016),
afirman que el impacto de la globalizacion hacia las organizaciones es in-
cesante e involucra un enorme flujo de tecnologia, ideas y valores que no
conocen fronteras, donde se resaltan sus propiedades de imponer su propia
cultura productiva; y diferencian esta definicién del concepto internaciona-
lizacidn, el cual es entendido como una reaccién, una respuesta adversa a la
globalizacion; argumentando que al estar al tanto sobre la idiosincrasia y los
valores nacionales, se entiende como complementaria o compensatoria de
las tendencias antiglobalizantes; en ese sentido la internacionalizacion “es
todo aquel esfuerzo para responder a los requerimientos y los retos de la
globalizacion”. Por ello los directores académicos, deben asumir el reto edu-
cativo integrador para cohesionar dentro de la organizacion todas las ten-
dencias en sus funciones sustantivas, mencionan como tendencias: (a) a lo
externo de la universidad se encuentran la dimension global, la internacional
y la intercultural y, (b) a lo interno de la instituciéon, nombran a la cultura,
mision, politicas y estrategias de mejoramiento organizacional.

Desde otro punto de vista, Valenzuela, Guillen y Medina y Rodriguez
(2017) citando a Oliver (2006), explican la existencia de una estrecha vin-
culacién de la educacién superior con el sector productivo, porque suponen
que esta relacion es producida desde las demandas de recursos humanos
especializados por parte de las empresas del sector privado encadenadas
a la dindmica de la globalizacién, y como resultado de la mercantilizacién
de las carreras universitarias. Por otra parte, argumentan que si algo puede
destacarse de la globalizacion, es su valor por poseer la capacidad de produ-
cir bienes y servicios (publicos y privados) necesarios para llevar bienestar
a la sociedad; claro est3, esto s6lo es posible gracias a las universidades que
forman profesionales con las capacidades y competencias necesarias para
afrontar los retos de un mercado altamente competitivo.

Estas explicaciones previas, sirven de referencia para adelantar el he-
cho que los escenarios universitarios son de cierta manera susceptibles a las
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influencias ejercidas sobre esos vaivenes de la globalizacion descritos bre-
vemente en estos primeros parrafos capitulares. Por tanto, el termino globa-
lizacién describe un fenémeno considerado de orden politicoeconémico, y
como tal afecta inclusive la vida académica en su mas amplio contexto. En re-
ferencia a ello, Aguilar citado en CIOIE (2016, p. 93), explica sobre este par-
ticular tema que las instancias universitarias no escapan a la realidad plan-
teada desde la globalizacion, por lo siguiente: el campo académico no puede
deslindarse de las influencias externas, por cuanto la globalizacién significa
un proceso de asimilacion de amplio espectro, donde el aspecto productivo
tiene un gran peso; la existencia de las circunstancias econémicas subyacen
gracias a la influencia de las politicas supranacionales sobre el analisis de las
politicas educativas.

En ese sentido, la globalizacion arroja un gran peso a los hombros de las
universidades, y por ende en los directivos académicos, quienes por lo gene-
ral pueden responder de forma nacionalista, lo cual justifica ciertos compor-
tamientos de ruptura como resistencia a los criterios polarizados sobre las
condiciones competitivas de los mercados; lo que merece en todo caso desde
el estadio directivo académico universitario, el requerimiento de maximi-
zar su capacidad innovadora para disefiar estrategias gerenciales con el fin
supremo de aportar las formas idoneas de abordar la construccién de las
politicas educativas adecuadas, capaces de soportar los rigores de las presio-
nes supranacionales, para asimilar los cambios imprevistos producido por el
comportamiento sociopoliticoeconémico internacional, con una visioén inte-
gradora que permita a las universidades competir de forma eficiente y a la
altura de las expectativas de superacién de la poblaciéon ubicada dentro de
su area de influencia.

En este caso, se puede explicar que los ultimos acontecimientos con-
tradictorios surgidos desde la globalizacién, amerita de los directivos aca-
démicos el replanteamiento de la vision institucional de las universidades,
en apoyo o deslinde de los acontecimientos circundantes a la globalizacién
como proceso politicoecondmico; porque el escenario actual asi lo exige. En
efecto, se supone una oportunidad para formular una reorganizacion de cri-
terios, pudiéndose basar en la reingenieria de procesos apalancados princi-
palmente en los valores institucionales que permita la suficiente coherencia
para mantener un enfoque integrador sobre el problema.

En este caso, requiriendo de los directivos universitarios un mayor
analisis de la situacion regional, para orientar sus acciones acordes con los
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intereses institucionales, con el fin de cumplir con los objetivos de la orga-
nizacion y, con su importante rol de servir en la construccion de las politicas
educativas necesarias para el desarrollo del talento humano nacional con
respecto a la situacién imperante; por ende, del fortalecimiento del propio
aparato socioproductivo de la nacién, el cual hace posible la participacion de
un pais dentro de los mercados internacionales.

Ante el peso de lo dicho, el ambito universitario se supone inmerso en
un escenario sujeto a cambios imprevistos, donde se requiere ademas afinar
las habilidades, capacidades y competencias de quienes tienen la posibilidad
de dirigir la actividad educativa universitaria. Claro est4, si observamos algu-
nos criterios expuestos como los de Martin Criado (2010) citado por Aguilar
en CIOIE (2016), por cuanto, considera la existencia de diferentes aspectos
dentro de la globalizacion, sobre todo en el espacio latinoamericano, al des-
cribir un fenémeno surgido desde el “arco localglobal”, donde los conceptos
como “replicado” e “imbricacion”, desnudan la realidad sobre la adopcién de
estilos gerenciales universalizados desde la l6gica de la globalizacion, con el
propdsito transnacional de influenciar sobre la autonomia de las institucio-
nes y de los Estados, en cuanto a la formacion del talento humano requerido
por los sistemas productivos dominantes en el mundo moderno.

Dentro de ese contexto, el ambito académico y gerencial universita-
rio debe enfrentar grandes retos; uno de ellos, obliga a revisar las “légicas
postburocraticas”, las cuales segiin Martin Criado (2010) citado por Agui-
lar (2016), los directivos educativos tienden a confundir los efectos con las
funciones; es decir, la tendencia gerencial de las organizaciones educativas
tienden a prestar mas atencion a los procesos que a los propositos, a la cul-
tura que a la estructura, en medio de una dindmica que afecta el sentido de
la vida institucional de las universidades, haciendo en algunos casos causa
de desaciertos directivos, por no estar preparados para enfrentar al mundo
cambiante a todo momento.

Tomando como base lo anterior, se apunta ahora a los procesos internos
como esencia importante dentro de la practica directiva universitaria, la cual
conlleva a alcanzar objetivos necesarios para ostentar el éxito dentro de un
escenario altamente competitivo, bajo todo punto de vista. Porque, la maxi-
ma intension de cualquier directivo deberia ser contribuir al forjamiento de
la excelencia en la gestidn institucional, la cual ayude a diferenciar a la orga-
nizacion educativa de otras, como tarea cotidiana que permita garantizar la
cohesion y supervivencia de la universidad.
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En ese sentido, es 16gico considerar la figura de los directivos universita-
rios dentro una dualidad que seccionan a un mismo ser en dos ambitos esen-
ciales: el primero, el gerente capaz de administrar eficientemente recursos
para los fines institucionales y, el segundo, el académico constructor de ideas
innovadoras para alcanzar el nivel de capacidad idéneo para crear y orientar
correctamente los procesos que permitan construir una mejor universidad,
y por ende, ayudar a concebir un mejor pais, un mejor mundo para todos.
Es decir, observar a un profesional del mas alto nivel, el cual tiene como uno
de sus desafios el desarrollar habilidades y competencias especiales, que lo
ayuden a forjar lazos vinculantes requeridos para lograr instituciones uni-
versitarias sociales y humanistas, las cuales satisfagan las expectativas de
los alumnos, los trabajadores, profesores, al tiempo que contribuye con el
desarrollo social y productivo dentro de su rango de influencia.

De esa forma, se comienza a dibujar la semblanza del sujeto objeto de
este manuscrito; pero, para continuar con esta tarea, antes se hace necesario
continuar profundizando sobre el ambito de accidn de los directivos univer-
sitarios, para con ello poder comprender las habilidades requeridas por és-
tos para cumplir con sus obligaciones. Por consiguiente, el andlisis de la glo-
balizacion o sus diferencias desde la perspectiva local, ayuda a comprender
la dinamica del quehacer cotidiano de la instancia gerencial de las organiza-
ciones educativas como entes autdbnomos, en cuanto a toma de decisiones.

Al respecto, Aguilar en CIOIE (2016), sugiere que las habilidades sobre
el desempefio humano por lo general son evaluadas al interior de las orga-
nizaciones de forma subjetiva, lo cual significa una debilidad gerencial; por
lo tanto, recomiendan el uso de la tecnologia ofrecida por la “performati-
vidad”, como soluciéon normativa que instaura dentro de las organizaciones
una cultura sobre el uso de reglamentos e instrumentos de medicién basado
en instrumentos de valor cientifico para la inspeccién del recurso humano;
donde se incluyen formatos de evaluaciones pertinentes para comparar el
rendimiento profesional a través de indicadores, con el fin de conocer de
forma objetiva las necesidades de control administrativo en aras de producir
decisiones correctas, o mejor dicho, originar los cambios requeridos por la
organizacién en el momento preciso; es decir, el trabajo directivo orientado a
medir la calidad del trabajo organizacional desempefiado, de forma puntual
y general, en el cual se debe incluir la propia gestion de los directivos.

Es decir, el escenario de actuaciéon de los directores dentro de las uni-
versidades, impone la habilidad de evaluacion y autoevaluacion de todos los
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aspectos inherentes a la actividad productiva, donde los aspectos de la vida
universitaria deben ser sometidos a una constante revisién por parte de los
miembros del consejo universitario; en ese sentido, la cultura normativa
permite, ademads, organizar las capacidades profesionales como recurso ne-
cesario para estructurar la organizacién para que sea mas eficaz y eficiente.
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Claro esta, con la ayuda de reglamentos que permitan controlar el c6-
digo normativo (lenguaje, forma de comunicacion, etc.) usado en la cadena
de direccion en la comunicacion organizacional, el cual puede ocurrir en li-
neas multidireccionales, entre ejecutivos de un mismo rango y el resto de los
miembros de la organizacién (en ambos sentidos), y en otro nivel se incluye
las formas de interaccién normativa con los publicos externos como el Esta-
do, la sociedad y las organizaciones multilaterales de desarrollo mundial, por
mencionar solo algunos. Como ejemplo a lo explicado, obsérvese el grafico 1.

Gracias a la grafica presentada, se puede observar claramente la exis-
tencia de dos canales de comunicacion e informacién bien diferenciados, los
cuales nutren, a su vez, por lo menos a tres niveles de competencias directi-
vas bien definidos, los cuales definen la cultura normativa y del conocimien-
to de las organizaciones en general, aunque en este caso nos ocupa el am-
bito universitario donde actian los ejecutivos académicos. En ese sentido,
el primer canal es el representado por las lineas continuas cuyos extremos
apuntan con flechas la direccion en dos sentidos de la comunicacién orga-
nizacional, la cual se establece a través de la interrelacion humana, la cual
surge de forma natural y en el mismo momento que se funda la institucion.

Es decir, el nacimiento de los canales de comunicacién humanano depen-
den de la accion directiva, pero su fluidez y aprovechamiento para beneficio
de la organizacion, si estriba en las habilidades especiales de las directivas
y en su tarea de fomentar la cultura organizacional con el fin de direccionar
los procesos y formas de las comunicaciones cooperativas, por cuanto, de
este canal depende la estabilidad interna institucional; destacando que des-
de esta arteria de interrelacidn se puede extraer informacién valiosa desde
la cual los directivos pueden evaluar informalmente el comportamiento or-
ganizacional, y por ende el resultado de las acciones directivas pertinentes;
claro esta de forma profesional la accién gerencial evita recurrir a métodos
subjetivos, y en ocasiones se debe avanzar en la interpretacion de la informa-
cion recogida a través de estrategias de interpretacién mucho mas formales
enmarcadas dentro de las ciencias agrupadas en el ejercicio de las relaciones
institucionales y relaciones publicas.

En cuanto al segundo canal mostrado en el Grafico 1, el cual es represen-
tado a través de una linea punteada, es el de performatividad; a diferencia
del primero, éste no nace de forma natural, y se disefia ajustado precisamen-
te a la necesidad de los directivos por obtener informacion precisa (con ma-
yor grado de objetividad) desde las distintas dependencias departamentales
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que conforman la organizacién; porque la informacion veraz y sin sesgos, es
el insumo requerido para la toma de decisiones correctas. En ese sentido, la
existencia o no, forma, alcance y duracion de este canal que nutre de infor-
macidn a la cultura normativa y del conocimiento organizacional, dependera
directamente de la intencion, capacidad de discernimiento cientifico y de las
habilidades gerenciales del directivo en su mas amplia variedad.

Continuando con esa explicacién, se puede intuir claramente tres tipos
de directivos, o mejor dicho, tres estilos de gerencia segtn el grado de enten-
dimiento de la cultura normativa en las organizaciones: Uno de ellos, pue-
de ser el ejercido por un director, el cual decide el no implementar el canal
sugerido desde la performatividad, porque simplemente desecha la idea de
requerimiento de informacién con mayor grado de objetividad, para basar
sus decisiones desde la informacion subjetiva ofrecida por el canal elemen-
tal de comunicaciéon humana, el cual tiene gran sustento en los supuestos,
rumores e impresiones personales cargadas de intereses individuales entre
partes actuantes en el proceso administrativo de evaluacién del rendimiento
de empleados.

Y, por otro lado, se concibe un segundo tipo de director que desecha las
informaciones del canal de comunicacion interpersonal y resuelve crear un
canal de recopilacién de datos normado, el cual se disefia ayudado por la
ciencia, con el fin de obtener con mayor precisiéon conocimiento sobre los
niveles de desempefio de las habilidades y competencias de los integrantes
de la organizacion, incluyendo su propia participacién y desempeiio.

En ese sentido, la lé6gica apunta hacia elegir el estilo del segundo tipo
de director, pero esa eleccién no significa en su totalidad el deber ser dentro
de la practica gerencial, pues, no seria del todo correcta, porque la mejor
propuesta resultaria el sugerir un tercer estilo de director, el cual asuma las
dos tendencias como herramientas utiles para construir la realidad organi-
zacional. Porque, la idea no es descalificar alguna u otro estilo de direccionar,
sino el de reconocer la existencia de estos canales que aportan informacién
necesaria para el control y la gobernanza institucional.

Se puede agregar, que para este ultimo estilo directivo, no solo se reque-
rird de competencias académicas en la toma de decisiones, sino que se pon-
dran a prueba las habilidades humanas de los gerentes, al destacar la necesi-
dad de autocontrolar los aspectos psicolégicos emocionales recurrentes en
el manejo de la informacidn, y en su desempefio por defender los intereses
de la organizacion.
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Otro aspecto, observado desde el ambito universitario, es que el direc-
tivo educativo no sélo debe lidiar con los aspectos de la comunicacién inter-
na desglosados previamente de forma general, sino que la performatividad
como herramienta de la cultura organizacional, también puede ayudar al di-
rectivo académico a mejorar sus habilidades en el desempefio de construir
vasos comunicantes entre la institucidon que representa y el resto del univer-
so; porque las universidades no son islas disociadas de los espacios norma-
tivos regionales, nacionales e internacionales.

En este sentido, se reafirma la idea de establecer mecanismos de evalua-
cion que permitan ponderar la realidad del desempefio institucional de cara
alas demandas externas, como el responder a la dinamica del mercado local,
a los intereses nacionales y a las influencias ejercitadas desde las instancias
supranacionales; estas ultimas (para el caso universitario) se ejercen a tra-
vés de organizaciones internacionales multilaterales de promocién y desa-
rrollo educativo.

Desde esa ultima instancia, los Estados y organismos transnacionales
han construido su propio canal de performalidad, es decir su propia cultura
normativa para ejercer presion sobre las universidades; la cual es aceptada
y replicada en muchos casos por las universidades, con el fin de valorar el
desempefio organizacional frente a las politicas de desarrollo. Esto implica,
todo un proceso de evaluacion y concurso, el cual ayuda a las universidades
a ostentar un puesto honorifico dentro de los rankings nacionales e interna-
cionales, los cuales premian el desempefio académico organizacional y ha-
cen visible en el mercado globalizado a la institucion.

En consecuencia, desde escenarios externos se imprimen las maneras
de conducta de las universidades, y corresponde al directivo el asimilarlas en
gran medida para lograr la aceptacion de la institucion superior por parte de
la comunidad educativa nacional e internacional, porque el estar fuera de los
escalafones, significaria para la universidad: el debilitamiento de su credibi-
lidad, la pérdida de su buena imagen y pérdida de su capacidad competitiva,
como los peores resultados para apuntar hacia el fracaso de la accién del
directivo educativo.

Es decir que, a mayor grado de performatividad lograda, pues mejor po-
sicionada estara la imagen institucional frente al escenario normativo supra-
nacional planteado. En otras palabras, se estd argumentando las existencia
de dos canales de comunicacion e informacion externos, tal cual como los
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explicados a nivel institucional, los cuales igualmente actian para medir y
evaluar la gestidn universitaria de forma. Sus resultados de aprobaciéon o
desaprobacion, pues recaen sobre todo en las autoridades universitarias; es
decir, la normativa supranacional es la usada para calificar y definir las ca-
racteristicas de la gobernanza ejercida desde las decisiones gerenciales de
los directivos.

Se debe aclarar ante lo dicho, que el panorama de influencia externa di-
bujado no significa en ningln caso una flagrante intromisién en el tema de
la autonomia universitaria, porque la influencia a la cual se refieren estas
lineas describe un proceso sutil de asimilacidon voluntaria, producto de reco-
mendaciones modeladas para incentivar su replicacién dentro de la dinami-
ca universitaria; eso ayuda a asumir comportamientos organizacionales que
hacen de las instituciones universitarias un reflejo de quienes la integran,
lo cual les aporta personalidad propia, y las orienta a actuar frente a otras
entidades, segun los criterios e intereses de quienes las componen; decir lo
contrario es pretender ocultar una realidad existente; porque la influencia
en este contexto es usada como herramienta discusiva para evitar compor-
tamientos fuera de la normativa internacional.

Desde ese punto vista, es necesario el interpretar a los directivos como
actores dentro de un escenario de actuacién sumamente complejos, donde
se exige al maximo sus habilidades intelectuales hasta el punto de impedir-
sele, en muchos casos, explotar su caracter humano; por ello, del directivo se
espera un comportamiento ejemplar dentro de la cultura normativa interna
y externa, porque estd sometido al analisis subjetivo publico sobre sus po-
tencialidades y desempeio.

Por otro lado, la principal habilidad del director universitario puede ser
el desarrollar desde el aprendizaje cotidiano su capacidad de observancia
del entorno de influencia que incide en la organizacién educativa; porque es
él quien tiene la responsabilidad de administrar la informacién provenien-
te desde los centros dominio ideoldgico impuestos dentro de las politicas
normativas de interaccién internacional, para mediar, disuadir o repeler, las
malas practicas educativas y gerenciales consideradas nocivas para la esta-
bilidad institucional.

Dentro del rango de asimilacion de ideas foraneas, el director se encuen-
tra inmerso dentro de procesos intrincados, los cuales le exigen habilidades
especiales que le permitan construir un legado, es decir, aportar conocimien-
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to desde su propia experiencia, el cual permita a la organizacién universi-
taria encontrar en el futuro soluciones idoneas a los problemas derivados
dentro su entorno, aun cuando cese su existencia dentro de la organizacion;
porque el directivo se constituye en la entidad que permite usar la experien-
cia adquirida desde la memoria institucional, para actuar con mayor solven-
cia dentro de los distintos escenarios.

Puesto que, parte de ese conocimiento (que debe ser documentado)
surge también del contacto con otras organizaciones similares, y desde la
misma sociedad global; la cual espera de él, una gestién que sea capaz de dar
respuestas innovadoras a los dilemas educativos de formacion individual de
los hombres y mujeres en cuanto a la produccién y cultura, para que estos
ayuden a orientar a otras organizaciones a superar sus deficiencias; con el
fin de contribuir a forjar los eslabones del desarrollo.

En ese nivel, los directivos son quienes exponen las innovaciones alcan-
zadas como muestra de su eficiencia por proveer excelencia a restos impues-
tos por las mismas comunidades a las que se debe. En este caso, se expone
una institucion capaz de absorber conocimiento para producir valor agrega-
do del mismo, el cual ayude a transformar el entorno. Si el nivel de innova-
cién en cuanto a la cultura normativa y gestion gerencial es de gran significa-
do, puede lograr insertarse en la sociedad, hasta el punto de alcanzar en esa
misma medida el influenciar al resto del mundo; usando los directivos, los
mismos canales por los cuales fueron ellos influenciados.

Con ello, puede explicarse la necesidad de construir estrategias de co-
municacién disefiada directamente por el consejo directivo, a lo interno y
externo de la institucion, lo cual le permitiria controlar el ciclo que puede di-
bujarse en forma circular, para representar un proceso de retroalimentacién
del aprendizaje normativo innovador, su asimilacién y su transformacion,
del cual se pueden disefiar planes para su promocidn, lo cual es responsabi-
lidad la direccién institucional.

En consecuencia, es conveniente retomar el tema de la globalizacién, y
de alguna forma exponer una percepcidn coincidente a lo explicado hasta
ahora, Vazquez en CIOIE (2016), sugiere que la gestion de las organizaciones
universitaria, han cambiado sus estilos gerenciales por causa de las influen-
cias supranacionales, las cuales promueven nuevas estructuras de lo que lla-
ma como “la sociedad del momento”, esos cambios se producen a través del
impacto de las nuevas tecnologias, la fuerza de la ideologia dominante del

25



Marlenis Ucrds, Edilma Frias, Deusenith Sdnchez

mercado, la competitividad entre organizaciones, como principales factores
que estimulan los cambios de comportamiento en las organizaciones educa-
tivas.

Esos cambios, pueden sumar una enorme carga a la cultura normativa
de las universidades, hasta el punto de debilitar el comportamiento demo-
cratico, por cuanto lo supone como efecto colateral de las practicas de la fi-
losofia neoliberal, la cual impone estructuras de poder administrativo pira-
midales, de poca o nula flexibilidad en cuanto a los temas de participacién en
las decisiones corporativas, provocando efectos de deshumanizacién de la
gestion universitaria, alejdndolas de los principios democraticos.

Segun el planteamiento descrito, los directivos universitarios deben te-
ner la suficiente destreza para gestar estrategias que le permitan contrarres-
tar los fendmenos derivados de los procesos de deshumanizacién provoca-
dos por el fenémeno de la globalizacion, con el fin de mantener instituciones
universitarias basadas en la justicia social, la equidad y la participacién de
la comunidad, la cual incentive los principios de formaciéon de ciudadanos
responsables, auténomos y criticos, y por ende reproducir a través del ta-
lento humano organizaciones productivas con las mismas caracteristicas de
valores y principios democraticos.

Esta ultima afirmacién expuesta, supone otro reto que probara las ha-
bilidades de los directivos modernos, porque se les suma la tarea de esta-
blecer estrategias basadas en el liderazgo democratico el cual permita un
estilo gerencial apalancado en el sentido de pertenencia y en la participacién
colectiva de los miembros de la organizacion. Claro estd, esto como ejemplo
de estimular a los gerentes por crear instituciones educativas sociables y lo
suficientemente inteligentes, como para influir cambios significativos en la
sociedad donde desarrollan su actividad, llevando ademas propuestas de de-
sarrollo amigables con la humanidad y el medio ambiente.

Por su parte, Garbanzo (2016), al hablar del contexto educativo supone
que las habilidades de los directivos académicos ayudan a gestionar linea-
mientos estratégicos para fundar universidades inteligentes, las cuales no
solo ensefian, sino que aprenden de si mismas y de su entorno. Lo impor-
tante de una directiva moderna implicaria, en todo caso, el ocupar mucho
tiempo en la gestion del liderazgo y de procesos de cambio, el cual puede
emplearse para desarrollar componentes indispensables para renovar con-
tinuamente la cultura organizacional, ajustandola acorde con las exigencias
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del momento; donde la gestion del directivo tiene un rol fundamental en la
construccién de un modelo eficiente de organizacion, con el propoésito de
alcanzar altos estdndares de excelencia educativa.

Dentro de la interrelacién institucional explicada, propia del contacto
entre directivos y otras entidades, Leal, Abadia, Illera y Forero (2016), coin-
ciden desde la perspectiva colombiana, con la existencia de agentes socia-
les e institucionales que influyen en la autonomia profesional del directivo
universitario; en ese sentido mencionan cuatro: (a) el Estado, el cual obliga
constitucionalmente a las universidades a cumplir con los preceptos de con-
siderar la educacién superior como un bien publico; (b) los gobiernos (na-
cional y regionales), los cuales contribuyen en la formacién de politicas pu-
blicas para fortalecer el desarrollo nacional, aparte de ser vigilantes del buen
funcionamiento y calidad de las instituciones universitarias; (c) la sociedad
civil, Ia cual sirve de apoyo a las universidades para fortalecer los derechos
ciudadanos de la comunidad educativa y, sobre los factores que determinan
la demanda y la oferta de educacién universitaria; y, (d) el sector productivo
y financiero, el cual es importante, porque el mismo permite una vincula-
cion indirecta con la globalizacién econémica, por cuanto el sector privado
requiere que se aumenten las competencias y habilidades propias del poten-
cial de los profesionales, de acuerdo con el incremento de la competitividad
y la participacion en los mercados internos y externos.

Entonces, desde esa visidn resulta trascendente el contexto de la ha-
bilidad autonémica del directivo universitario, por cuanto estd sumergido
dentro del laberinto conformado por las relaciones con esos cuatro agentes,
los cuales tratan de tener poder de injerencia en las lineas gerenciales o ins-
tancias directivas universitarias; es decir, cada actor trata de anteponer sus
intereses y modalidades para controlar las actividades y manejo de la edu-
cacion superior y de sus instituciones, reduciendo con ello la capacidad de
direccion de los ejecutivos académicos.

En consecuencia, puede suponerse que la capacidad de toma de deci-
siones de los directivos universitario esta de cierta forma controlada, lo cual
dibuja un panorama de actuacién circunscrito a las circunstancias de las ten-
dencias econo6micas, sociales y politicas de moda; o mejor entendido, las que
consideren los sectores dominantes del poder, como factor importante de
cambio, progreso y desarrollo.
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Aproximacioén al contexto de la realidad universitaria colombiana

Actualmente, existen en Colombia circunstancias especiales generadas
luego de la consolidacién de los acuerdos de paz; desde alli se han observado
el inicio de nuevos procesos de cambios y adaptaciones a todo nivel, como
consecuencia del cese de la violencia en algunas zonas del pais. En este senti-
do, el sector universitario enfrenta nuevos desafios, por cuanto esta llamado
moralmente a participar y constituirse en el principal factor de promocién
de desarrollo del pais, en una era postconflicto.

En esa misma linea discursiva, UNC (2016), advierte sobre que el peor
error para el sector universitario colombiano, seria el continuar “haciendo
mas de lo mismo en un pais en paz”, porque los acuerdos alcanzados abren
una oportunidad para estimular el cambio y el desarrollo de Colombia. En-
tendiendo que, las universidades deben articular estrategias en dos campos
especificos del conocimiento para estimular el desarrollo a través de su ta-
lento humano: en primera instancia el proporcionado a través de “las cien-
cias sociales y las humanidades, las cuales fomentan la reconstruccién del
tejido social nacional”. Y en segunda instancia, las propuestas de las ciencias
en su conjunto, para abordar desde alli los retos universitarios que ayuden a
fomentar las oportunidades para el mejoramiento de las habilidades y capa-
cidades de los profesionales colombianos, con el fin de hacer sostenibles los
avances logrados.

Por su parte, Leal, Abadia, [llera y Forero (2016), creen que el proceso de
paz colombiano ha generado en los directivos universitarios la necesidad de
formular estrategias para responder a la creciente demanda del servicio de
educacién superior, porque ese acontecimiento supone en si mismo un reto,
por cuanto se hace necesario planificar en medio de una tendencia que ame-
rita la adecuacidn del desarrollo cientifico y tecnolégico de cara a satisfacer
la demanda del mercado interno de recurso humano calificado, para contri-
buir al progreso nacional; y desde la instancia institucional universitaria, el
cubrir las exigencias impuestas por la “sociedad del conocimiento”.

Explican sobre lo académico, que este afecta los desarrollos curriculares
y los contenidos relacionados con la gestién del conocimiento; los cuales vin-
culan la adecuacion de la accién directiva con las exigencias del progreso de
la ciencia y la tecnologia. Por ello, las instancias universitarias deben desa-
rrollar habilidades de negociacion, con el fin de ostentar en su mas alto nivel
de direccion con talento humano capaz de ejercer altos niveles de interacciéon
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con entidades gestoras del conocimiento, es decir, de los institutos y centros
de investigacion dependientes de las empresas del sector productivo.

En ese sentido, las habilidades de negociacién son vistas como la capaci-
dad del directivo de lograr convenios y alianzas pertinentes para desarrollar
una cultura del conocimiento acorde a un didlogo académico de alta comple-
jidad cientifica, en conjuncién con todos los actores socio-productivos que
se encuentren dentro y fuera del pais; especialmente, con las entidades pro-
ductoras del conocimiento que lideran el avance dinamico de la ciencia y la
tecnologica, y su aplicaciéon en innovaciones que marcan tendencia dentro
del desarrollo general de la nacion; es decir, no sé6lo en la produccién econo-
mica, sino también en otras dreas como la medicina, la cultura, la ingenieria,
por mencionar algunas areas cientificas de interés para la sociedad; convir-
tiendo con ello al directivo universitario en un gestor institucional del cono-
cimiento innovador para el desarrollo socio-productivo de la nacién.

En cuanto a la actuacién institucional del directivo, es preciso ademas
que éste adquiera habilidades para manejar los procesos tecnolégicos e in-
formativos que inciden directamente en la administracién y la organizacion
educativa. Es decir, adquirir el nivel de competencia idéneo para actuar so-
bre un escenario de altas exigencias sobre la productividad; lo cual exige por
demas, el introducir medidas y mecanismos para el control administrativo
del recurso y su oportuna rendicidn de cuentas transparentes, como practica
de una gestién sana y de acuerdo con los estandares normativos de probidad
exigidos, por las leyes, la comunidad educativa y la sociedad misma.

En este sentido, la buena actuacion directiva fortaleceria la imagen ins-
titucional de cara al resto de los actores sociales y productivos; porque su
gestidn, se centra con especial énfasis en alcanzar objetivos de superacién
dentro de los procesos de certificacion de su capacidad y desempefio ad-
ministrativo. Claro esta, que el éxito del directivo no sélo recae en torno a
sus habilidades profesionales, sino que también depende de otros factores
inherentes al propio dilema sobre que las universidades deben responder
a las demandas y necesidades del avance cientifico, lo cual supone aparte
del ingenio humano, el contar con recursos e infraestructura adecuada para
afrontar los retos de la organizacion.

Por otro lado, paises como Colombia, como ejemplo latinoamericano, ha
mostrado avances sistémicos en cuanto a fortalecer sus programas educati-
vos afianzados en infraestructura tecnoldgica aprovechando la conectividad
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con internet; por lo cual hoy por hoy se observa en las universidades un es-
fuerzo por proveer un acompafiamiento a través de diversos contenidos di-
gitalizados, los cuales han traido consigo la exigencia de nuevas habilidades
y competencias para todos los integrantes de las instituciones educativas de
nivel superior.

Al parecer, la era de las tecnologias de la informacién y comunicacion
(TIC), han iniciado una nueva era dentro del &mbito académico lo cual obliga
a todos los integrantes de la comunidad universitaria a adaptarse a las nue-
vas realidades observadas a través de los procesos institucionales y educa-
tivos provistos gracias a la conectividad con la internet. Ante esta realidad,
y segun el criterio de MINEDUC (2016) citando a la UNESCO, se han estable-
cido nuevos estdndares internacionales dentro de la formacién de docentes
para el uso de las tecnologias de la informatica en los servicios educativos.
Por lo tanto, han sugerido tres categorias para demostrar habilidades tecno-
logicas: (1) nivel de exploradores: donde se incluyen a los profesionales que
solo son capaces de ingresar y asimilar la informacion ofrecida en los dis-
tintos portales educativos; (2) nivel integrador, el cual retne a los profesio-
nales docentes que son capaces de usar y ensefar los software educativos,
y, finalmente (3) los innovadores, los cuales agrupan a aquellos educadores
que son capaces de producir contenido para generar conocimiento en linea
para el aprendizaje para mejorar el talento humano de estudiantes noveles
y profesionales.

Martinez en Arboleda y Rama (2013, p.13), al contrastar las habilidades
tecnoldgicas de los educadores universitarios con los estudiantes, explica lo
siguiente: “Siempre que se escriben algunas lineas sobre tecnologia y vir-
tualidad aplicadas a la educacién, queda la sensacién de que éstas son insu-
ficientes o corren el riesgo de caer muy rapidamente en una versién desac-
tualizada”, resaltando que la evolucidon de las tecnologias supera, por un lado,
la capacidad de reposicién de equipos de informacién y comunicacién por
parte de las universidades; y por el otro lado, la realidad donde la capacidad
de conocimiento sobre nuevas tecnologias de los estudiantes superan en la
mayoria de los casos a las habilidades intelectuales de los educadores, repre-
sentando esto un tema relevante para ser tomado en lo personal por los pro-
pios directivos y, en lo curricular como un problema dentro del desempefio
curricular universitario.

Otra realidad, obliga a plantear a la clase gerencial temas sobre el grado
de participaciéon de las universidades colombianas frente a los planes na-
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cionales, en ese sentido OCDE (2012), resalta el hecho que Colombia es una
nacidon influyente dentro de las economias del eje regional conformado por
la zona caribefia en Suramérica, y desde esa perspectiva es natural observar
que su gobierno tenga planes para aumentar su desarrollo social y econémi-
co a través del fortalecimiento del talento humano.

Es decir, desde la accion universitaria se han anotado muchos aciertos en
el area de desarrollo de la educacién superior, pero a pesar de los progresos,
los propios directores de universidades, han dejado claro que atin quedan
muchos problemas por resolver, planteandose tanto para el gobierno como
para las universidades algunos desafios, entre los que se encuentran: (a) fa-
cilitar estrategias para el aumento de las matriculas universitarias acorde
a la demanda social y requerimiento productivo del pais; (b) fomentar un
escenario de oportunidades de educacion bajo los principios de equidad, ca-
lidad y pertinencia educativa y, (c) en el caso de las universidades publicas,
contribuir para que la gestion y las finanzas sean adecuadas a las exigencias
de la nacion.

Todo lo explicado hasta este momento, redunda en pequefias partes del
problema planteado a raiz de los acuerdos de paz con la guerrilla colombia-
na; para UNC (2016), como aporte de las universidades: la auténtica labor
en las tareas de reconstruccion de la estabilidad nacional, ha comenzado
precisamente a través del sector universitario, el cual ha propuesto como
herramienta esencial la inclusién de la educacién superior y la investigacién
en todos los campos, como tema importante en la era postacuerdos; porque
la universidad puede consolidar los criterios necesarios para lograr la cohe-
sion social, el reconocimiento de las partes actuantes y la proteccion de la
diversidad cultural, en medio de los impases y desacuerdos.

Desde esa perspectiva, se puede comenzar a observar a los directivos
universitarios en su faceta institucional frente a la responsabilidad social
de las universidades como instituciones que no pueden desvincularse de la
complejidad de la realidad nacional, porque: (a) representan un actor fun-
damental para la consolidacion de la identidad nacionalidad, sirviendo de
cronista sociocultural de la historia nacional en todos sus rangos; (b) geren-
cia el conocimiento cientifico como un bien ptublico y comun, haciendo eco
de este en todos los ambitos de la nacién; (c) sirve de articulador para la
construccién de la unidad nacional; (d) ayuda a interpretar la simbologia del
desarrollo local dentro del contexto global; contribuye al fortalecimiento de
los principios democraticos; (f) fomenta la construccién permanente de con-
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sensos y acuerdos sociales y politicos; (g) promueve el ejercicio profesional
corresponsable con su entorno, con el fin de mejorar el conocimiento para
ampliar las capacidades del recurso humano nacional y; posee la responsa-
bilidad de asegurar la capacidad nacional de generar y documentar conoci-
miento para la innovacién, entre otras.

Es decir, los directivos universitarios estan llamados a liderar todo lo
concerniente a la educacion e investigacion; y sobre esta figura ejecutiva
recae la responsabilidad de velar sobre todo por la calidad de sus ofertas
académicas, al tiempo que redefine su propias capacidades de generacion de
conocimiento y la circulacion de este en los ambitos nacional e internacional,
a través de las redes establecidas por la comunidad académica mundial.

Estos ultimos aspectos, puede ilustrase de la siguiente manera:

PROFESIONAL
CORRESPON-

\
UNIDAD
NACIONAL

<

CONTEXTO

CONTEXTO UNIVERSITARIO

NACIONAL

Fuente: Elaboracién propia

Grafico 2. Gestion directiva universitaria en la era post-acuerdos
de paz en Colombia
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Seguidamente, para poder asimilar el contenido de la Grafica 2, se han
propuesto ocho verbos que definen las gerenciales del directivo universita-
rio frente a la situacién nacional, de igual manera se han propuesto ocho
resultados o consecuencias derivadas de la accion institucional como resul-
tado de un trabajo institucional bien cohesionado; en ese sentido, las flechas
atadas al circulo concéntrico que representa al directivo universitario, po-
dria apuntar a cualquiera de las esferas, multiplicando las potencialidades
desprendidas de la gestion universitaria.

Para cerrar la idea, es posible dar un ejemplo, entonces: cuando obser-
vamos la flecha azul “INTERPRETA” apuntado hacia el circulo “SIMBOLO-
GIA GLOBALIZACION”, estamos en presencia de la habilidad de discernir
qué deben poseer los directivos para desentrafiar el panorama econémico
de la tendencia predominante en el mercado internacional, con el fin de
orientar al contexto nacional sobre los pormenores de esta tematica; pero,
esa flecha azul descrita no es estatica, rota en otra direccién y puede sefia-
lar cualquiera de la otras alternativas para dar otro significado o interpre-
tacion conceptual.

Es decir, es posible mover la misma flecha “INTERPRETA” para apuntar
independientemente los circulos contentivos de las acciones: principios de-
mocraticos, los consensos sociopoliticos, la unidad nacional, el conocimien-
to cientifico, asi sucesivamente; resaltando que, cada flecha podra rotar a
conveniencia hacia un lado u otro para poder seleccionar el resto de posibi-
lidades restantes, las cuales potencian e ilustran en teoria gran parte de la
compleja dindmica sobre la contribucion del sector profesional universitario
ala paz y el desarrollo de los colombianos como nacidn.

Ahora bien, este grafica no se construye por si sola, y al respecto los au-
tores Cancino y Vera (2017), citando a Bellei (2003), aseguran que bajo ese
contexto, las politicas de mejoramiento educativo requeridas por el sector
educativo en general, merecen el reforzar las estrategias que permitan au-
mentar las habilidades y competencias de los directivos y educadores por
igual, porqué creen que la negativa de incorporar politicas de mejoramiento
de habilidades profesionales puede acarrear serias limitaciones en cuanto a
alcanzar objetivos educativos, o sobre la viabilidad o eficacia de los planes
institucionales, en cuanto a las metas de desarrollo del sector universitario
propuestas por el Estado colombiano.
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El valor del aprendizaje continuo en el desarrollo de habilidades
Sobre el contexto del funcionamiento y la gestién universitaria

Por lo general, las instituciones universitarias a través de la gestién de la
actividad directiva despliegan un complejo contexto donde cobran vida mul-
tiples escenarios y procesos colectivos, en los cuales los directivos son quie-
nes mayormente proyectan las politicas administrativas y educativas insti-
tucionales. En ese sentido, de forma natural las organizaciones de educacién
superior tienen como propdsito el de satisfacer las necesidades intelectuales
individuales de los estudiantes y de la sociedad donde esta inmerso; en con-
secuencia, dentro de esta actividad educativa donde tiene vida diversos ac-
tores, pues, la cultura organizacional impone sus propias politicas y dinami-
cas sociales en cuanto al comportamiento de los miembros de la comunidad
universitaria frente a las autoridades académicas; donde cada faccién inter-
viene activamente, por lo general, de forma independiente buscan cada una
imponer sus propias reglas, valores y creencias, con el fin de controlar a su
favor el escenario académico; pero, en ese dilema corresponde al directivo
el liderar este proceso en virtud de canalizar esas fuerzas sociales internas
dentro del marco de los objetivos institucionales.

Desde esa perspectiva, cada universidad representa en si misma un uni-
verso Unico, con caracteristicas particulares que le dan personalidad organi-
ca propia; por ello, para lograr comprender a las instituciones de este tipo,
se debe comenzar por interpretar los intereses de los grupos actuantes den-
tro del tiempo que dure el periodo de la gestion directiva; y en ocasiones, la
interaccion social interna descrita es tan intensa que logra rebasar la linea
impuesta por la normativa organizacional afectando el ambiente de trabajo
en la institucion universitaria.

En estos casos, s6lo la habilidad de liderazgo del directivo puede conse-
guir la normalizacién de las relaciones para mantenerlas dentro del marco
del didlogo capaz de mitigar la incertidumbre, elemento psicosocial presente
en la relacién entre grupos, y a la cual se le atribuye gran parte del peso de
los conflictos originados por los antagonismos educativos, sociales o poli-
ticos, marcando disimilitudes sobre los objetivos institucionales, porque
los conflictos que enfrentan a diario los directivos, son puntuales y pueden
originarse desde las decisiones gerenciales por afectar los intereses de las
personas asociadas en grupos de accién (ejemplo: los sindicatos de trabaja-
dores, por mencionar uno de ellos).
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Desde otra perspectiva, puede asegurarse que el éxito o fracaso de la
gestidon organizacional, depende esencialmente de la conducta y las decisio-
nes gerenciales del directivo, esto seglin Inciarte, Vera y Leal (2014, p.1112),
al observar desde la “gerentopatia” que la mayoria de los directores comen-
ten el error de considerar a las instituciones de educacién superior como “..
un ecosistema complejo de seres vivos y no un conjunto de procesos auto-
matizados o normalizados”, donde por lo general no existe un espacio para
resaltar el valor de las relaciones humanas dentro de las instituciones edu-
cativas, lo cual puede dar como resultado una distorsiéon contraproducente
en la gestién directiva y el vinculo de los integrantes de la organizacién con
el trabajo, el cual exige su maximo desempefio.

Cuando, Inciarte, Vera y Leal (2014) explican la necesidad de humanizar
los procesos gerenciales de los directivos, hacen referencia a que las insti-
tuciones no son sélo un conjunto de documentos legales propuestos por las
normas legales y administrativas que le dan a una universidad personalidad
juridica y, en la cual existe un actor llamado director que posee todos los
poderes terrenales para ordenar cudl o qué cosa se hace para producir re-
sultados; puesto que, la realidad mostrada por estos autores apunta a que
esa persona juridica “no tiene vida propia”, porque la misma depende de las
personas que coexisten dentro de la universidad. Es por ello, que la gestion
directiva, debe considerar a cada miembro de la organizacién como un po-
tencial aliado que lo ayudara a consolidar las tareas necesarias para alcan-
zar las metas institucionales; y esta vision, es la que permite observar a los
empleados como personas colaborativas y no como maquinas que producen
bajo cualquier condicién impuesta.

Por su parte, Madrigal, Baltazar, Franco y otros (2016) al describir los
procesos actuales de universalizacidn de las sociedades productivas, supo-
nen necesario que los mismos directores definan las nuevas habilidades re-
queridas para enfrentar el comportamiento demandante de los mercados y
de la sociedad laboral moderna; esto lo puede hacer desde su propia pers-
pectiva y, respondiendo a la dindmica de su propia organizacion; porque la
aldea global obliga (en este caso a las universidades) a trabajar en equipo,
a pensar en formas innovadoras de mejorar las habilidades, capacidades y
competencias, con el fin de actuar eficazmente frente a las diferencias de
criterios surgidos de las relaciones institucionales de los dmbitos internos
y externos.

Desde ese contexto, los directores deben valorizar cada proceso, sea cul-
tural, social, administrativo, politico, entre otros; para construir su propio
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modelo institucional basado -por supuesto- en la justicia y la equidad, con
el fin de levantar el marco de accién de una cultura organizacional inclusiva,
con puertas abiertas a la cultura del conocimiento, la cual a su vez, demanda
preparacion constante en las personas con el fin de amortiguar los efectos
de un mundo laboral cambiante desde el punto de vista de las relaciones
humanas enfocadas en la produccion.

Otro enfoque, sugiere a los directores universitarios el poseer habilida-
des para disefiar modelos de institucién superior acordes con el desarro-
llo endégeno local; para ello, la sensibilidad del gerente puede aportar un
sentido humano a las propuestas productivas existentes para deslastrarlas
un poco de la insensibilidad aportada desde las influencias tecnolégicas im-
primidas desde las instancias globalizadoras que se han descrito aca mis-
mo. Al respecto, Inciarte (2016, p.28), dice lo siguiente: “Todo, cuanto el ser
humano aporta al ser humano se expone en la trama cultural; en ese sentido
el comportamiento humano se constituye en unas de las palancas que bene-
ficia o impide tanto las estrategias como finalidades del desarrollo”.

Esa explicacion, puede entenderse como una accién de la gestidn institu-
cional de las universidades aguas afuera; pero la légica indica que la misma
definicion puede sustentar de igual forma el deber ser del comportamiento
organizacional a lo interno de las entidades de educacién superior; por esa
razon, la cultura universitaria construida desde la habilidad de sensibilidad
humana de los directores, puede producir procesos de influencias desde el
corazdn universitario, las cuales sean pertinentes para el levantamiento de
una sociedad productiva que esté a la altura de un mundo que requiere ser
amigable no s6lo con el hombre y la mujer, sino también con el medio am-
biente; todo ello como parte del decadlogo moral y ético del director o, como
aspecto general de sus obligaciones gerenciales para el desarrollo institucio-
nal sustentable y sostenible.

Sobre el contexto de las necesidades de aprendizaje y auto-aprendizaje
de los directivos universitarios

Para comenzar este punto de estudio, se recurre a la reflexién de CIM-
TED (2017), con el fin de entender de su explicacion la importancia de la ges-
tion del conocimiento dentro del &mbito académico, alli hacen un alto, para
destacar lo necesario de propiciar a lo interno de la institucién universitaria
una cultura organizacional que estimule constantemente en los profesiona-
les de la educacidén la busqueda decidida del crecimiento de sus habilidades
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expertas, tanto por via de la educacién formal y, a través del autoaprendizaje
como efecto del analisis personal desde la praxis de su vida laboral.

Dentro de ese contexto, observan que la clase directiva debe preocupar-
se por dar el ejemplo para influir en el resto de la cadena organizacional, en
cuanto a estimular el mejoramiento de las habilidades gerenciales y labora-
les. Por cuanto, este escenario puede aprovecharse para el uso de sistemas
de evaluacion de los conocimientos, destrezas y actitudes del equipo de tra-
bajo; claro estd, visto como un proceso necesario para ayudar a canalizar los
procesos de ensefianzaaprendizaje continuo; destacando que, a través de la
evaluacion es posible que el directivo pueda obtener informacién necesaria
para determinar su propio potencial y las habilidades del resto del personal
que conforma el equipo profesional de la organizacion. En ese sentido, por
lo general la evaluacion de las habilidades y competencias, puede ser vista
como un método directivo para determinar la realidad sobre el nivel de efi-
ciencia de las capacidades administrativas y académicas de las universida-
des como organizacion productiva que buscan mantener la excelencia.

Por consiguiente, todo proceso educativo de mejoramiento profesional
sobre las competencias e innovacion de los distintos puestos ejecutivos, al
igual que el uso de los recursos en la planeacidn, implementacién y evalua-
cion del proceso de formacién del recurso humano, merece del acompafia-
miento de los directivos, porque de estos eventos logra informacién valiosa
para reflexionar sobre la distribucién de responsabilidades entre los profe-
sionales mas destacados; una practica que deberia ser comun en el ejercicio
de las actividades administrativas y académicas requeridas para lograr la ex-
celencia a través de la cobertura del mejor talento humano disponible dentro
de las universidades.

En este momento, es preciso recordar que las universidades no escapan
al impacto de la globalizacion, y su caracter institucional la obliga a formar
en todos sus ambitos a sus directivos, con el fin de prepararlos para reali-
zar interrelaciones de negociacidn, vinculacion y gestién con otras entida-
des culturales, con estilos gerenciales, formas de pensar y comportamientos
sociales quizas distintos. Es por este detalle que, Madrigal, Baltazar, Franco
y otros (2016, p. 14), insisten que tanto los directivos, empresarios, lideres,
gerentes, administradores y todos aquellos personajes que interactien con
sus similares de otras organizaciones y paises, tendran la tarea de desarro-
llar algunas de las siguientes habilidades: (a) aprender a convivir con otras
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culturas; (b) aprender desde la convivencia intercultural; (c) aprender para
encarar situaciones imprevistas y; (d) aprender a vivir la vida.

Desde alli, las capacidades gerenciales exigen a nivel personal lo si-
guiente: aprender a convivir, implica alcanzar un nivel de informacién id6-
neo sobre las costumbres y estilos gerenciales de la cultura con la cual se
tendra contacto, con la finalidad de ayudar a establecer lazos de confianza
y entendimiento; en ese sentido esto representaria la primera instancia de
autoaprendizaje, es decir la busqueda voluntaria de informacién pertinente
que permita al directivo insertarse en la nueva sociedad.

Una segunda instancia, se llevaria a cabo consumado el contacto inter-
cultural, momento en el cual el directivo universitario puede recibir una ma-
yor carga de informacion relativa a las formas de construccion de la negocia-
cion, la cooperacion y el conocimiento, elementos que a su vez se convierten
en insumo para dar paso a la tercera instancia, la cual ayuda adquirir nuevas
formas de aprendizaje necesarias para nutrir de mayor experiencia a los ge-
rentes. En ese sentido la experiencia es vista como la capacidad del gerente
de crear su propio archivo de memoria mental que le permite tener a través
de los recuerdos, una serie de datos oportunos para enfrentar situaciones
imprevistas.

Una cuarta instancia, estaria representada por la expresién “aprender
a vivir la vida”, la cual indica la actitud para asimilar el cambio como con-
secuencia del continuo proceso de aprendizaje; es decir, se debe aprender
a desaprender para adoptar maneras gerenciales ajustadas a la realidad de
las exigencias productivas imperantes en el momento que se desarrolla la
gestion directiva. Este punto, indica ademas la necesidad de entender la res-
ponsabilidad del director frente a originar cambios para lograr la eficiencia
organizacional a través de formulas productivas mucho mas actualizadas y
amigables, mucho mas humanas y acordes con la proteccién de la naturaleza
y el medio ambiente. Entonces, se entiende esta faceta como la oportunidad
de cambio para lograr un desarrollo organizacional inteligente, fortalecido a
través de la sabiduria del directivo competente, capaz de educar a los inte-
grantes de su propia organizacién, entendiendo que el vivir, implica también
el compartir, en este caso conocimiento.

En ese mismo sentido, Madrigal, Baltazar, Franco y otros (2016), profun-
dizan sobre el desarrollo de las habilidades gerenciales, de las cuales des-
tacan la importancia de ensefiar a la organizacién a conocer y aprender, al
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tiempo que desaprende viejos habitos que generan barreras culturales en la
interaccién humana. Dentro de lo dicho, las universidades pueden romper
las barreras culturales originadas por consecuencia del tiempo y el espacio,
al desarrollar en el directivo las capacidades cognoscitivas necesarias para
participar dentro de un mundo pluriplural, entre las cuales se destacan: (1)
capacidad de diferenciacién de procesos; (2) capacidad para establecer com-
paraciones interculturales; (3) capacidad de reconocer al otro; (4) capacidad
de comunicacién pluricultural; (5) capacidad de generar conocimiento; (6)
capacidad de auto-observacion; (7) capacidad de cooperacion; (8) capacidad
de asimilacién y, (9) capacidad de evaluacion y diagndstico, entre otros.

Todo ello, con el fin de estar en la capacidad de conocer, hacer, vivir jun-
tos, aprender a ser y aprender a emprender; como formas que ayudan al
directivo a alcanzar el autoconocimiento de sus habilidades personales y ad-
quirir la experiencia necesaria para desenvolverse eficazmente (de acuerdo
a los objetivos institucionales) en los escenarios abiertos a la globalizacidn,
y a la internacionalizacion. Aunque, se debe hacer la aclaratoria que estas
listas de propuestas sefialadas en el contexto global, pueden replicarse de
forma natural internamente en la organizacion, con el fin de reforzar la ca-
pacidad del equipo que acompafia al director para dar como resultado el for-
talecimiento del desempefio productivo institucional, lo cual redundaria en
propiciar la consolidacién de las relaciones de la universidad con factores
productivos externos. Para ampliar esta propuesta, se hace necesario grafi-
car las ideas planteadas hasta este momento, y esto se hace de la siguiente
manera. Ver grafico 3.

De este modo, se estaria dibujando el preambulo que permitiria al direc-
tivo universitario establecer una percepcidn sobre la realidad organizacional
a través de la comparacion con otras organizaciones semejantes, o frente a
las actividades propias de sus funciones laborales contrastada a través de
las experiencias compartidas con otros directores foraneos, en cuanto a las
diversas maneras de negociacidn, de cooperaciéon entre organizaciones cul-
turalmente distintas, de impartir aprendizaje, de asimilar conocimiento y de
compartir las experiencias adquiridas de los procesos. S6lo se deberia reafir-
mar que, estos simples argumentos sobre el aprendizaje y autoaprendizaje,
justifican un proceso necesario para aumentar las habilidades y capacidades
del equipo gerencial en su conjunto.

Légicamente, lo expuesto redundaria en el fortalecimiento institucional,
para alcanzar un mayor desempefio en las actividades generales de las uni-
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versidades; al tiempo que, se construyen redes de cooperacidn para el apren-
dizaje con otras entidades, con el fin de mejorar los métodos productivos a
través del levantamiento de nuevas formas de relaciones interculturales, tan
necesarias para construir el conocimiento que permita como consecuencia
un mayor desarrollo del talento humano para superar los que impiden os-
tentar un mundo mejor para todos.
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Capitulo 2

Habilidades, Capacidades y Competencias: Desnudando
definiciones y generalidades de la gestion directiva
universitaria

Aun existe en la actualidad, un intenso debate sobre los aspectos conceptua-
les que tratan de explicar los requerimientos para enfocar la imagen de las
habilidades gerenciales; por cuanto, es considerado como importante el con-
tinuar dando pasos consecuentes para contribuir a dilucidar el dilema sobre
sus funciones y procedimientos. Comienza asi, un dificil reto por contribuir a
los aportes tedricos que, precisamente ayuden a diferenciar las definiciones
de los conceptos habilidades, capacidades y competencias, por cuanto se ha
observado discrepancias que causan confusiones sobre el uso de estos tér-
minos. Inclusive, en algunos casos se ha visto como el término habilidades
se considera sindnimo de capacidades y competencias, constituyéndose un
error recurrente dentro de distintas tesis.

En ese sentido, y sin animos de herir susceptibilidades, se intentara
mostrar la recopilacion de los aspectos relevantes a la informacion pertinen-
te de autores que han logrado coincidir en criterios, y nos apoyaremos en sus
conocimientos para establecer una linea propia que permita comprender los
aspectos generales del tema y sus conceptos fundamentales para el aprove-
chamiento del presente manuscrito. Recordando, que esto se hace con el fin
de contribuir respetuosamente a la interpretaciéon de la sintaxis de los tér-
minos propuestos, como parte de un todo que describe el genio del director
o directora universitaria.

Estando de acuerdo, se comienza con el trabajo de construir la aproxi-
macion al concepto de habilidades: en este caso se expone el aporte Madri-
gal, Baltazar, Franco y otros (2016), quienes creen que la palabra “..habilidad
por si misma remite a la capacidad, gracia y destreza para ejecutar algo” y, ci-
tan a Guthie Kanapp (2007), para asumir de este el concepto de habilidades
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gerenciales, interpretando la idea sobre que, la habilidad es una capacidad
humana asumida desde el aprendizaje, la cual permite producir resultados
esperados con la mayor certeza, con la mayor seguridad, en el menor tiempo
y, con el ahorro de recursos econémicos. En ese sentido, defienden la tesis
sobre que las habilidades gerenciales son producto de un proceso educativo
que tiene dos vertientes, una de origen social laboral y la otra formal dada
desde el adiestramiento; a partir de esta definicién identifican cinco habili-
dades basicas para el directivo o directiva: liderazgo, saber guiar, motivacion,
influencia interpersonal y coordinacion.

Poco tiempo antes, Madrigal (2011), citando a la Enciclopedia Castella-
na, la define como: “astucia e inteligencia para manejar un asunto o para tra-
tar con las personas”. Es decir, en ese momento asocié el término habilidad
directiva, desde la interpretacion de las relaciones humanas; atribuyendo
naturalmente una funcién directiva fundada “con personas y para las perso-
nas”; dando valor importante a la combinacién del conocimiento con la astu-
cia, como elementos requeridos dentro del perfil de un directivo eficiente. En
esta ocasion, logrd identificar varios sinénimos para el concepto habilidad,
asociandolo a otras definiciones como talento, arte, aptitud, pericia, maes-
tria, pulso, soltura, sutileza, diplomacia, tiento, entre otras.

Desde esas consideraciones, las habilidades son desarrolladas por el
directivo o directiva, en la medida de sus capacidades y conforme se vaya
fogueando dentro del mundo laboral y a lo largo del tiempo de su vida, ad-
quiriendo experiencia para mejorar su desempefio profesional. En ese senti-
do, queda claro que resulta indispensable también el someter los directivos
a un continuo proceso de formacidon; puesto que de ello depende el hecho de
dirigir bien a una organizacidn, en cuanto a alcanzar las metas propuestas
que garanticen estabilidad productiva y un aporte institucional beneficioso
acorde con las expectativas del mercado.

Por otro lado, Madrigal (2011) citando a Davis y Newstrom (1999),
acepta que todo gerente de alto nivel, debera desarrollar una aguda “habi-
lidad de conceptualizacidon” la cual le permitira observar los procesos bajo
su cargo en forma de modelos, marcos referenciales e influencia de diversas
variables, es decir esta habilidad le permitira extender la mirada hacia el
futuro para levantar y ejecutar planes a largo plazo. Describen, ademas, el
concepto de habilidad formulado por Gordon (1997): esta es “..la destreza
béasica para seguir los pasos del proceso de toma de decisiones racional”, en
el cual se agregan otros procesos intervinientes como el analisis critico, defi-
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nicion de estrategias, declaracion de objetivos, selecciéon de métodos, forma
de producir, entre otras.

Y desde el aporte de estas definiciones descritas, suma la explicacion
de dos habilidades esenciales para el directivo: (a) habilidad de ser lider, la
cual le ayudara a establecer mecanismos de comunicacién con las personas
que dirige, con el fin de nutrirse de la informacién necesaria para guiarlas y
motivarlas; (b) habilidad para tomar decisiones, la cual ayuda a mantener
el control del grupo de trabajo sobre lo que se hace y el tiempo en que debe
hacerse el proceso productivo.

Otra investigacion, la de Whetten y Cameron (2011), difieren un tanto
de otras opiniones, porque consideran como cierto que las habilidades no
son enteramente personales y pueden implicar a otras personas y, coinciden
en pensar que estas requieren de trabajo cognoscitivo; la describen como:
“comportamientos que la gente puede controlar por si misma”. En ese sen-
tido, declaran la presencia de una variedad de caracteristicas propias de las
habilidades gerenciales, las cuales ayudan a diferenciar al directivo de otras
formas dividiéndolas en personales y administrativas.

En cuanto a las personales: (a) las habilidades gerenciales son “conduc-
tuales”, y por consiguiente no son consideradas como atributo de la perso-
nalidad; (b) las habilidades son consideradas un conjunto reconocible de
acciones individuales, las cuales son realizadas para producir resultados
concretos; las habilidades en las personas pueden ser observadas a simple
vista a través de eventos producidos por éstos; (d) las habilidades son dife-
rentes en cada individuo, por cuanto la personalidad ayuda a imponer di-
ferentes estilos, aunque existe un grupo central de propiedades comunes a
pesar de los diferentes comportamientos productivos y, (e) las habilidades
administrativas son controlables.

En cuanto a las habilidades administrativas: (a) son producto del desem-
pefio y comportamiento del grupo de trabajo bajo la direccion y control del
director y, (b) éstas ayudan al directivo y a su equipo de trabajo a mejorar
(a través de la practica) o limitar las habilidades, en funcién de demostrar
su desempefio productivo. Desde estas apreciaciones, propone como ejem-
plo diez habilidades basicas directivas para lograr la eficiencia: (1) habilidad
de comunicacién, donde incluye con énfasis el escuchar; (2) habilidad para
manejar el tiempo y el estrés; (3) habilidad para la toma de decisiones; (4)
habilidad para la resolucion de conflictos; (5) habilidad para motivar a los
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demas; (6) habilidad para delegar tareas; (7) habilidad para proponer obje-
tivos; (8) habilidad de autoconocimiento; (9) habilidad para formar equipos
de trabajo y, (10) habilidad para reconocer, definir y solucionar problemas
en la produccion.

Otra idea sobre las habilidades gerenciales, es la asumida por Frias,
Sanchez y Ucréds (2009), estos autores asumen el concepto propuesto por
Robbins (1999), el cual entiende a las habilidades gerenciales como la inte-
gracion de un grupo de competencias y conocimientos personales necesa-
rios para realizar las actividades de administracion y liderazgo, propios de la
funcion gerencial; porque, en este caso, consideran que los directivos en su
nivel de actuacidon deben poseer necesariamente las siguientes habilidades:
autoestima, participacion, desempefio y liderazgo, asociadas a las destrezas
técnicas, humanas y conceptuales, las cuales suponen ayudan a formar las
condiciones requeridas para alcanzar los objetivos organizacionales.

En otro sentido, y sin apartarse de la propuesta conceptual, consideran
Frias, Sanchez y Ucrds (2009), que las entidades de Educacién Superior pue-
den sobrevivir cuando hacen un uso eficiente de los recursos con el fin de
generar valor para si mismas y para la sociedad a la cual se deben, y esto sé6lo
es posible, si asumen la obligacion de formar a sus directivos en la cultura
de la eficiencia y la eficacia para el logro de los objetivos institucionales. De
la misma forma, los directores requieren individualmente asumir el reto de
desarrollar sus habilidades basicas para lograr el éxito de la gestion institu-
cional; para ello deben adquirir varias cualidades personales basicas si pre-
tende que su trabajo le brinde satisfaccion y estimulo, entre ellas se pueden
mencionar: (a) habilidad de autocontrol (ser prudente); (b) habilidad crea-
tividad para resolver los problemas internos y externos a su competencia;
(c) habilidad analitica para entender la naturaleza de los problemas, y (d)
habilidad para tomar decisiones por consenso, lo cual ayuda a la integracion
de las fuerzas internas de la organizacion.

Desde esa vision, implica la responsabilidad del directivo de enfocar sus
esfuerzos en la materializaciéon de los objetivos institucionales y, para ello,
debe conocer y comprender su propias habilidades y del equipo humano que
lo acompafia; porque de esto depende alcanzar el entendimiento sobre lo
que se espera de €l y por qué, con qué patrdon se le medira y como. En este
caso, Frias, Sanchez y Ucrés, (2009) citando ahora a Koontz (2004), quien
habla de considerar como las habilidades gerenciales como parte del cono-
cimiento, y las divide en tres &mbitos como aporte: (a) Habilidades técnicas,
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Grafico 4. Revisidn conceptual sobre el término habilidades gerenciales
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son todas aquellas que involucran el conocimiento y la experiencia, para el
uso de herramientas propias del cargo o drea a su cargo. (b) Habilidades hu-
manas, asociadas con la destreza para interactuar con otras personas, desde
donde nacen otras habilidades como la cooperacién e intercambio de ideas
para mejorar los procesos productivos, por mencionar s6lo dos de ellas. (c)
Habilidades conceptuales, las cuales le permiten al directivo relacionar ideas
para la formulacién abstracta de nuevas definiciones que le permitan buscar
de forma creativa la solucion a problemas. En consecuencia, para resumir los
aspectos mas relevantes de lo dicho observe el grafico 4.

Al observar esa ultima grafica, es importante hacer la salvedad que la
misma no corresponde a todas las concepciones existentes sobre la defini-
cion de las habilidades, como tampoco se pretende expresar que su conteni-
do es el mas relevante, porque se esta lejos de esa presuncion. Mejor dicho, la
ilustracion es solo el producto de una consulta realizada a cien bibliografias
que hacen alusién al tema, y como método solo se seleccionaron las que de
alguna forma definen directamente el concepto objeto de esta explicacion.

Integracion de propuestas sobre las habilidades gerenciales

Desde la observacion de la grafica 4, es posible resaltar algunos aspectos
de las habilidades encontradas durante la revision de autores, con el fin de
construir un concepto propio mas adelante. El primer detalle, el cual llama la
atenciodn, es la coincidencia sobre que las habilidades en directores universi-
tarios puede ser producto de un proceso epistémico, atribuible a las caracte-
risticas y preparacién académica particular sobre las competencias de este
tipo de ejecutivos, lo cual los diferencia de otros estilos de direccion; es decir,
los decanos, vicedecanos, rectores y directores universitarios, por su edu-
cacion especializada, estan por lo general, en mejor condicién para asumir
un comportamiento de exploracién constante en busqueda de conocimiento,
sometiéndose a un incesante auto-entrenamiento para mejorar la forma de
actuar frente a eventos institucionales complejos. Por lo general, tienden a
dilucidar las soluciones a problemas a través de las herramientas de investi-
gacion formal; es decir, estan motivados a observar todos los aspectos de la
gestidn institucional desde una perspectiva cientifica, lo cual los diferencia
del resto de la gama de profesionales de la administracién.

Sin embargo, los sujetos como los directores universitarios no escapan a
los aspectos basicos de la teoria, y por ello, al indagar sobre sus habilidades
pueden incluirse dentro de tres grandes grupos: en habilidades personales
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o humanas, habilidades técnicas, habilidades cognoscitivas y fisicas (de esta
ultima sélo se dira sobre la necesidad de gozar de buena salud), como bases
para construir al decdlogo de actuacién de los directores universitarios y,
cada una de ellas pueden explicarse a través de ejemplos sencillos.

En ese sentido, las habilidades personales pueden observarse en el com-
portamiento cotidiano del directivo, en detalles tan pequefios que van desde
la elecciéon del atuendo que lucira durante el dia de trabajo hasta la forma
como se comporta y expresa cuando se dirige a otras personas en cuanto
al trabajo propia mente dicho; alli se puede incluir, la manera como cumple
con sus obligaciones profesionales; el como lo hace y la manera de presentar
los informes administrativos y académicos; o mejor dicho, el saber desen-
volverse a través de las normas, y de como debe ejecutar las negociaciones
y presentar los resultados desde el marco juridico, lo cual implica un gran
esfuerzo y destreza, porque debe dominar el lenguaje profesional a cabali-
dad en todo momento; recordando que la mayor habilidad directiva es lograr
mantener un alto nivel con respecto a su imagen, por cuanto representa por
medio de ésta a toda la institucion.

Hasta ahora, la creencia sobre la forma de desarrollar las habilidades
personales, estan atribuidas a procesos dados desde la experiencia laboral y
la cultura organizacional; por ello, la vida laboral abre las puertas al compar-
tir con otros profesionales (con los cuales también se compite), y desde estos
estadios, se dan procesos naturales que transforman la personalidad de los
individuos hasta lograr hacerlos eficientes y eficaces, a la medida de las exi-
gencias del cargo que ocupan dentro de la organizacién. Como referencia, se
pueden proponer algunas habilidades personales basicas que deben desa-
rrollar todo directivo o directiva dentro de las universidades: liderazgo, len-
guaje y comunicacion, negociacion, autoevaluacién, autocontrol, interaccién
social-pluricultural, coordinacién, trabajo en equipo, toma de decisiones por
consenso, formulacién de ideas, comportamiento ético y moral, desempefio
auténomo, empatia y asertividad, innovacién y adaptacién al cambio, como
las mas destacadas.

Por otra parte, las habilidades técnicas estaran representadas por la
forma eficiente como el directivo se desenvuelve con las herramientas de
trabajo; por ejemplo: el uso de las computadoras e internet, las cuales co-
nectan a las personas con el mundo. En ese sentido las nuevas tecnologias de
la comunicacidn e informacidn, representan un reto para los ejecutivos uni-
versitarios, por cuanto deben aumentar la calidad de lo que hacen en su vida

49



Marlenis Ucrds, Edilma Frias, Deusenith Sdnchez

profesional, apalancados desde el constante mejoramiento y adquisicion de
nuevas destrezas; obligados por los continuos avances de las ciencias y las
herramientas tecnolégicas.

Es decir, a nivel de las habilidades técnicas los directivos universitarios
ponen de relieve la necesidad de centrar sus destrezas en el uso tecnoléogico
para hacer mas operativas las gestién de la informacion y el conocimien-
to, que le permita precisar los pormenores de lo que sucede en todos los
ambitos de la organizacidn; es decir, sobre los temas de manejo de la finan-
ciacion, captacion y gestion del talento, aspectos legales y administrativos,
entre otros. Por lo cual, se puede suponer que a mayor nivel demostrado
sobre el uso de la herramientas que ofrecen las nuevas tecnologias, pues,
en esa misma medida el trabajo de estar informado para tomar decisiones
correctas se hara mas facil; y de cierta forma el ejecutivo lograra alcanzar la
independencia necesaria para tener acceso a la informacion requerida sin
filtros y de una forma mas objetiva para determinar el mejor manejo de los
recursos institucionales.

Desde este punto vista, las habilidades técnicas pueden suponerse en-
tonces como el buen desempefio en el trabajo, mostrando maestria de co-
nocimiento académico especializado o derivado de la propia experiencia. En
este punto, se ponen de manifiesto el requerimiento de poseer las habili-
dades de adiestramiento, practicas, observacion, comparacion y evaluacion,
para poder valorar el grado de aceptacion sobre el trabajo desempefiado o,
en cuanto a la calidad del producto terminado.

Ahora bien, por otro lado las habilidades cognoscitivas, pueden enten-
derse como las destrezas adquiridas a través de los procesos de educativos,
instruccionales o derivados desde la experiencia. Mejor dicho, son produc-
to del saber de la persona, son cualidades necesarias para realizar labores
simples o complejas, en las cuales se incluye el dominio de herramientas y
procesos especializados como planificacién del trabajo productivo, o uso efi-
caz de sistemas de cuentas; todo ello, como consecuencia del conocimiento
pertinente para ejecutar las tareas propias de la profesion que se practica. En
ese sentido, las habilidades cognoscitivas le permiten al directivo establecer
puentes entre el conocimiento adquirido y la actividad profesional desarro-
llada, con la finalidad de ejecutarlas de la forma mas eficiente.

Al respecto, para el directivo o directiva, las habilidades cognitivas son
una combinacion de ciencia y arte; por un lado la ciencia, suministra el cono-
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cimiento formal sobre las competencias de las profesiones, ademas surgen
desde ellas la posibilidad de obtener experiencias previas, es decir, las viven-
cias laborales regulares repetidas proporcionan una base teérica-practica en
la mente del sujeto que permite hacer cosas cada vez mejor; por otro lado,
el arte representa el ingenio, la creatividad de como cada individuo aplica
el conocimiento para resolver situaciones particulares, en este caso sobre
la direccion de una institucion universitaria. En este sentido, las habilida-
des de este tipo halladas son las siguientes: conceptualizacion, creatividad,
pensamiento analitico, comprender y emprender, aprender a aprender y a
desaprender, sistematizar e interpretar informacién.

Por esa razon, se explica como un proceso de desarrollo de habilidades
basado en procesos epistémicos producidos desde la propias necesidades
de los directivos académicos por saber mas; es decir, los ejecutivos univer-
sitarios desde su perspectiva cientifica tienen la inquietud de explorar para
conocer a exactitud la naturaleza sobre todo lo que los rodea; para aumentar
sus capacidades intelectuales de forma constante y, desde de sus propias vi-
vencias ampliar sus destrezas, las cuales a su vez ayudan a mejorar la per-
cepcion sobre la imagen de prestigio que lo haga merecedor del respecto
necesario, para lograr una posicion de liderazgo que le permita alcanzar sus
propias metas y los objetivos de la institucion.

Aproximacién al concepto de habilidades gerenciales

Con la ayuda de la Grafica 4, es posible comparar los diferentes concep-
tos sobre habilidades gerenciales con el fin de unificar criterios para pro-
ducir una propuesta coherente para su definicién. Al revisar, cada una de
las ideas se evidenci6 la coincidencia entre autores, en cuanto a que esta
cualidad humana es producto del conocimiento derivado de procesos de
aprendizaje formales e informales, los cuales llevan a cabo los individuos
de forma personal y, respondiendo a sus propias necesidades de mejorar su
potencial productivo. Es decir, entre el conocimiento como producto de la
realidad socio-econ6mica y la necesidad de aprendizaje especializado, se ge-
nera la ecuacion que da como resultado el desarrollo de destrezas; y desde
alli, se comprenden dos situaciones, una la propiedad educativa de implan-
tar nuevas habilidades laborales al sujeto, y por la otra la practica de ese
nuevo conocimiento que refuerza, consolida y mejora la calidad de lo que se
hace, como resultado esperado del adiestramiento, del autoaprendizaje y de
la propia experiencia adquirida desde el ambito laboral.
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Otro hallazgo, en cuanto a esta observacion cualitativa sobre el concepto
de habilidades gerenciales, es que ocho de los nueve autores encontrados
que definieron el término objeto de estudio, sugiere que las habilidades ge-
renciales son diferentes en cada individuo, comprendiendo la posibilidad de
la existencia de unos directores mas talentosos que otros; y desde esa per-
cepcion puede explicarse igualmente la existencia de una gama de gestiones
institucionales consideradas exitosas, de otras que no lo son; porque se afir-
ma desde la teoria que el éxito o el fracaso de la gerencia organizacional, de-
pende directamente de las habilidades desarrolladas por la clase directiva.

Ante esa exposicion, Whetten y Cameron (2011), difieren del resto limi-
tandose a decir que las habilidades gerenciales no son enteramente persona-
les, y pueden depender de otros sujetos, porque observan el tema como un
proceso donde las habilidades son transferidas en capsulas de conocimiento
a través de la ensefianza, desde un individuo con habilidades a otro que no
las posee; puede entonces, desde ese escenario visualizarse la situacién don-
de las personas con mayor experiencia, son quienes guian al resto de la orga-
nizacion en cuanto a la mejor forma de producir; un tema digno de continuar
investigando en otro momento.

Por otra parte, cinco de los nueve autores analizados no asocian el tér-
mino habilidades como sinénimo de capacidad; sino mas bien, parte del
significado que explica a la habilidad como destreza, experiencia, practica,
astucia, entre otras tantas posibilidades. En ese sentido, al releer cada pro-
puesta en cada uno de los casos, estos términos tienden a fundirse para crear
la sensacién de su sinonimia; pero igualmente a la luz de esas mismas ideas,
surgen claras diferencias que ayudan a precisar que se esta delante de dos
términos distintos que tratan de explicar dos facetas psicolégicas sobre el
comportamiento de la inteligencia humana, con lo cual se estd de acuerdo
desde estas lineas. En todo caso, queda en evidencia que, las habilidades de-
penden ampliamente de las capacidades intelectuales relacionadas con la
asimilacion del aprendizaje; es decir, son el reflejo de la retentiva cerebral,
representando el conocimiento acumulado en forma de ideas, y el cual se
materializa a través de las acciones humanas.

Ahora bien, luego de la confrontacion de los criterios expuestos, ha sido
inevitable el sentir afinidad con los argumento dispensados por Whetten y
Cameron (2011), quienes hacen una amplia descripcion de las habilidades
en directivos, y han traido con sus aportes una oportunidad para dirigir la
mirada hacia otros aspectos subyacentes sobre este tema en particular. Por
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otro lado se comparte el criterio expuesto por ellos sobre la forma como des-
criben como parte del comportamiento humano apalancado desde el cono-
cimiento; ademas, de diferenciar las habilidades gerenciales del resto de las
tendencias sobre la dirigencia administrativa.

Concepto operacional: Habilidades gerenciales del directivo(a) en
instituciones universitarias

En consecuencia, es posible definir ahora a las habilidades gerenciales
de directivos (as) de instituciones universitarias: como sindnimas de talento,
saber, ingenio, destreza, arte, maestria o técnica, las cuales son requeridas
para lograr el control de los procesos productivos, y aumentar con ellas la
eficiencia y eficacia de las instituciones de educacion superior. Es decir, for-
man parte de la conducta de un lider ejecutivo inteligente, creativo, analitico
y comunicativo, el cual es capaz de lograr tomar decisiones asertivas a través
del conceso de todos los actores intervinientes en la gestion, con el fin de
conseguir guiar a los integrantes de la organizaciéon en una sola direccién
para el logro de objetivos necesarios en la supervivencia institucional.

En ese sentido, las habilidades gerenciales, son consideradas un conjun-
to de acciones individuales reconocibles, las cuales son realizadas para pro-
ducir los mejores resultados, en el menor tiempo posible; destacandose que,
la suma de esas acciones son las que definen la eficiencia y eficacia gerencial.
En consecuencia, las habilidades en el directivo surgen desde dos fuentes
concretas: una proviene de la necesidad de explorar, conocer y aprender de
los procesos como método practico de autoaprendizaje; y la otra a través del
adiestramiento, el cual consiste en el aprender de otros. Para poder com-
prender las expresiones usadas, obsérvese la grafica 5.

Nociones sobre las capacidades gerenciales

Resulta interesante, el encontrar una variedad de estudios sobre las ca-
pacidades humanas que demuestran los periplos por los cuales ha cursado
este concepto; un ir y venir que ha demostrado que el término es muy am-
plio, y tiene bases en los aspectos sociales de la vida de las personas. Desde
muchos aspectos, la definicion aplicada al mundo laboral puede apreciarse
como limitada, pero al igual que otros esfuerzos intelectuales tiende a cen-
trar su atencion en la potencialidad del individuo; no sélo para explicar su
proceso de aprender a vivir la vida, sino también para desplegar su interés
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Grafico 5. Proceso de desarrollo de habilidades gerenciales
de directivos(as) en instituciones universitarias

por contribuir a mejorar las condiciones de subsistencia a través del trabajo
productivo; claro est4, haciendo uso del ingenio, como despliegue de su me-
jor herramienta. Esta idea, es recogida desde Inciarte y Villalobos (2014),
cuyo prélogo subscrito por Urdaneta, insta a precisar a las capacidades como
“disposiciones mentales” integradas dentro de una nueva forma de gerencia
y hacer negocios, las cuales aportan al directivo ventajas competitivas den-
tro de su ambito de actuacidn.
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En ese sentido, Madrigal, Baltazar, Franco y otros (2016) citando a Ene-
bral (2007), piensan que el ser humano aprende a razonar y fortalece su in-
telecto, de la misma forma como un deportista a través de la practica rutina-
ria vigoriza su habilidad fisica; es decir, a mayor ejercicio de las actividades
profesionales, pues mayor seran las capacidades cognoscitivas adquiridas
para resolver las vicisitudes surgidas en el cumplimiento de las funciones.
En caso contrario, la falta de practica afecta negativamente la capacidad de
aportar una respuesta eficiente que ayude a la organizacion, porque se limi-
ta la habilidad de pensar. Esto explica, la importancia de acufiar el trabajo
organizacional desde la cultura del conocimiento, como forma para mejorar
la cantidad y calidad en el pensar; es decir, motivar a los miembros de la ins-
tituciéon a mejorar las ideas sobre como optimizar los procesos del trabajo
profesional.

De forma contraria, Bonifaz (2012), cree que “la capacidad tiene limi-
tes”, y describe este fendmeno como barreras autoimpuestas por el indivi-
duo, quien por lo general aporta tan sélo una modesta parte de su potencial
mientras labora; por infinidad de razones, no se ve motivado a efectuar ma-
yores esfuerzos por lograr resultados superiores a los exigidos. Al parecer,
cualquier excusa personal activa esta barrera que limita el nivel de actuacién
laboral, y en el caso de los profesionales indica la falta de deseo de supera-
cién; un problema en el individuo que segtn el autor puede tener origen a
temprana edad dentro de sus vivencias en el seno familiar.

En este, punto Bonifaz (2012) coincide con Madrigal, Baltazar, Franco y
otros (2016), al afirmar que una forma de contrarrestar las autolimitaciones
de las capacidades profesionales, es mediante la estrategia de reforzamiento
del aprendizaje de los miembros de la organizacién a través de la capacita-
cion y el adiestramiento; ambas formas de educaciéon son importantes para
superar los efectos que repercuten de manera negativa en los procesos pro-
ductivos; en este caso puede mencionar algunos de los sintomas cuando las
capacidades gerenciales son limitadas, la lista es la siguiente: falta de una
adecuada planeacion organizacional; incumplimiento de objetivos y metas;
desmotivacién en los miembros de la organizacion; deterioro de las relacio-
nes interpersonales; baja productividad y alta rotacién de personal, entre
otras.

Por otro lado, Whetten y Cameron (2011) al explicar las habilidades ge-
renciales, creen imposible que los directivos consigan desarrollar mejores
capacidades, si antes no logran conocer el nivel de conocimiento que poseen
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sobre ellos mismos. Por ello, el autoconocimiento es indispensable en la tarea
del mejoramiento profesional, porque de éste depende la planeacion de las
actividades de capacitacion y adiestramiento requeridas para tales fines; por
ello, citando a Boyatzis (1982), Cervone (1997) y Spencer y Spencer (1993):
existe la percepcién sobre que las personas con mayor autoconocimiento de
sus capacidades, son sujetos mas saludables y se desempeiian laboralmente
mejor, inclusive los directivos son mas asertivos en el ejercicio del liderazgo.

En ese mismo trabajo, Goleman y Boyatzis en Boyatzis (2000) citados
por Whetten y Cameron (2011), hablan del inventario de competencia emo-
cional, donde definen la inteligencia como “la combinacién de las capacida-
des” necesarias para ayudar a los individuos a autodirigirse e interactuar
socialmente con otras personas. Para estos autores, la inteligencia logra re-
unir las condiciones emocionales ideales para que un individuo pueda de-
terminar si es capaz (fisicamente y mentalmente) de realizar una tarea; en
contraposicion con las habilidades, las cuales serian la forma de hacer las
€0Ssas con mayor o menor precision.

Ahora bien, en la literatura especializada, se observa a las capacidades
humanas como un contenedor capaz de reunir en el cerebro humano las me-
jores cualidades individuales de los sujetos. Es decir, suponen de forma coin-
cidente los autores referidos: por un lado, sobre la existencia de un espacio
en la mente de las personas donde se encuentran las capacidades como el
conjunto de elementos que dan luz a la inteligencia y, por otra parte, se re-
presenta como la accién de pensar para actuar acorde a lo requerido; dando
a entender que las capacidades no sélo son consecuencia del conocimiento
retenido en la mente del sujeto, sino que dependen igualmente de la condi-
cion saludable del cuerpo humano, para poder materializar un comporta-
miento.

En ese sentido, se comparte ampliamente lo expuesto por Inciarte y Vi-
llalobos (2014), cuando evocan a Sen (1997), y definen a las capacidades
humanas como “la potencialidad” en el pensary el actuar; la capacidad como
efecto de la libertad individual, como producto del aprendizaje de una com-
binacién de funciones que las personas pueden obtener desde el ambito so-
cial, para lograr aplicarlas en su esfuerzo de vivir y de alcanzar las metas que
se propongan. Desde esta vision, puede verse claramente que las personas
dentro de su rol social, tienden por un lado a decidir por aquellos elementos
que pueden enriquecer su vida y, por el otro, sopesan la posibilidad de con-
tribuir mas y mejor a la produccion; lo cual concuerda con las distintas expli-
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caciones aportadas por los otros autores, para la interpretaciéon pragmatica
de las capacidades de los sujetos.

Concepto Operacional: Capacidad gerencial de directivos(a) en
instituciones universitarias

En este caso, se reconoce la necesidad de profundizar ain mas sobre
una definicién que logre concentrar un mayor consenso; corresponde en-
tonces hacer una proposicion partiendo desde las aseveraciones aca expues-
tas con la ayuda de los autores citados, considerando que cada una de estas
forman un fragmento de la verdad requerida para definir las capacidades
del directivo o directiva universitario. Es decir, se entiende por capacidades
gerenciales de los directivos (as) de las instituciones universitarias, al nivel
de despliegue de la potencialidad de las cualidades mentales y fisicas, exhi-
bidas de forma libre por los ejecutivos (as) de acuerdo a sus aspiraciones
personales, y en cumplimiento de sus obligaciones en cuanto a alcanzar la
excelencia para la gestion eficiente del conocimiento en las organizaciones
de educacién superior.

En ese sentido, las capacidades al igual que las habilidades directivas
como atributos humanos adquiridos, requieren de inversién y, deben forta-
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Profesionales
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Profesional
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Grafico 6. Proceso de desarrollo de las capacidades gerenciales
de directivos(as) en instituciones universitarias
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lecerse a través de la capacitacién y el entrenamiento continuo, para evitar
con ello el ponerle limites o barreras al desempefio gerencial. Para compren-
der la definicion propuesta, observe el grafico 6,

Ideas sobre las competencias gerenciales

Hasta ahora, se han formulado una serie de criterios que dan paso a la
explicacion de las competencias, como el resultado de la mezcla entre co-
nocimiento y habilidades humanas; desde esa premisa, se hace muy dificil
creer que alguno de estos tres elementos pueda estar ausente en la formula
que construye el éxito de la gestion directiva, o del progreso coherente de
cualquier trabajo dado dentro de una organizacién. En ese sentido, se debe
en tender que cualquier punto de vista del desarrollo humano, depende con-
cretamente del perfeccionamiento de todos estos factores por igual.

En ese sentido, el desarrollo de las competencias directivas permite
agregar la posibilidad de mejorar la forma de ejecutar el trabajo organiza-
cional, mediante el entendimiento del sistema para la administracion de la
operacion diaria de cada una de las dependencias institucionales; esto inclu-
ye, un proceso de identificacion de los métodos claves para la produccién, la
distribucién de responsabilidades, los indicadores de evaluacion del desem-
peio y la estandarizacion de los mismos, con el propdsito de mantener bajo
control cada uno de los puestos de trabajo; y mejor aun, tener la posibilidad
de perfeccionar continuamente el rendimiento general de la organizacion.

Entonces, desde esa dptica, las competencias pueden ayudar a distribuir
el trabajo directivo, por cuanto permite clasificar las funciones dependien-
do del nivel de conocimiento y habilidades necesarias para la divisién ge-
rencial requeridas por las dependencias de educaciéon superior; por ello, se
vuelve mas o menos importante la interpretacion de las distintas instancias
directivas dibujadas en el organigrama institucional. Lo fundamental de las
competencias, es que permite construir niveles de direccién basado en la
especializacion de sus ejecutivos.

Como respaldo alo dicho, Gracia, Suarez, Martin y Garcia (2016, p. 414),
afirman que las competencias son “..una combinacién dinamica de conoci-
miento, comprension, capacidades, habilidades, aptitudes, destrezas y res-
ponsabilidades, que describen el nivel o grado de suficiencia con que un
individuo es capaz de llevarlas a cabo, ya sea profesional o académicamen-
te”. Ademas, apoyan la tesis de Cano Garcia, sobre que las competencias se
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dividen en dos grupos: (a) uno de definicién débil, el cual sé6lo reconoce el
conocimiento simple de saber hacer, estar o aplicar un conjunto de tareas;
y (b) uno mas complejo, el cual combina conocimientos, procedimientos y
actitudes, para seleccionar y movilizar recursos humanos y técnicos, para
dar paso a un nivel de atribuciones contextualizadas en espacio, tiempo y re-
lacién. Dentro de esa division, reconocen como caracteristicas subyacentes:
el conocimiento especifico y genérico, los motivos, los rasgos, las autoiméage-
nes, los roles sociales y las habilidades humanas.

También, proponen diez areas de competencias gerenciales, estas son
las siguientes: (1) Competencias de oportunidad: son las responsables de
idear estrategias que permitan identificar el mejor momento para participar
en el mercado objetivo. (2) Competencias de relaciones: son las que ayudan
a construir los canales de comunicacion e interacciones entre directivo-di-
rectivo, directivo-subalterno o entre directivo-grupo de trabajo. (3) Compe-
tencias conceptuales: son representaciones del conocimiento y del compor-
tamiento directivo capaz de observar a la organizacién como un conjunto
de procesos sistémicos. (4) Competencias de organizacién: son aquellas que
demuestran conocimiento y liderazgo en el manejo de recursos humanos,
materiales, financieros y tecnoldgicos. (5) Competencias estratégicas: es el
talento y conocimiento adecuado para la evaluaciéon de problemas y la apli-
cacion del razonamiento légico para gestionar soluciones. (6) Competencias
de compromiso: son aquellas que impulsan el comportamiento resiliente,
donde el directivo es ve motivado a seguir adelante pese a las vicisitudes.
(7) Competencias de aprendizaje: son las que orientan el dénde, cuando y
como se requiere aumentar el conocimiento, habilidades, actitudes o valo-
res, usando métodos de adiestramiento con el propoésito de generar cambios
en el comportamiento organizacional. (8) Competencias de fortaleza perso-
nal: son de indole emocional e interpersonal no identificables en las areas
anteriores, y las cuales sélo pueden ser explicadas a través de la definicion
del liderazgo, la moral y ética profesional, el autocontrol y el autoconoci-
miento del directivo. (9) Competencias técnicas: son aquellas que se limitan
al manejo de las herramientas y equipamientos relevantes para la empresa
en cuanto a la produccidn. (10) Competencias de responsabilidad: son aque-
llas que proporcionan comportamiento ético y moral a la organizacidn, con
el propoésito de brindar beneficios adicionales a la sociedad donde tienen
actividad productiva.

Por otra parte, Allen (2007), para construir su concepto de competen-
cias, partio desde la definicion de talento humano, y asocia los dos conceptos
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hasta el punto de ayudar al término competencia a ser aceptado como parte
de la dialéctica de las organizaciones modernas. En ese sentido, las compe-
tencias pueden relacionarse con las descripciones de los puestos de trabajo
en el campo del manejo de los recursos humanos; usando un lenguaje co-
mun, describe a las competencias como aquellas caracteristicas de la perso-
nalidad que llevan a la persona a lograr un performance superior para alcan-
zar el éxito. Ademas, sefiala tres métodos para desarrollar las competencias:
el primero, debe ser guiado por procesos de capacitacidon y adiestramiento
en el propio ambito laboral; el segundo es asumido por el propio sujeto de
forma personal, a través de la educacién formal fuera del &mbito laboral y;
el ultimo, es el autodesarrollo de competencias, logrado a través de técnicas
de autoaprendizaje.

Pero, en Allen (2008) se reafirma el término competencia haciendo
alusidn a las caracteristicas de la personalidad, con la salvedad que en esta
oportunidad se ve obligada a diferenciar el uso de la definicién de “compe-
tencias” del concepto “conocimientos”, a su consideracién resulta demasiado
recurrente la confusién sobre el uso de estas dos expresiones: por un lado,
las competencias, son listadas de forma distintas para cada puesto de trabajo
y pueden tener diferentes caracteristicas segin la misidn, vision, valores y
planes estratégicos de la organizacién; ademas, sirven para determinar el
comportamiento profesional, en cuanto al desempefio exitoso de activida-
des en un puesto de trabajo. Por el otro lado, el conocimiento se evalta y
desarrolla de forma diferente que las competencias, este por lo general es
mayormente formado fuera del &mbito laboral, y el mismo se logra adquirir
bajo la exclusiva decision de los individuos, con el propdsito de alcanzar me-
tas personales de desarrollo profesional que le proporcionen un mejor estilo
de vida.

Otra visidn, es la de Parra (2003), en cuanto a las competencia dice que
“el concepto mas difundido dentro de la comunidad académica hace referen-
cia al saber hacer en el contexto” y, expone otro citando a Bustamante (2002,
p. 44), donde las competencias son “la actuacién iddnea que emerge en una
tarea concreta, en un contexto de sentido”; aclarando la necesidad de lograr
otras aproximaciones para explicar mejor lo que se entiende por contexto.

Lo importante del aporte de Parra (2003), ha sido su critica a la inter-
pretacion de concepto, y hace una lista de cuatro aspectos a resolver para
tener una mejor nocion del significado, uno de ellos es el uso de la palabra
“idoneidad” dentro de la definicién de competencias, la cual cree limita la
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universalidad del concepto en el campo de la gerencia. Otro aspecto, también
limitante, es el de la concepcién funcionalista del contexto, el cual reduce la
descripciéon a un caso particular, en vez de centrar la conceptualizacién en un
tipo ideal y universal.

En cuanto al tercer aspecto a resolver, es el de tomar partido entre la vi-
sion de “..competencia de Chomsky como un conocimiento que actda de ca-
racter innato, en contradiccion con Vigostky, que la identifica con capacida-
des psicoldgicas”, las cuales a su vez son resultado del aprendizaje derivado
de las relaciones socioculturales individuales de cada individuo. Y un tltimo
aspecto, la falta de inclusion en la definicion de competencias dentro de las
tres relaciones tedricas importantes: individuo y sociedad, homogeneidad y
diversidad y universalidad y contextualismo, entendiendo que este concepto
debe responder tanto a los aspecto personales de los sujetos que se relacio-
nan con su entorno, como al contexto laboral que limita el universalizar el
criterio sobre la definicién.

Usando esa misma linea discursiva, Andrade (2008) coincide en muchos
aspectos con Parra (2003), y llama la atencién sobre que no todo lo ocurrido
a lo interior del hombre productivo es desarrollado por factores laborales,
por lo cual recomienda reestructurar el concepto para dar paso a la expre-
siones: competencias profesionales o académicas, para marcar diferencias
necesarias en las explicaciones contextualizadas en lo meramente laboral;
porque entiende que las competencias son mucho mas que un saber hacer
en el trabajo, por cuanto, también acttian en ellas los rasgos de la persona-
lidad: compromiso, inteligencia emocional, conocimiento, motivacién hacia
el trabajo, actitud y aptitud para hacer las cosas bien, entre otros factores
psicolégicos.

Desde otro punto de vista, Aristimufio, Guaita y Rodriguez (2008), ex-
plican que las competencias pueden definir el estilo de gestion en las insti-
tuciones de educacion superior, e influyen en el comportamiento directivo
para determinar el éxito o el fracaso de la misién organizacional. En este
sentido, la gestidn gerencial puede estar determinada por las competencias,
las cuales manejan la carga de conocimiento especializado en su area profe-
sional, sumado a la experiencia docente e investigativa, las cuales deben ser
complementadas con amplios conocimientos gerenciales, para garantizar
efectividad en los procesos en cuanto a demanda de servicios educativos de
calidad, con estructuras funcionales y tecnolégicas actualizadas que le per-
mitan a la institucién competir dentro del mercado de la ensefianza superior.
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Lo anteriormente planteado, lleva a Aristimuilo, Guaita y Rodriguez
(2008), a apoyar la idea propuesta por Spencer y Spencer citados por Rodri-
guez (2006), donde se sefiala que las competencias son compuestas por ca-
racteristicas personales con origen en la motivacién y, asociadas a los rasgos
manifiestos en el caracter humano, en sus actitudes, compromiso, valores,
autoestima, capacidades cognitivas, conducta social, como parte de los fac-
tores psicologicos que pueden ser evaluados para distinguir el desempefio
profesional entre un individuo y otro. Reafirmando con ello que, las compe-
tencias profesionales son las responsables de que las personas realicen con
éxito su trabajo, inclusive sobrepasando las expectativas sobre el nivel de la
calidad esperada.

Como si esa discusion fuese poca cosa, se suma desde otra perspectiva
la propuesta de Gallego, Gamiz y Gutiérrez (2010), y traen a colacion la idea
de la “competencia digital” como otro elemento importante en la descripcion
del perfil directivo universitario. Esta competencia, nace como necesidad de
responder al uso habitual de los recursos informaticos disponibles para en-
frentar de forma eficiente problemas organizacionales reales. Por ello, creen
que la inclusién de los avances tecnoldgicos computacionales, han sumado
un mayor peso a los requerimientos intelectuales para la gestion directiva.

Desde este criterio, las mismas tecnologias promueven nuevos compor-
tamientos administrativos de todo tipo, al posibilitar el levantamiento de
una tendencia a la constante evaluacién de la innovacion (lo que implica una
incesante actualizacién) para determinar su utilidad practica en los proce-
sos de desarrollo y control institucional. Desde esta perspectiva, las compe-
tencias que determinan el comportamiento directivo, ya no estan basadas
enteramente en las influencias psicosociales del individuo, sino que son em-
pujadas también desde la necesidad de formacion y uso de las tecnologias,
como elementos adicionales para mejorar el desempefio profesional.

Al confrontar cada una de las propuestas, se observd que cuatro de los
seis autores citados coinciden al explicar este concepto; y observan las com-
petencias como rasgos psicologicos caracteristicos de la personalidad de los
sujetos; y el conocimiento, ayuda a formar la base complementaria necesaria
para impulsar a los directivos a mejorar lo que hacen, siendo motivados a
aumentar los niveles de eficiencia de la gestion institucional; superandose a
si mismos con el tinico propdsito de alcanzar el éxito. En ese sentido, el cono-
cimiento especializado, resulta un factor importante pero no determinante,
por cuanto éste por si mismo no es suficiente para que un sujeto pueda en-
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frentar los retos gerenciales; es decir, los factores psicoldgicos como la moti-
vacion, aptitud, responsabilidad, resiliencia, compromiso, constancia, entre
otros, son los que verdaderamente marcan la diferencia en el estilo gerencial
determinado a lograr objetivos laborales concretos.

En este caso, se coincide con el criterio manejado por Aristimuilo, Guaita
y Rodriguez (2008), por cuanto formulan sus argumentos basados dentro de
la dindmica de la educacién universitaria; ademas, observan de forma logica
a las competencias gerenciales como el agente responsable que define el es-
tilo de gestion institucional; por cuanto suponen manejan la carga de conoci-
miento académico sumado a los rasgos de la personalidad y a la experiencia
investigativa, juntas ayudan a comprender a una clase de directivo especial,
el cual tendria que ser capaz de garantizar efectividad en cada proceso pro-
ductivo haciendo uso de todos los recursos que estén a su alcance.

Concepto operacional: Competencias gerenciales del directivo(a)
universitario

De forma simple, se puede ofrecer una contribucién a la definicién de
competencias desde la percepcién personal de quien subscribe este escrito,
esperando sea lo suficiente claro para avanzar en la direccidn correcta. Sin
mas preambulos, se entiende a las competencias gerenciales del directivo(a)
universitario: como la articulacion entre el talento humano, el conocimien-
to, la motivacién y el compromiso, como atributos adecuados para afrontar
la gestion de procesos complejos en la produccion de bienes y servicios. Es
decir, las competencias son el estado dinamico del comportamiento humano
que reune los factores psicolégicos de la personalidad como la inteligencia
emocional sumada a la destreza y el nivel cognoscitivo profesional indivi-
dual, para con ellos definir los rasgos del estilo gerencial del directivo(a) en
su compromiso por alcanzar el éxito a través de la excelencia académica.
Para entender este concepto observe el grafico 7 en la pagina siguiente.

Elementos para la construccion del perfil de los directivos(as) en las
instituciones de educacion superior

En cada ocasion, donde se intenta plantear o discutir los temas en tor-
no a los retos, necesidades y contenido de objetivos institucionales en las
entidades universitarias, se centran las miradas en la figura del rector y su
equipo directivo; sus imagenes no se omiten y, a veces vienen acompafadas,
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Perfil Directivo

Talento
Humano

Competencias

Estilo gerencial

Fuente: Elaboracion propia

Grafico 7. Proceso de construccion del perfil del directivo(a)
en instituciones universitarias bajo las competencias gerenciales

de forma recurrente, con la sensacién sobre que todos saben cuales son las
funciones y responsabilidades de estos actores gerenciales. Por lo menos, las
personas podran vincularlos con tres de sus roles fundamentales: la docen-
cia, la investigacion y la gestion del conocimiento organizacional, como tres
grandes ejes de actuacion para las cuales debe estar preparado.

Y, como parte de todas esas expresiones a las cuales obedecen sus fun-
ciones gerenciales, se supone igualmente que contara con una mayor cola-
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boracién de recursos humanos necesarios para la ejecucion del propdsito
organizacional, lo cual permite establecer a priori los siguientes requeri-
mientos o habilidades contenidos en la figura de un ejecutivo de institucio-
nes de educacién superior: (a) los cargos directivos en las universidades
deben ser ocupados por profesionales académicos de alto nivel intelectual,
con amplia experiencia en la gestion en la educacién; (b) los directivos en las
universidades, deben poseer las caracteristicas de un liderazgo académico
fuerte, dentro de la institucién que rigen y en la comunidad que comprende
su entorno social, porque se supone, son promotores de la innovacién y el
desarrollo; (c) los directores, deben estar preparados para apoyar la toma
de decisiones y las formas de trabajo apalancadas en el uso de las nuevas
tecnologias de la comunicacién e informacion (TIC), como herramienta para
incrementar su desempefio, lo que exige de ellos una constante actualiza-
cion; (d) deben poseer la habilidad para crear condiciones donde el perso-
nal a su cargo se supere constantemente, tanto desde el punto de vista pro-
fesional como desde el aspecto personal y; entre las principales funciones
del directivo, se encuentra la responsabilidad de disefiar los aspectos de la
cultura organizacional, ademas, de encabezar las tareas en la planeacién, la
evaluacidn, la toma de decisiones y seguimiento de las distintas problema-
ticas de la educacién superior; para ello, requieren dominar las técnicas de
administracion y gestion educativa, para estar en capacidad de controlar los
procesos institucionales.

Por otra parte, al hablar de la gestion del conocimiento, se estaria alu-
diendo a la justificacion de la existencia del dirigente universitario; ante ello,
rigen en la vida del directivo cuatro principios que guiaran su comporta-
miento: apoyo a la libertad de expresion; respeto a la diversidad cultural y
lingiiistica; defender el acceso universal a la informacién y, ayudar activa-
mente a garantizar el acceso a la educacion de calidad. En ese sentido, debe-
ra preocuparse por cumplir con los siguientes propdsitos:

»  Promover el cambio, por cuanto los procesos académicos y de ges-
tion educativa ameritan la creacion de carreras y nuevas areas de
investigacion.

»  Promover el desarrollo profesional de los docentes, a través de la
produccidn cientifica.

> Promover la movilidad estudiantil a través de la creaciéon de vincu-
los con las instancias académicas.
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»  Promover el aprendizaje con sentido, a través de las propuestas aca-
démicas para ayudar a definir tematicas para el aprendizaje y desa-
rrollado de habilidades en cada nivel o grado.

»  Promover espacios para el intercambio académico o programas de
investigacion interinstitucionales.

»  Promover el disefio de la evaluacion interna y externa; se conside-
ran como responsables de otorgar acreditaciones, y por ello estan
obligados a proponer criterios de evaluacion de la calidad educativa,
de la investigacion, de la innovacion y del desarrollo general de la
comunidad que representa.

»  Promover la diversidad cultural; participando en el desarrollo de
programas que fomenten el reconocimiento, la igualdad y el respeto
intercultural.

Esta breve exposicion, debe servir para adelantar que cuando se habla
del perfil gerencial de los directivos académicos de las instituciones de edu-
cacion superior, pues, se esta refiriendo a unos personajes que dentro de
suportafolio curricular deben contener, no sélo,las tipicas credenciales que
acreditan a un ejecutivo empresarial comun y corriente, sino que ademas sus
funciones los obligan a adquirir habilidades, capacidades y competencias
particulares y especiales para su cargo. Pero, en este caso, es mejor comen-
zar exponiendo las habilidades administrativas comunes; en este sentido
Whetten y Cameron (2011), proponen cuatro grupos de habilidades basicas:
(a) Personales: desarrollo del autoconocimiento, manejo del estrés personal
y solucidn analitica. (b) Interpersonales: establecimiento de relaciones me-
diante una comunicacién de apoyo, ganar poder e influencia, motivacién de
los demas y manejo de conflictos. (c) Grupales: facultamiento y delegacién,
formacion de equipos efectivos, trabajo en equipo y liderar el cambio posi-
tivo. (d) Comunicacién de apoyo: hablar con seguridad y escuchar al otro,
elaboracion de presentaciones orales y escritas, realizacién de entrevistas y
conduccion de reuniones de trabajo.

Por su parte, Vila, Davila y Gines (2010), coinciden en muchos aspectos
y presentan su propia lista de habilidades basicas, las cuales debe poseer un
egresado de estudios de cuarto nivel; su propuesta esta basada en una inves-
tigacion realizada para la Unidn Europea, donde se encuest6 a 10 mil egre-
sados de 33 instituciones universitarias de nueve paises de América Latina,
en total propusieron 19 competencias requeridas para un puesto gerencial,
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de las cuales s6lo han sido reconocidas cuatro de ellas como producto de la
acreditacion universitaria, estas son las siguientes: (a) pensamiento analiti-
co, (b) trabajar productivamente con otros, (c) adquirir nuevos conocimien-
tos con rapidez y, (d) dominio de la propia area. En ese sentido, se supone de
estos resultados que un simple titulo universitario, no bastaria para cubrir la
cuota de requerimientos necesarios para el puesto de un director académico
de la talla de un rector, un vicerrector o un decano, y para ello se requiere
una mayor inversion personal, la cual supere -inclusive- cualquier expecta-
tiva de requerimientos académicos existentes, por que se esta hablando de
funcionarios de muy alto nivel.

Pero, respetando la propuesta tedrica se mostrara la lista de competen-
cias en referencia: (1) Hablar y escribir lenguas extranjeras. (2) Pensamien-
to analitico. (3) Negociar con efectividad. (4) Trabajar productivamente con
otros. (5) Hacer valer la autoridad. (6) Utilizar computadoras e internet. (7)
Adquirir nuevos conocimientos con rapidez. (8) Dominio de la propia area.
(9) Detectar nuevas oportunidades. (10) Conocimiento en otras areas. (11)
Redactar informes y documentos. (12) Rendir bajo presion. (13) Cuestionar
ideas propias y ajenas. (14) Hacer entender. (15) Movilizar las capacidades
de otros. (16) Presentar productos, ideas o informes. (17) Coordinar activi-
dades. (18) Uso efectivo del tiempo. (19) Encontrar nuevas ideas y solucio-
nes. Como referencia, todas ellas representan una idealidad sobre el deber
ser directivo, segun lo propuesto por Vila, Davila y Gines (2010, p. 11).

Otra investigacidn, realizada por Aristimufio, Guaita y Rodriguez (2008),
la cual tuvo como objetivo el estudiar los componentes de las competencias
gerenciales requeridas por directivos o gestores de las instituciones de edu-
cacion superior, logré determinar una lista de competencias gerenciales me-
diante la percepcion de los profesionales que han desempefiado cargos de
direccién en universidades; pues, los resultados encontrados, pueden tam-
bién convertirse en argumentos para el disefio de perfiles para los cargos
ejecutivos.

Desde esa perspectiva, se proponen tres listas de competencias geren-
ciales, una de indole personal en la que se retinen los siguientes items: auto-
confianza, sensibilidad interpersonal, control de cambio emocional, empatia,
trabajo en equipo. En cuanto a la segunda lista, esta es de caracter organiza-
cional: compromiso con la organizacion, conocimiento organizacional, ges-
tion del cambio y desarrollo organizacional, capacidad de negociacidn, ad-
ministracién de recursos. Y el ultimo listado corresponde a las competencias

67



Marlenis Ucrds, Edilma Frias, Deusenith Sdnchez

gerenciales: liderazgo, habilidades de direccidn, pensamiento estratégico,
gestion del talento humano y resolucién de problemas.

Una idea mas reciente, formulada por Madrigal, Baltazar, Franco y otros
(2016) citando a Burt Nanas resumido por Boyyet (1998), traen a colacion
una lista de “megahabilidades” gerenciales, las cuales resultan atractivas
dentro de la inclusiéon de una propuesta. En ese sentido, este grupo de des-
trezas amplian el renglén propuesto para el liderazgo directivo, y son las si-
guientes: (a) Visién de futuro: la cual ayuda a cambiar o mantener el rumbo
organizacional en el tiempo. (b) Dominio de los cambios: el cual regula la
velocidad, la direccion y el ritmo del desarrollo en la organizacion, para que
esta vaya acorde a la realidad externa. (c) Disefio de la organizacion: es la
responsable de la construccion de la cultura organizacional, la cual hace po-
sible mostrar el legado de la gestién directiva. (d) Aprendizaje anticipado: es
donde el directivo debe tener la capacidad de ser un estudioso de por vida
y, comprometido con la cultura del conocimiento. (e) Iniciativa: es la capa-
cidad de actuar oportunamente y hacer que las cosas sucedan de acuerdo
a lo planeado. (f) Dominio de la independencia: destreza para estimular la
confianza en el grupo de trabajo e inspirar ideas a otros para buscar solucio-
nes colaborativas. Y, (g) Altos niveles de integridad: Es el reflejo personal del
directivo, es decir, es el conjunto de atributos que hacen ver a una persona
como seria, honesta, tolerante, confiable, cuidadosa, abierta, leal y compro-
metida con lo que hace.

Pero, cuando se trata de explicar las estructuras de mando de las insti-
tuciones de educacidon superior, resaltan algunos detalles que hacen suponer
que la listas de habilidades, capacidades y competencias que se va generan-
do de la dialéctica del investigador, no puede ser usada para todos los casos
en su totalidad. Mejor dicho, el organigrama operativo de las universidades
muestran por lo menos cuatro niveles de direccién: una primera linea del
alto nivel ejecutivo conformado por el rector y vicerrectores; la segunda li-
nea es comprendida por los decanos y vicedecanos académicos; una tercera
linea dispuesta por los directores como mandos medios y una tltima com-
prendida por los coordinadores de areas. A su vez, cada uno de estos cuatro
niveles, puede subdividirse por areas de competencias académica, tecnolo-
gia e innovacion y administracion, entre otros; y como consecuencia, entre
cada dependencia se produciran diferentes grados gerenciales, motivados
por lo general a través de una estructura de mando o poder piramidal.

En primer lugar, segin Madrigal, Baltazar, Franco y otros (2016), esta
divisién organica puede producirse como necesidad de distribuir las respon-
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sabilidades internas, para hacer a la institucion mas eficiente y a la medida
de sus requerimientos. Desde esa posicidn, observa a dos profesionales cla-
ramente diferenciados: el gerente y el ejecutivo; al primero lo describe como
el experto que tiene la responsabilidad de administrar la organizacién y, el
segundo lo describe como un funcionario de “alta direccién” al cual se le atri-
buye el pensamiento estratégico, centrando sus actividades en los aspectos
morales, el compromiso y el respeto.

Con la ayuda de ese planteamiento, puede ubicarse en la jerarquia uni-
versitaria a los directivos de primer nivel y sus competencias, como ejecuti-
vos de la institucion de educacion superior que ostentan como minimo las
siguientes funciones: (a) se encarga de la gestion institucional; (b) habilidad
para determinar los objetivos institucionales; (c) habilidad para elaborar
presupuestos institucionales y obtener las aprobaciones de estos; (d) habi-
lidad para hacer que las obligaciones gerenciales se cumplan; (e) habilidad
para gestionar los recursos disponibles; (f) habilidad para planificar en con-
cordancia a las metas institucionales; (g) habilidad para gestionar a la orga-
nizacién a través de un enfoque sistémico; (h) habilidad de informar y dar
elementos para la toma de decisiones oportunas; (i) habilidad para sugerir
y levantar una cultura organizacional; (j) habilidad para mantener la vision
organizacional; (k) habilidad para organizar planes de capacitacion; y, (1) ha-
bilidad para evaluar y aprobar la seleccion del personal adecuado para cada
puesto.

Del otro lado, se hayan en el segundo nivel y tercer nivel, los gerentes de
la entidad educativa, los cuales se encargan de cada una de las dependencias
institucionales; a esta clase le corresponde la administracion de la entidad
educativa, y para ello requieren de las siguientes habilidades que comple-
mentan las actividades organizativas del primer nivel de direccion, estas son
las siguientes: (a) habilidad para determinar todo lo que debe administra-
se; (b) habilidad para disefar la estructura de la organizacidn; (c) habilidad
para decidir la delegacion de responsabilidades para alcanzar los resultados
deseados; (d) habilidad de generar resultados conduciendo al equipo hacia
las oportunidades de desarrollo; (e) habilidad para mantener su vista en el
objetivo real, pero sin dejar de estar al tanto sobre lo que esta sucediendo en
el entorno institucional; (f) habilidad para comprender los requerimientos
de cada uno de los componentes del proyecto y delegar; (g) habilidad para
enterarse e involucrase en todo lo que ocurre; (h) habilidad para limitarse
a los aspectos que pueden comprenderse (misidn, visién, rumbo); (i) habili-
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dad para establecer una vision amplia de la organizacién y de su propdsito;
(j) habilidad de direccién del recurso humano, asegurarse de que todo el
mundo sabe lo que debe hacer; (k) habilidad para reconocer sus limitaciones
antes de proyectarse en las limitaciones de sus gerentes y, (1) habilidad para
crear un entorno que haga participar a las personas para que se entreguen a
fondo a su trabajo.

En segundo lugar, todo lo expuesto en esos niveles de destrezas, estan
remitidos especialmente con las destrezas gerenciales de las jerarquias di-
rectivas con enfoque en la administracién de recursos; pero estas no son aun
suficiente, porque para completar los requerimientos minimos que deben
poseer los directivos universitarios, existe otra perspectiva de divisién del
trabajo ejecutivo y gerencial. Esta, a su vez, tiene que ver con la distribucién
de las competencias de responsabilidades educativas, académicas y gestion
del conocimiento, las cuales pueden dividirse en dos grandes grupos: investi-
gacion e innovacién tecnolégica y educacion académica, propiamente dicha.

En ese sentido, los ejecutivos como el rector y vicerrectores, ademas de
algunos directores como los decanos, deberan tomar en cuenta el sumar a
sus curriculos las competencias del investigador cientifico, las cuales han
sido propuestas por Carrillo y otros (2015, p 25-26), en las cuales se pro-
pone: (a) Competencias para relacionarse de manera auténoma con el co-
nocimiento y lo utiliza para explorar situaciones problematicas que afecten
el sistema educativo. (b) Competencias para revisar criticamente fuentes de
informacion bibliografica y documental, impresa y digital. (c) Competencias
para ubicar, analizar, sistematizar, evaluar y aplicar informacion relevante
para los proyectos de investigacion de la institucion. (d) Competencias para
determinar los alcances del estado del arte en topicos especificos mediante
la identificacién de los saberes, fronteras del conocimiento y controversias
existentes entre planteamientos teéricos sobre el tema de investigacion. (e)
Competencias para discriminar en las fuentes la originalidad de la infor-
macidn, su relevancia y actualidad, y aplicarla a los proyectos en curso. (f)
Competencias para establecer objetivos, elaborar preguntas orientadoras o
hipotesis de trabajo para la investigacion. (g) Competencias para definir o
seleccionar variables de estudio. (h) Competencias para determinar o desa-
rrollar el disefio de investigacion pertinente utilizando principios éticos. (i)
Competencias para compartir los resultados, y contribuir a la cultura del co-
nocimiento organizacional, como también a la transformacién de la gestiéon
educativa a nivel superior.
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En este punto, puede resaltarse de los aportes de Carrillo y otros (2015,
p28), el desglose del comportamiento esperado en los directivos; y en cuanto
alos requerimientos derivados de la investigacion cientifica como responsa-
bilidad ejecutiva, las divide en tres areas adicionales de competencias:

a) Competencias cognitivas (saber-conocer):

>
>

Conoce y comprende las teorias y la dindmica del trabajo en grupo.

Conoce las tendencias actualizadas de contenidos tedricos sobre la
educacion superior.

Conoce técnicas analiticas y experimentales para la investigacion
cientifica en el area de la educacion superior.

Conoce y comprende los principios de la légica, la critica y la auto-
critica.

Conoce los principios, métodos y procedimientos de la argumenta-
cién cientifica.

Conoce los limites del conocimiento en su area profesional y sobre
educacion superior.

Conoce los alcances del conocimiento en su area profesional y sobre
educacién superior.

Conoce los fundamentos, avances y alcances de las herramientas
técnicas y tecnolégicas de apoyo a la docencia.

Conoce el lenguaje cientifico, adecuado para interactuar y exponer
criterios cientificos ante otras instituciones de educacién superior.

Conoce y usa un segundo idioma de amplio uso en el campo de co-
nocimiento cientifico.

Conocey entiende los fundamentos ytranscendencia de la responsa-
bilidad social universitaria.

Conoce los lineamientos de politicas y estrategias del pais y su posi-
cion respecto al contexto universal educativo.

Conoce las bases, mecanismos y experiencias del intercambio cola-
borativo en el ambito internacional.
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Competencias aptitudinales (saber- hacer):

Emplea el conocimiento en ciencias de la educacion para la solucion
de problemas propuestos desde la perspectiva cientifica.

Plantea y desarrolla investigaciones cientificas en el campo de las
ciencias de la educacién y aplica los resultados en la transformacién
sistematica de las universidades, con el fin de contribuir al mejora-
miento de la calidad educativa.

Aprovecha estrategias para el trabajo en grupo interdisciplinario,
con el fin de liderar lineas investigativas, grupos y proyectos de in-
vestigacion.

Accede a diferentes medios de informacidn, con el fin de incorporar
los avances tecnolégicos a su desarrollo profesional.

Compara metddicamente hechos y situaciones problematicas de
forma critica, para cuestionar y propone soluciones a la organiza-
cién que representa.

Discute con argumentos cientificos su posicién sobre aspectos de la
gestion académica en las instituciones de educacion superior.

Proyecta y aplica ideas creativas e innovadoras en los procesos de
transformacion de la educacién superior.

Incorpora las nuevas herramientas tecnolégicas al proceso de inves-
tigacion y desarrollo del conocimiento.

Utiliza en forma apropiada las expresiones cientificas, durante los
procesos de apropiacién y socializacion del conocimiento.

Produce textos cientificos e interacttia con pares usando un segundo
idioma.
Dirige lalabor cientifica y docente por vias para contribuir la mejora

general de las condiciones de su entorno.

Desarrolla la actividad investigativa y académica de manera pros-
pectiva, dentro del marco ético y normativo aceptado los contextos
nacional e internacional.

Promueve y participa activamente en redes cientificas internacio-
nales.
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c¢) Competencias Actitudinales (saber ser, incluye los aspectos éticos):

Interactia interdisciplinariamente.

»  Interviene con autonomia intelectual y sensibilidad social en proce-
sos de exploracion cientifica.

»  Respeta las diferencias individuales y tolera los desacuerdos en el
trabajo en grupo.

»  Esta siempre atento a la innovacion cientifica de la ciencia y la tec-
nologia, en funcién de su desarrollo personal y profesional.

»  Asume una posicion critica y constructiva ante los problemas de su
campo de actuacién profesional.

»  Es coherente con sus argumentos y actuaciones en los debates con
sus pares, respetando las diferencias de ideas, y reconociendo los
aportes de otros.

»  Asimila facilmente los cambios producidos a través de la innovacion.

»  Asume una posicién abierta para la incorporacién de herramientas
técnicas y tecnolégicas a los procesos de investigacion.

»  Evidencia una actitud positiva y comunicacidn fluida con otro idio-
ma en la interaccion con las comunidades académicas.

»  Muestra compromiso para fortalecer lazos cooperativos durante la
interacciéon con las comunidades académicas.

»  Demuestra compromiso ciudadano y retribuye los beneficios de su
formacion doctoral, actuando como lider de transformacion social.

»  Demuestra un alto grado de compromiso y pertinencia social en las
innovaciones que propone al sistema educativo.

»  Sus actuaciones profesionales se ajustan al caracter universal del
conocimiento.

Integracion de propuestas del perfil gerencial y ejecutivo en instituciones
de ecuacion superior

En este caso, las habilidades y competencias ayudaran a integrar la ima-
gen de cada uno de los directivos que conforman la plana mayor de las insti-
tuciones de educacion superior. Pero antes, se reafirma el criterio sobre que
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este ejercicio ayuda a la comprension de los valores de la autonomia de las
instancias de decisién organizacional; permitiendo con ello, la construccién
de un modelo profesional multifuncional y multidimensional, de caracteris-
ticas transversales y transferibles a diversos campos laborales, por cuanto
reunen los modos de pensar, actuar, sentir y comportarse de los gerentes en
cualquier ambito.

Sin duda alguna, la complejidad de los aspectos intelectuales y éticos,
tan necesarios para la toma de decisiones se basan en propiedades de incli-
naciones profesionales de nivel superior; se han identificado las habilidades
y competencias que mas responden a los requerimientos de la vida labo-
ral del ejecutivo universitario; éstas sobrepasan a las propuestas genéricas,
y responden a los conceptos previos que sirvieron de marco de referencia
tedrica, en ese sentido se desarrollaran unas tablas contentivas con la in-
formacion, con los requerimientos cognoscitivos, inteligencia emocional y
el talento humano necesario para ocupar los cargos de direccién en entida-
des de educacién superior, sin mas preambulos se muestran las graficas que
ayudaran a cerrar las ideas sobre el perfil profesional objeto de éste estudio.
Grafico 8.

Siguiendo la grafia de las ideas, ahora comienza a observarse de forma
mas precisa las cualidades profesionales a través de las competencias eje-
cutivas aplicadas como ejemplo para el disefio curricular del rector univer-
sitario y la forma de resaltar los aspectos instrumentales, interpersonales y
sistémicos que dan lugar a las multiples funciones gerenciales a desarrollar.
Pero, dentro del nivel pragmatico requerido para el dominio de las activi-
dades desarrolladas en el marco de las entidades académicas, resalta sobre
todo la importancia sobre la gestiéon del conocimiento, lo cual obliga a con-
tinuar profundizando los aspectos relevantes al talento cientifico requerido
para actuar dentro de la l6gica universitaria. En estricto sentido, se asume
como logica el integrar la propuesta de Carrillo y otros (2015), para avanzar
en la construccidn del perfil de capacidades requeridas para el cargo de rec-
tor universitario, en consecuencia observe el grafico 9.

Hasta ahora, se han presentado dos graficas sefialadas con los niimeros
8y 9, contentivas de una serie de expresiones que resumen de forma parti-
cular de cada area de conocimiento y habilidades especiales para el desem-
pefio del cargo ejecutivo denominado como rector universitario; como refe-
rencia, puede decirse que cada uno de estas expresiones deben formar parte
del aprendizaje personal adquirido por un profesional con quinto nivel de
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estudio aprobado. Se debe hacer énfasis, que cada una de estas competen-
cias pueden continuar perfeccionandose a lo largo de la vida profesional;
para ello, debe contemplarse el incluirlo dentro de los planes de mejora del
talento humano, con el fin de garantizar el perfeccionamiento que impulse el
aumento de las posibilidades de desarrollo pleno institucional, a través del
reforzamiento de las habilidades gerenciales, las cuales se cree desde la cien-
cia, puedan evitar el atascamiento creativo y la desaceleracion productiva.

Pero, desde el punto de vista de la gestion de los recursos humanos,
cada renglon de competencias aca escrito, también implica una posibilidad
de evaluacion y autoevaluacion del cargo. Mejor dicho, cuando se observa la
Grafica 9 como ejemplo, se podra entender que las columnas capacidades
cognitivas, aptitud y actitud, la cuales representan el saber conocer, saber
hacer y saber ser, deben formar parte del curriculo tanto de ejecutivos como
gerentes de las instituciones de educacion superior; en ese sentido, y desde
esta perspectiva cada columna representa una ambito de desarrollo y, cada
item descrito en ella, servira como interrogante para evaluar o determinar
el nivel alcanzado por el aspirante a directivo; en su defecto, también pue-
de emplearse para dar la oportunidad a los ejecutivos y gerentes de auto-
evaluarse, con el fin de dar paso al proceso de definir las debilidades en el
desempefio que deben ser transformadas desde la capacitacion y/o adies-
tramiento, por razones ya descritas.

En consecuencia, se estd afirmando que la propuesta originalmente de-
sarrollada como modelo de ensefianza por competencias para fortalecer la
investigacion cientifica, en cuanto a cumplir las metas dentro del aula acadé-
mica del doctorado en ciencias de la educacién, en esencia puede usarse de
forma igualitaria como herramienta de accidn en el area de recursos huma-
nos para administrar el talento del staff directivo de las instituciones univer-
sitarias; porque el insumo requerido para determinar la calidad del conoci-
miento, de la aptitud y la actitud profesional deseada, puede construirse a
partir de esta idea.

Para reafirmar la idea, las expresiones: Saber conocer, saber hacer y
saber ser, se convierten en las dimensiones de los indicadores: principios
éticos, responsabilidades ejecutivas, nivel cognoscitivo, habilidades admi-
nistrativas, competencias gerenciales y competencias investigativas, y los
items de cada uno de estos renglones, pues, son adecuados para constituir
las preguntas de los instrumentos de performalidad que recogeran los datos
y resultados que mostraran el nivel de habilidad del desempefio gerencial y

79



Marlenis Ucrds, Edilma Frias, Deusenith Sdnchez

'S00119
sordurid opuezinn a3
-uaunad ugesdnsaaul

9p 0UaSIp [0 BUIWLIAIR( '8
‘orpmy

-S9 ap Sa[qeLiea auya(q '/
"uo1ednsaAul
ap sisazodiy o selopey
-usrio sejungaad Jeroq

-e[d ‘soanalqo a29[qeIsy ‘9
‘pepIenioe £ eppuea
-9[a1 NS ‘UQIdBULIOJUT B]
9p pepleuisLio e[ s3]

-uanj Se[ Ud BUIWLIISIJ G
"SBeoLI
-09) SBISI9A0JIU0D A 0]
-USTWIO0U0) [9p SIWI]

.wwuﬁmuﬁm SO[ euluIele(qd ¥

'so3oako.ad ered
9JUBAJ[aI  UQIDBULIOJUT
eorde £ enfeas ‘eznew
-9)SIs ‘ezifeue ‘BdIqQ) '€
‘Teauswmnoop A eayeldor|q
-Iq UQEULIOJUl 9p S$d}
-Uany SUSWEINLD BSIAYY 7

"0juUdIWID
-0U0d [@ UOD BUIOUQINE
eJouewW 9P BUOIOB[AI dS ‘T

'SOpo} e seidajen
-S3 Se[ I9pualud J19dey ‘p T
‘seqrnelp
se[ ua oLIqI[Inba |3 1en
-uodua A seuale A serd
-oad seapl Jeuonsan) ‘g€l
‘uotsald ofeq arpuay 'Z1
'S0JUaUINIOP
A sourrojur Jejepay ‘T1
‘seale sedjo ua
ojuaIWIOoU0d JIedsng ‘0T
"ugeZIu
-eg10 e[ eled sapepiu
-n31o0do seadnu Je3dav(q ‘6
‘Teuoisajo.id eare
erdoad e[ ap orurwoq ‘g
'zapidel uod sojusIw
-100U0D SsoAdNU ILIINbpY */
‘[euoideziued.ao o[[0.11
-esap [@ eded jouteiul
9 sezopeindwod Jezii( ‘9
‘pepLIoIne e[ 1a[eA 190eH 'G
'SO.30 U0D d3udW
-eanonpoad 1eleqel], ‘¥
‘PEP
-1A1}09J9 U0D IeO03dN €
"0J1I[BUB 0JUSIWESUI{ ‘7
'seaa(uenxa send
-u9[ Jiqudse A Ieiqey ‘T

"0SUasu0d

Jod sauoISAp 9p eWOY, ¢
‘ofeqeqy ap

sauoluNal ap UQONPUO) ¢

"SEISIADIIUD 9P UQIDBZI[EDY ¢
"SBILIDSI A S9[e10 SoUOo

-ejuasald ap uopeloqe[d ¢
"0130 [B .Jeyond

-s9 A pepringas uod 1e[qey ¢

:04ode 9p ugrdedIUNWO) '}

‘oAntsod orquied [a Jel

-ap1] £ odinbas ua oleqer], ¢
"SOAT}09J0 A S9QUAID

-1yo sodinba ap ugeULIO] ¢
‘Sauo1dUNJ 3p UQId

-e8olop A ojustweI[NOE ¢

:sorednuay °¢

'SOJDI[JU0D dp Ofoue| ¢
"SEWdP SO[ 9P UQIDBANO|N ¢
‘epouanjul 9 Jopod Jeuen ¢

‘0ofode ap ugedIUNWoO) ¢

:soreuostadaayuj °g

"sewd|q
-o1d op eonjeuE UQLN[OS ¢
'S91}so [9p ofouely ¢

"0juaIW
-100U0J0INE [9p O[[0LIesd] ¢

iS9Jeuos.aad ‘1

‘SopepIu
-myuiodo se eey od
-nba [e opusdNpUOd
sopejnsal elduan ‘p
‘odnusg ns ua sapepI|
-1qesuodsal 929]qe31sy °¢
‘uoroezIued.io e[ ap
eINONISa e[ euasiq ‘g
"eale ns
us 0po} IenSIUIWpY '

19pI| 9p sopep
-I[end Se[ 199s0d
0TI

-odns eaneonpa
uonsag e[ ua en
-ualladxe erdwy
‘Ten3oa[aIuL

[9ATU 03[ 9P 0d1W

4

-9pede [BUOIS?J01] ‘T

[erua.I3g
pepijiqesuodsay

0ATIIISOUS0) [9AIN

‘[eAn3[nd pep
-ISI9AIp B[ J9A0WOI] '/
"BULI9IXD A BULI9)
-ul ugreneas e[ ap
oudsIp [ Joaowold ‘9
"0d1W9pede
olquedInul [@ ered
soedsa J1aaowold 'S
"Op1IUdS U0d dfez
-lpuaade [9 Jaaowod] ¥
‘[BueIpniss pep
-[[la0W B[ JI2A0WOI] '§
‘Teuoisajo.id of[o.L1
-esSap [op Jeaowolad ‘g
"oIquIed [9 I9A0WOol] ‘T
iseony

‘pep1es
9p uopednpa g|
B 0S200k |9 JIezn)
-ueaed e ojuswW
-eAI}OE  JepNAY

‘ugroeuwLIojul
e[ B [BSI2AIUN OS

-900¢ [ J9pudya( ‘€

‘eonsmasuly A
[eln3[nd pepisiaa
-1p e[ B 0jadsay
‘uorsaldxa ap per

4

-19qI[ e[ & odody T

uoesNsaAul us sediseq
sepudladwo)

S9[BIOUDIID
sepualadwo)

seAnensmuIupy
sapepIiqeH

:exed sa[edUaIIS
sopepI[iqey

soony sordurig

JoL1adns ugroeINpa ap SaUOIDNINSUL US 10303.1-301A 9P 03180 [9p Sedualaduiod £ sapepljiqey ap 001seq [J1ad "0 0d1jern




HABILIDADES, CAPACIDADES Y COMPETENCIAS: DESNUDANDO DEFINICIONES Y

GENERALIDADES DE LA GESTION DIRECTIVA UNIVERSITARIA

2.

CAPITULO

Jor1adns

[9AIU B EBAEINPS UON

-s98 e[ op uQIEULIO]
-suer} e[ e aAnqriuo) ‘01

‘Teu

-opezIuedio  ojudIwW

-1D0U0) [9p BININD B[

e afAnqrpuod £ ‘sop
-eynsal so[ ayredwo) ‘g

"BOJIIUSID UQIIEZ1ISIA
-Ul 9@ OA[}EINPd O[[0.LI
-esap ap sauomNjos A

SeoplseAsnu.Jenjuoduy ‘6T

‘od

-WAN [9p 0ANDAJE 0S()

"SOpEpPIATIOE JeUuIpI00)
"SQULIOJUI 9 Seapl
‘sojonpouad Jejuasalq
"S0J)0 3p Sap

-eproeded sey IezI[IA0]\

81
LT

91

ST

‘oanedpnaed [eloq
-B[ OUWIOJUS UN BAI) "ZT
‘SE[[d B OUIOJUd
epualad A sauoroe)
-Iwl] Se| 920u023Y ‘TT
‘ouew
-ny 0sanodal [ a8L11q QT
"031S
-odoad ns ap £ uop
-eziuegdio e[ ap erd
-WE UQISIA BUN 93S0( "6
HULE LRI
-02 [9p uUQnsa3 ap so1
-dadse so[ e eywil| S 'g
CRA
-n2o anb o[ opoy ua
eJIon[oAul d BIUS 3§ */
‘eda[ap A sojusiw
-L1anbal so| enpeag ‘9
"J1L Serdo[ouday
seaonu Se[ 9p osn
[@ Us OjUdIWIIOUO) °G

‘[euoreziued.io
elnyno e[ ap S0}
-dadse so[ .Jeuas
-Ip ap pepwede) ‘£

a1adns

9s 031ed ns e [eu

-os1ad [@ apuop

SOUOIDIPUOD Jeddd
ered pepwoede) 9

DIL

seldojouda)  sea

-onu se[ 9p osn [d
Ud 0jULIWIdOU0) G

"SQUOISIIAp dp

ewo} A Uoe03
-ou ud opeledald ‘b

[eua.1a8
pepijiqesuodsay

0ARIDSOUS0) [QAIN

uoneSNsaAul ua sediseq
sepudladuio)

CE] 1611 EXEL)
sepualaduio)

seAnensmuIupy
sapepIiqeH

:eqed sarerouaad
sopepljiqeH

s0o1q soidpurig

(3uo)) Jor19dns UQIEINPS dP SAUOIININISUL U 103I3.1-931A 9P 03.1ed [op serualadwod A sapepl[iqey ap 001Seq [1J19d "0 T 091y

81



Marlenis Ucrds, Edilma Frias, Deusenith Sdnchez

"(8002) zanbjupoy A vyjpny
‘ounwnsty £ (010z) sauin A vjiapq viiA (110z) uodown) A uaaaym (S10z) so430 A ojjlLip) (910Z) S0430 A 0ouD.L UDZDIIDG [DOILIPD :SIUIN]

‘pepLidalul 9p SO[2AIU SOV “/
"Bl

-uapuadapul e[ ap ourwo( ‘9

‘eAleDIUL 'g

‘opednue afezipuaidy ¥

‘uoreziued.1o e[ ap ouasi( ‘€

‘solquIed So[ 9p orurwo( ‘7

‘01mng ap UoISIA °T

sapepIjiqeH-e3a N

| L ERET]
pepijiqesuodsay

0ANIISOUS0) [9AIN

uoeSNsaAul ua sediseqg
sepualaduio)

S3[BIDUAIdN
sepualaduio)

seAnensmuIupy
sapepIjiqeH

:exed sa[edUaIIS
sopepI[iqeH

s0onq sordpurig

(3uo)) J0119dnSs UQIIEINPS SP SAUOIINIISUI U 103I3.1-931A 9P 03.1ed [op Serualadwod A sapepl[iqey ap 001Seq [IJ19d "0T 091y

82
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por ende de la gestidn directiva. Como ejercicio, y manera de continuar de-
mostrando lo dicho hasta ahora, se procede a construir las propuestas de los
rangos ejecutivos y gerenciales subalternos a la figura del rector; para ello,
obsérvese el grafico 10.

Al comparar la grafica 8 con la 10, se puede observar una gran similitud
entre ambas, la unica diferencia es observada en la columna de habilidades
y responsabilidades, en la cual se definen la diferencias entre los atributos
normativos de los ejecutivos en relacidon con los gerentes; quizas esta dife-
renciacion ha sido motivada por la necesidad de requerimiento de contar
con un cuerpo directivo que comparta el mismo nivel académico y con mas o
menos el mismo nivel de principios, habilidades y competencias, pero distri-
buido en diferentes roles y responsabilidades. En efecto, desde la estructu-
ra organizacional de las instituciones de educacion superior se evidencia la
distribucion de las responsabilidades a través de la delimitacién clara de las
funciones: los vicerrectores se posesionan en el desarrollo de la gestion del
area académica e investigacion con acompafiamiento de los vicerrectores, y
en una tercera linea se encuentran los decanatos, los cuales poseen la res-
ponsabilidad de gestionar el conocimiento a través de la constante mejora de
programacion educativa ofertada a los estudiantes. Desde esta perspectiva,
se justifica que rectores, vicerrectores y decanos, desde la practica posean en
el papel el mismo grado cognoscitivo, pero, diferenciados segtn el nivel de
desempefio alcanzado en los items que se han propuesto para la evaluacion
de sus funciones.

En referencia a ello, Garcia en Carrillo y otros (2015), al explicar las di-
namicas laborales, resalta el valor de las habilidades y competencias, por
cuanto estas permiten, clasificar el talento humano al organizar las nece-
sidades de desempefio asociado a niveles de calidad predefinidos por la
organizacién. En concreto, la nivelacién de los cargos, permite observar el
desempefio en relaciéon con escalas valorativas que van desde un curriculo
inicial hasta uno que alcance cualquiera de los grados como el satisfactorio,
adecuado, superior o excelente para ejercer las funciones directivas, lo cual
ayudaria a ubicar a la persona idénea en el lugar de trabajo adecuado confor-
me a sus cualidades humanas y profesionales.

En todo caso, esas predefiniciones curriculares, permiten regular y for-
tuitamente generar un valor agregado a un desempefio que se supone co-
mun para todos; es decir, se preparan las condiciones normativas que sefiala
el trayecto profesional y la experiencia laboral asociada a la meritocracia;
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desde alli, se construye toda una compleja gama de funciones genéricas, las
cuales son importantes para el desarrollo de talento humano, visto como el
mejoramiento de las capacidades productivas de los equipos de trabajo.

Desde muchos puntos de vista, segin Garcia en Carrillo y otros (2015),
los modelos organizacionales de las universidades, han ido progresivamente
ayudando a redefinir las estructuras de mando, cambiando los organigramas
departamentales y de produccion en serie, a la generacion de escenarios ge-
renciales independientes, creativos, interdisciplinarios y de produccién de
bines y servicios integrales. En este punto, la dinamica institucional, obliga a
sus miembros a mejorar constantemente sus habilidades y competencias, li-
gadas al conocimiento, al liderazgo, a la comunicacién de apoyo, entre otras,
como cualidades importantes que crecen y se desarrollan segin la motiva-
cion personal fundada desde la propia cultura organizacional.

Segun Garcia citando a Bourdieu y Passeron (1995) en Carrillo y otros
(2015), la evaluacién del desempeno como el propuesto en estas lineas, per-
mite establecer las clasificaciones de los equipos de trabajo, lo cual ayuda a
las instituciones a alcanzar niveles de madurez gerencial al integrar en las
relaciones laborales el valor agregado dado mediante el mejoramiento del
rendimiento profesional. En ese sentido, el modelo de competencias, no esta
disponible para hacerse cargo de las diferencias sociales existentes, sino que
proporciona desde su naturaleza la posibilidad para que los directores pue-
dan demostrar sus talentos mediante la evaluacion del desempefio usando
instrumentos de andlisis objetivos y concretos.

Resulta dificil culminar este capitulo, por considerar que resta ain mu-
cho por recorrer, en cuanto a ilustrar todos los detalles de este tema; pero
se puede agregar a manera de sintesis que un modelo de evaluacién del
desempefio laboral usando las competencias, debe siempre fijar su atencién
en el desarrollo cognitivo continuo, el cual debe centrarse en erradicar las
debilidades profesionales que afectan el rendimiento productivo. Esto puede
significar que, la posibilidad de fortalecer las habilidades a través de adies-
tramiento, la capacitacién o el autoaprendizaje, acerca directamente a las
organizaciones a la interacciéon de procesos de desarrollo de habilidades,
los cuales son el resultado del apareamiento del conocimiento compartido
y la practica como elemento que nutre las experiencias de las personas en el
campo profesional.

De esta forma, el desarrollo de las habilidades forjan a la persona com-
petente, y desde ese resultado se da paso a la mediacion de situaciones com-
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plejas que brindan la posibilidad de ostentar una administracion eficiente
de los recursos organizacionales; aspectos que dan sentido y corporeidad a
las competencias del liderazgo gerenciales en la medida en que su manifes-
tacion implica una articulacion de la gestién del conocimiento como via para
el desarrollo pleno de las organizaciones, claro estd desde una perspectiva
de normalidad propiamente dicha.
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Es un hecho recurrente, el observar en las distintas fuentes consultadas para
redactar estas lineas, el sefialar como evidente los aspectos generales sobre
las habilidades gerenciales de los directivos de las instituciones universita-
rias latinoamericanas, en ese sentido se destaco la investigacion de Frias,
Sanchez y Ucros, (2009), al presentar los resultados que demuestran la pre-
sencia de variables e indicadores asociados con el liderazgo, la personalidad,
las tecnologias y la creacidn cientifica, como ejes dinamizadores en la toma
de decisiones dentro de los procesos de gestion académicos.

Aunque, defienden la tesis sobre que las habilidades gerenciales se en-
cuentran relacionadas esencialmente con la perspectiva de las relaciones
humanas; es decir, vinculadas estrechamente con la interacciéon entre em-
pleados de los niveles superior e inferior, como un aspecto relevante de la
administracion. Y ademas, dan fe sobre que esta linea investigativa tiene vie-
ja data, la cual ha tenido como principales exponentes a George Elton Mayo
(1880), Hugo Munsterberg (1863-1916) y Mary Parker Follet (1868-1993),
todos ellos defensores de los criterios que asientan la idea sobre que el arte
de administrar es: producir con la ayuda de otros; destacando un proceso de
control organizacional desencadenante de pasiones a lo interno de las orga-
nizaciones, donde todo depende de la manera como las personas se sientan,
reaccionen y actuen, frente a la entidad que los dirige; sumando a esto de
forma igualitaria, otro elemento significativo como lo es el impacto de las
tecnologias, las cuales sumadas pueden determinar las caracteristicas de la
administracion y el liderazgo utilizado por los directores universitarios.

Tesis que consideraron para construir este capitulo, porque representan
el centro de las explicaciones a muchos acontecimientos humanos generados
al interior y exterior de las organizaciones universitarias; entonces, sera nor-
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mal la aparicidn de otros conceptos como el de comunicacién, participaciéon
y desempeiio, enlazados con otros tantos que explican las relaciones psico-
sociales entre el gerente-entorno, gerente-tecnologia y gerente-innovacion;
por ello, se propone el separarlos para estudiarlos de forma independiente,
con el fin de comprender cada uno de estos conceptos.

Por otra parte, Baena (2015), diserta un poco sobre la importancia de la
gestion del conocimiento, como parte de la responsabilidad de la academia,
y en la necesidad de las instituciones educativas por conocer el grado de
cognicién y experiencia de sus colaboradores, lo cual le da sustento a todas
las demas ideas; es decir, en profundizar en un modelo que permita “auditar
en qué nivel de conocimiento y percepcion se estan tomando decisiones o
se estd actuando”. Todo ello, da la oportunidad de evaluar la manera cémo
se perciben la vision de futuro, la planeacion estratégica, el diagnéstico, los
indicadores o las propuestas para gestion del cambio organizacional.

En ese sentido, existen segin Baena (2015), una variedad de niveles de
conocimiento y percepcion que conforman una “Matriz de Inteligencia”; por
ello “las empresas del tercer milenio se deberan convertir en Organizaciones
de Conocimiento o no sobreviviran”, reconociendo un momento histérico
donde los cambios que enfrenta el mundo, son el indicio de un salto de la
era industrial, la cual ha traido consigo visiones fragmentadas y divisién de
tareas a la “Era del Conocimiento”. La consecuencia de los cambios, requie-
re la presencia de las visiones holisticas o integradas donde ejecutadas por
“generalistas”, es decir, profesionales que tenga “multiespecialidades” y una
visién panoramica no s6lo de todo lo que sucede al interior de la organiza-
cion, sino muchos mas amplia, donde sea capaz de visualizar todos los ejes
estratégicos, al tiempo que alcanza a analizar lo que esta sucediendo en el
resto del mundo.

Innovacién como reflejo de la capacidad creativa de la academia

Muchos expertos, se han limitado a describir la innovacién desde el pun-
to de vista tecnoldgico, cosa que es en gran medida cierta, pero que tiene al-
gunos matices que hacen suponer que ese significante no es la verdad abso-
luta sobre el término; en cuanto a este pormenor, es bueno leerse a Inciarte
y Villalobos (2014, p.63), quienes comienzan a abordar el tema valiéndose
de los aportes de Schumpeter (1981), autor que define innovacién como “..
la posibilidad de producir un cambio y que este puede ser incrementar o en
forma de destruccion creativa”, claro esta, la referida expresion se produce
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en el marco de una perspectiva econdmica de la gestion empresarial con én-
fasis en la innovacion tecnoldgica, que justifico la creacion de los departa-
mentos de Investigacidn y Desarrollo (I+D).

Por otro lado, Inciarte y Villalobos (2014, p.64), logran resaltar el sig-
nificado del concepto “cultura innovadora”, rescatandolo desde las lineas
escritas por Quintanilla (1998), quien lo refirié como el “conjunto de cono-
cimientos, practicas y valores tanto individuales como colectivos, los cuales
determinan disposiciones y formas de hacer las cosas promoviendo en la
sociedad, la generacién de nuevos conocimientos, asi como la creacién de in-
novaciones”. A partir de este punto, se cree que las sociedades que poseen un
nivel mayor de formacion cientifica y técnica, tienden a tener mayores opor-
tunidades de aplicar sus capacidades cognitivas para disefiar nuevas formas
de aplicacion del conocimiento con el fin de aportar soluciones creativas a
problemas practicos.

Desde esa perspectiva, las sociedades educativas como las representa-
das por la academia, pueden tener la oportunidad de liderar los procesos de
innovacién (en todos los niveles) haciendo uso de su propio talento humano,
concentrados en sus departamentos de investigacion académica. Entonces,
se tiene en una sola institucion la posibilidad de fortalecer dos culturas: la
de la gestidn del conocimiento, la cual determinan las mejores maneras de
enseflanza y aprendizaje, frente a la propia cultura innovadora que debe por
regla general ser fomentada desde las habilidades profesionales asentadas
dentro de las universidades, las cuales a su vez se definen como entes auto-
nomos que forman parte de una sociedad del conocimiento globalizada; la
cual a su vez demanda dia a dia mejoras educativas para propiciar los cam-
bios necesarios que den pie a elevar la calidad de vida de todos por igual.

Al hablar de innovacidn, se da por sentado de forma inmediata la inclu-
sién de cambios radicales, donde ocurre la sustituciéon de un método por
otro mas sofisticado y eficiente; estos pueden ser originados desde los para-
digmas cientificos y tecnoldgicos. Pero, en el caso de las innovaciones propi-
ciadas desde la academia, han podido tener un mayor impacto en las ciencias
sociales y en la de la educacidn, las cuales han variado considerablemente en
los dltimos afios, porque el avance cientifico crea cada vez mayores exigen-
cias y los fendmenos se estudian con mucha mas velocidad y cada vez con
una mayor variedad de enfoques metodolégicos innovadores; por ello, las
conclusiones son mas complejas y multifacéticas, dando a la verdad estudia-
da varios matices, connotaciones o puntos de vista diferentes.
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Frente a esta situacion, la educacion superior ha tenido que reinventar-
se para estar acorde a las exigencias de la sociedad moderna; inclusive, las
escuelas superiores mas ortodoxas se han visto obligadas a superar los ri-
gidos esquemas tradicionales de ensenanza (empujados por la inclusién de
las tecnologias). Por otro lado, la necesidad de los mercados consumidores
de servicios de educacién, impulsan también el cambio, por cuanto no se
tiene tiempo, ni se desea un escenario donde un profesor con un criterio
dogmatico, informe sobre una verdad unica e indiscutible; esta figura de en-
sefianza, a la luz de los nuevos tiempos, se hace obviamente obsoleta y, por
tanto debe ser ampliada, transformada o abolida por métodos mas creativos,
con la oferta de competencias ajustadas a la realidad del estudiantado que
busca insertarse en el mercado laboral. Como contraparte, se observa una
gran variedad de metodologias, procedimientos y medios de transferencia
de conocimiento académicos para generar aprendizajes que han abierto las
posibilidades de la evolucién y el cambio de la praxis educativa.

La realidad que se ha descrito, dibuja el hecho que afecta a un mundo
que ahora va al ritmo de la velocidad del cambio cientifico y tecnolégico,
lo que hace que en el ambito académico las exigencias profesionales sean
igualmente mayores, las cuales ~ademas- requieren de un mayor esfuerzo
de actualizacion; esto redunda en la adquisicién de mas conocimiento para
superar las barreras autoimpuestas y lograr poseer mayores habilidades
académicas que estimulen la activacion de la creatividad, como inico camino
para participar en el juego de la cultura innovadora que impone la sociedad
del conocimiento, por lo menos en el ambito educativo, tema que nos ocupa.

Gonzalez en CINDA (1993), alertaba sobre esta realidad que hoy se
muestra con mayor fuerza; luego de algo mas de dos décadas las demandas
siguen siendo las mismas: se requiere de la academia una mayor respuesta
alos pedimentos de nuevos roles profesionales y de la interdisciplinariedad,
para evitar que los profesionales recién graduados enfrenten un mercado
laboral diferente al mostrado en las aulas de clases durante su formacién
académica, como efecto de la educacidn unidireccional. Esta realidad, ha im-
pulsado nuevos procesos de transformacion de la academia que ahora busca
actuar en grupos multidisciplinarios, con el fin de lograr manejar conoci-
mientos amplios que permitan interrelacionar disciplinas diferentes para
abordar problemas complejos, los cuales solo pueden resolverse de forma
creativa y rompiendo paradigmas prestablecidos.

Entonces, ahora la academia en paises de América Latina han sumado
esfuerzos para enfrentar los problemas educativos, al lograr reinventar su
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vision y misién institucional, hasta cierto punto, por lo menos han entendido
(en muchos casos) que no es suficiente el promocionar profesionales de alto
nivel de especializacidn, sino que se hace necesario el gestar un nuevo tipo
de profesional, un profesional con competencias que contengan la habilidad
para autoperfeccionarse a través de su propia experiencia laboral, y a través
de su integracion a la academia, como el mejor vehiculo que los trasporta
hacia la sociedad del conocimiento, instancia de colaboracién para la inno-
vacion de la ciencia y la tecnologia, los cuales estan igualmente al servicio de
los departamentos de [+D del sector empresarial, desde las universidades.

Nuevas

necesidades y
problemas

Esfuerzo creativo
departamentos
1+D

Fuente: Elaboracion propia

Grafico 11. Circulo del proceso de innovacién desde
el ambito académico

Por lo general los procesos de innovacion, suponen un esfuerzo creati-
vo especial en las personas, quienes con sus conocimientos atraviesan esce-
narios productivos dificiles; donde son capaces de transformar los recursos
materiales y de servicio en otros de mayor calidad y de gran valor funcional
para las personas. En ese sentido, las instituciones de educacién superior
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han logrado cambiar la forma como almacenan y comparten el conocimiento
necesario para concebir la innovacién (claro esta con la ayuda de las TIC),
todo ello, como producto de la necesidad de responder a la dindmica acadé-
mica que genera una gran cantidad de informacién cientifica, la cual debe
estar disponible para el consumo de la sociedad del conocimiento, gracias
a la capacidad de internet de almacenarla de forma externa; en ese sentido
se puede plantear el surgimiento de un modelo tridimensional, en el cual los
recursos de informacién son diferentes de los recursos humanos.

En ese sentido, el gran aporte de la academia ha sido, de acuerdo a esta
idea, el responder a la adecuacion de los contenidos educativos para formar
profesionales, con el objeto de que éstos no requieran memorizar una gran
cantidad de informacidén, sino que por el contrario conozcan las fuentes
donde pueden conseguir los planteamientos necesarios para construir los
aspectos teoricos de sus proyectos; para ello solo les bastaria poseer la capa-
cidad para accesar a ellas de forma facil y oportuna, para usarlas de la mejor
forma posible en los procesos de inventiva o desarrollo cientifico.

Ello puso en un momento historico, en entredicho la aplicaciéon de un
modelo académico centrado en el curriculo educativo basado en contenidos,
para proponerse su adecuacion o reemplazo a través de la insercion de un
sistema integral educativo basados en competencias. Esto, implic6é concebir
cambios sustantivos en los sistemas de ensefianza universitaria, que amerité
la inmediata discusion y capacitacion de los docentes para que aceptaran la
nueva concepcién sobre la educacion en todos sus dmbitos de accidn.

A pesar de entenderse la necesidad de transformaciéon de la educacion,
hasta ahora la educacidn superior continua en gran medida centrada en
la ensefianza que imparte el profesor, dejando de lado el nuevo modelo de
aprendizaje por competencias, prueba de ello se encuentra contenida en los
sistemas de evaluacién académica que aun se da prioridad a la demostracion
de la capacidad de la memoria como reflejo de la inteligencia. En ese sentido,
la innovacién educativa va a un ritmo menor que la innovacion tecnoldgica.

De esa forma, el viejo modelo de educaciéon por contenido, no parece
estar a la altura de las demandas que depara el futuro profesional, que su-
pone formar a los profesionales con énfasis en fortalecer su capacidad de
autoaprendizaje y la formacion de habilidades para prepararlo a enfrentar
situaciones no previstas en su desempefio laboral. Desde esa percepcidn,
urge continuar con el esfuerzo de promover la educacién activa, en la ense-
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nanza superior; porque de ella, depende el satisfacer las demandas del mun-
do laboral, el cual busca cada vez mas a los profesionales que puedan dar
respuesta a los problemas emergentes de diversa variacion que ameritan de
soluciones innovadoras ya adaptadas a la realidad organizacional.

Por esta razon, la responsabilidad de la academia para favorecer a la in-
novacion, consistiria en que decididamente logren liderar frente a los Esta-
dos (haciendo uso de su autonomia), el proceso de modificacién de la educa-
cion excesivamente repetitiva, y dar prioridad a nuevas formas de ensefianza
de habilidades especiales para concebir una clase profesional versatil, pre-
parada para proponer cambios inteligentes. La experiencia suramericana,
demuestra que la capacidad de las universidades para innovar, esta hasta
ahora apoyada por los avances cientificos tecnologicos, y desde ese escena-
rio se puede asumir que estan en frecuente estado de actualizacién; aunque
en muchos casos continuan siendo de forma solapada instituciones de corte
conservador. A pesar de todo, las universidades latinas con sus activos mo-
vimientos culturales, cientificos y tecnoldgicos, muestra de alguna forma su
capacidad para crear, para innovar, humanamente se hace un esfuerzo para
descubrir nuevos procedimientos que permitan en lo inmediato optimizar
recursos.

Desde otra perspectiva, los autores Diaz, Diaz, Pico y otros (2015), se
cuestionan si la disyuntiva real de las universidades se basa en la necesidad
de innovar o de mejorar lo existente (en cuanto a incluir la educacién por
competencias); ese planteamiento ha traido (segun ellos) un amplio debate,
el cual esta latente en el seno de la educacidn superior y en todas las areas
disciplinares de la academia. Explican textualmente:

“En la bisqueda de como mejorar los resultados, empezamos a cambiar co-
sas, esos cambios se tornan nuevos con respecto a lo que haciamos con ante-
rioridad y colocamos una mirada para ver qué resulta de esos cambios. Esa
incorporacion de algo nuevo con respecto a lo que haciamos antes, puede ser
considerada en nuestra practica como innovacién”. (Diaz, Diaz, Pico y otros,
2015, p. 59, citando a Ramirez).

Continuando con la explicacion desde ese punto de vista, en la academia
la innovacién puede concebirse desde dos formas diferentes: (a) la innova-
cién como resultado de la aceptacion de valores y propuestas pre-existentes,
las cuales son introducidas por haberse comprobado su efectividad en otras
experiencias externas y; (b) la innovaciéon educativa, como bien producido
de la creatividad del talento humano a lo interno de la propia instituciéon
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superior, con el objeto de buscar con recursos internos unas alternativas que
satisfagan sus necesidades de desarrollo.

Pero, en cualquiera de los casos, la innovacién implica la accién de in-
cluir lo nuevo, sin ser esta insercion necesariamente un nuevo invento tec-
nolégico, porque puede ser —en todo caso- la aceptacién de una idea, con-
tenido, objeto, tipo de actividad o procedimiento, el cual es incorporado a
algo existente, es decir integrado al sistema, institucién, persona, estructura
0 proceso, ya existente dentro de la institucion educativa.

En ese sentido, segin Diaz, Diaz, Pico y otros (2015), la implantacién o
aceptacion de lo nuevo implica un proceso de transformacion de la realidad
existente como resultado de la innovacion; en todo caso, esta transformacién
puede ser parcial o total, o alcanzar niveles de modificacién que cambien su
forma de entendimiento o uso. De esta forma conceptualizan la innovaciéon
como “la incorporacién de algo nuevo dentro de una realidad existente, en
cuya virtud esta resulta modificada”.

Por otro lado, Vila, Davila y Gines (2010) afirman que la academia repre-
senta para cualquier pafs, el grupo social que acumula un mayor volumen de
capital humano, lo cual significa que las instituciones de educacién superior
como entidades transformadoras del pensamiento individual, son en defini-
tiva fuentes generadoras de innovacion productiva a través de la adaptacion
y utilizaciéon de conocimientos recientemente alcanzados por otros (los es-
tudiantes).

Lo importante de su estudio, es el hecho de comprobar que la educa-
cion superior latinoamericana contintia apalancada en la transmisiéon de
contenidos, la innovacién educativa planteada a través de la educacién por
competencias, ain se encuentra en una fase de asimilacién por parte de los
sectores académicos. De forma textual, se puede anexar los resultados de esa
investigacion:

“Los datos revelan que los estudios universitarios no contribuyeron por igual
al desarrollo de las 19 competencias incluidas en el cuestionario. Las mayores
contribuciones de la universidad corresponden a las competencias ‘Pensa-
miento analitico’, ‘“Trabajar productivamente con otros’, ‘Adquirir nuevos co-
nocimientos con rapidez’ y ‘Dominio de la propia area’. Las contribuciones
menos elevadas se refieren a las competencias ‘Hablar y escribir lenguas ex-
tranjeras’, ‘Negociar de manera efectiva’ y ‘Hacer valer tu autoridad”” (Vila,
Davila y Gines 2010, p. 12).
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En este caso, la innovacion parece haber alcanzado niveles parciales,
destacando que cada una de las expresiones contenidas en la citacion, re-
presentan en si mismas un avance en su inclusién como procesos necesarios
para aumentar las competencias gerenciales en los estudiantes universita-
rios. A pesar de ello, Vila, Davila y Gines (2010, p.16), consideran contra-
dictoriamente en sus resultados, que los métodos educativos mas ortodoxos
como la asistencia al aula de clases, la evaluacién de trabajos escritos y el
profesor como principal fuente de informacidn, pues: “no contribuyen signi-
ficativamente al desarrollo de competencias para la innovacion”.

Como ejemplo, la propia academia posee la cualidad de responder-
se ante los dilemas que se enfrentan en los momentos de la inclusién de la
innovacion, lo cual confirma de cierta forma el hecho de que los procesos
creativos en gran medida son producto de la cooperacion y del intercambio
de ideas. Ahora, respondiendo a las dificultades sobre la transformacion de
los métodos educativos de la educacion superior, Maiz y Orbe (2014) desde
la experiencia europea, explican que elaborar una la planificacién previa de
la innovacion para modificar una parte significativa de la asignatura edu-
cativa no es una tarea facil; por cuanto la implementacién de la innovacién
propuesta en el modelo de ensefianza por competencias, puede tener altos
costos financieros, lo cual imposibilita en muchos casos su insercion, aun y
cuando, la academia esté de acuerdo en su aplicacién como método de solu-
cién al dilema educativo.

Por otra parte, existe una debilidad del recurso humano: los profeso-
res disponibles encargados de adiestrar a otros docentes, simplemente la
mayoria de ellos no retinen las competencias y habilidades necesarias para
transmitir las ideas del nuevo modelo; observandose a este nivel, deficien-
cias en la planificacién y en la estimacién de los tiempos necesarios para
realizar las actividades de implantacién del nuevo modelo educativo. Pero,
una de las mayores dificultades, es la forma como se aplican los esquemas de
trabajo: se determind que los profesores y profesoras no van aprendiendo a
elaborar actividades para los alumnos en cuanto la educacién por competen-
cias; recurriendo a su experiencia e imponiendo recurrentemente los viejos
esquemas educacionales.

Todas estas observaciones, no se han expuesto para establecer una criti-
ca alaacademia, lejos de ello, la intension verdadera es ejemplificar lo dificil
del acto de innovar para el cambio de paradigmas educativos. Y por ello, es
posible atreverse a firmar que la innovaciéon depende (en casi todos los ca-
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sos) de la aceptacion social para su aplicacion; siendo sus peores enemigos,
la incertidumbre y la resistencia al cambio, como reacciones psicologicas de
defensa observada en los seres humanos frente a lo nuevo, frente al cambio
de estilo de vida; valga también el ejercicio para entender los efectos de las
barreras autoimpuestas, las cuales se han explicado en el capitulo anterior.

Tecnologia: El reto de la actualizacion de las habilidades profesionales
en la academia

Segtin MINEDUCACION (2016), la principal innovacién en la tltima dé-
cada en cuanto al sector educativo de paises como Colombia, ha sido preci-
samente la incorporacién de las Tecnologias de la Informacién y la Comuni-
cacion (TIC). Significando ello la posibilidad de indagar sobre las claves para
asegurar la calidad de la educacién superior, a través del uso de las aulas
virtuales, como necesidad en la creaciéon de productos y servicios educa-
cionales para el desarrollo de competencias, sobre todo del sector privado,
quienes al parecer han entendido mas sobre el responder a esta necesidad.

Resulta justificada, la preocupacién de MINEDUCACION (2016), por
cuanto sefialan un repunte estadistico que indica que cerca de 7 mil 400 mi-
llones de personas tienen acceso a internet, con la posibilidad de acceder de
forma abierta a contenidos educativos, todo un acontecimiento de apertu-
ra del compartir el conocimiento, que sélo puede calificarse de “innovacién
educativa”. Este acontecimiento, debe originar en los Estados un espacio de
aprovechamiento, no solo para sacar ventajas a las herramientas digitales,
parala cual el sector de la educacién superior estad llamado a construir estra-
tegias que permitan incentivar el uso de la educacion a distancia, como al-
ternativa para aumentar las competencias académicas estandarizadas, sino
para que también sirvan en la formacion de las competencias para la vida.

En consecuencia, muchos paises latinoamericanos y caribefios, a través
de la actuacion de la academia universitaria han avanzado de forma sisté-
mica en la instalacion y ejecucién de programas de infraestructura tecnolo-
gica computacionales para conectarse a la internet; creando un diversidad
de portales web educativos abiertos para todos, inclusive muchos de ellos
dedicados a la formacion del recurso humano universitario representado en
una primera linea por el profesorado, con la finalidad de aumentar sus com-
petencias en el uso de los nuevas avances e innovaciones en las TIC.

Desde esa perspectiva, las TIC son entendidas como un puente o una
inmensa puerta que se ha abierto para dar acceso a la informacién de la in-
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novacion, para desarrollar de forma acelerada otras areas del conocimiento
en general; trayendo consigo la insercion de nuevos temas como el uso de
la robética en diferentes campos, la mejora de procesos productivos y, la in-
cursion de nuevas metodologias para la ensefianza apalancadas en sonidos
e imagenes digitalizadas, las cuales ofrecen inmediatez en el requerimiento
de contenidos instruccionales, disponible las 24 horas al dia, los cuales han
permitido mejorar la experiencia personal en el aprendizaje.

Todo ello, ha obligado a la academia a asumir nuevos retos de desarrollo
profesional, sobre todo, el que corresponde a la insercién de las nuevas habi-
lidades en los educadores para participar de forma adecuada en la tarea de
ensefiar a otros a través de internet. Es decir, han debido comenzar por crear
una plataforma tecnoldgica exclusiva para la ensefianza de los docentes en
el uso de las TIC; la cual tuvo una primera fase donde los educadores se ca-

Nuevas
Tecnologias

——

Actualizacion
habilidades
profesionales

Contexto
Universitario

Fuente: Elaboracién propia

Grafico 12. Proceso sobre impacto de las nuevas tecnologias
en las habilidades profesionales
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lificaron como “exploradores”, tiempo en que aprendieron la forma de uso
de la tecnologia ofrecida por las computadoras e internet. En una segunda
fase, los docentes tuvieron que subir de nivel para calificarse como “integra-
dores”, en la cual adquirieron habilidades en el uso de software educativo, y
finalmente un reducido grupo de estos lograron superarse a si mismos y se
convirtieron en “innovadores” creativos, por cuanto pudieron lograr desa-
rrollar contenidos educacionales inéditos y adaptados a la realidad del pais
donde tienen vida profesional.

La dinamica educativa descrita, deja al desnudo la situacién que afec-
ta a una sociedad profesional que trata de equilibrar sus habilidades con lo
tecnoldgico, lo que hace que en el ambito educativo de las universidades,
las exigencias profesionales sean mayores, por cuanto necesitan un mayor
esfuerzo de actualizacion por parte de todos los integrantes de la organiza-
cion. Al parecer, el norte de la supervivencia laboral esta representado por la
necesidad de adquisicién de mas habilidades y competencias que ayuden en
este caso a cumplir con los objetivos institucionales.

Tanto es asi que, ciertas habilidades como las requeridas para el campo
de la computacion pueden quedar obsoletas en corto tiempo; es decir, lo que
un profesional aprende en el primer afio de su carrera es posible que sea ob-
soleto o pierda vigencia cuando ingrese a un puesto de trabajo. Esta situaciéon
obliga a un cuestionamiento severo de las estrategias curriculares vigentes.
Esta situacion, en consecuencia, plantea un enorme reto para los directivos
académicos encargados de gestionar el conocimiento y de construir la cultu-
ra de la innovacidén, por cuanto a todas luces se observa la necesidad de es-
tablecer a lo interno de las instituciones superiores, la posibilidad de ofrecer
a sus colaboradores una educacién permanente con contenidos recurrentes
que dejen siempre abierta la posibilidad de una continua actualizacién, lo
que obliga a la academia a integrarse a ese mismo ritmo de exigencia.

El mayor peso de esa explicacién, sugiere que si se analiza bien el plan-
teamiento del ejemplo referido en el parrafo anterior, lo que puede estar
sucediendo en la actualidad (plantedndose como hipétesis), es que un di-
rectivo académico que cree poseer la maxima suma de competencias en el
area del uso de las TIC como educadores “innovadores”, en la realidad esas
competencias gerenciales directivas pueden (sin saberlo) ser rebasadas por
un profesional recién graduado, el cual haya tenido la oportunidad de haber
sido formado con tecnologias y programas educativos superiores; quizas por
ese motivo vemos como los jévenes (nueva sociedad millennia’s) siempre
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van en auxilio de las autoridades académicas, para salvarles la partida en X
o Y conferencia y asi evitarles la vergilienza, frente a un publico que espera
mucho mas del directivo académico como ejemplo de profesionalidad y co-
nocimiento.

Y por ello, es posible comenzar a comprender que nadie es duefio abso-
luto del conocimiento, que este es compartido y los académicos hace mucho
dejaron de ser mesias idilicos que todo lo comprendian y todo lo sabian; para
convertirse ahora en parte de una sociedad que depende de la colaboracién
para integrar los procesos que dan paso al conocimiento de la innovacién y
con ello al éxito profesional. Entonces, desde esta nueva perspectiva, resul-
ta normal que un miembro de la academia necesite de colaboradores para
superar sus propias deficiencias; y seria aiin mas légico, el aceptar que los
directivos como cualquier profesional, necesitan darse la posibilidad de ac-
tualizarse frente a la agresiva inclusién de los nuevos modelos de educacién
originados por la innovacion.

Por otro lado, Diaz, Diaz, Pico y otros (2015), aseguran desde su perspec-
tiva a las tecnologias como facilitadoras del cambio en el &mbito académico
de la educacién superior, por cuanto la ciencia y la tecnologia van conquis-
tando los escenarios de la vida humana, transformando el modo de pensar,
de sentir y de actuar como aspectos fundamentales de lo cognitivo, del saber
hacer y del saber actuar, como dimensiones esenciales del profesional mo-
derno. Ante este enunciado, justifican la expansion generalizada de las TIC
como herramienta que ha contribuido a modificar la vida de los paises y la
experiencia de las personas. Estos autores citando a Palamidessi (2006, p.
9), confirman el surgimiento de una “nueva forma de organizaciéon basada
en las redes”; lo cual significa de fondo la transformacién de los procesos
educativos para el aumento de habilidades y competencias productivas en la
poblacién en general.

Se entiende por efecto que, los avances tecnoldgicos como las TIC, propi-
cian el cambio en todas las dimensiones conocidas, porque representan una
seria experiencia personal y colectiva, determinada por la “ambivalencia y la
incertidumbre”, como expresiones humanas que s6lo pueden comprenderse
desde el contexto de la sociedad afectada por el proceso de asimilacion de
dichos avances tecnolégicos; porque “los ambientes virtuales de aprendizaje
llevan intrinseco un cambio, una innovacién educativa, justamente, por las
caracteristicas que les son propias”, segiin Diaz, Diaz, Pico y otros (2015).
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Es posible en consecuencia, el observar a las tecnologias multimedia
junto con el uso de las redes informaticas, como elementos detonantes de la
revolucion virtual en el mundo de la ensenanza y aprendizaje, porque han
logrado crear nuevos procesos e innovaciones en la educacién a nivel supe-
rior; ofreciendo la ventaja de reunir en un tnico sistema los distintos medios
de comunicaciéon empleados por el hombre, resaltandose la posibilidad de
interactuar a distancia, utilizando medios escritos, graficos, imagenes, so-
nido y video, los cuales pueden usarse de forma individual o conjunta, para
crear un nuevo escenario donde el espectador explorador puede decidir
cuando y cudl cosa aprende, ademas de tener la posibilidad de contrastar
con otras fuentes la veracidad de distintas informaciones estudiadas, usando
para ello el mismo medio informatico. Estas caracteristicas, son dificilmente
de ver reunidas dentro de un aula de clases tradicional, donde se le da prio-
ridad y exclusividad a la voz y conocimiento del profesor, por ello las nuevas
tecnologias la superan en versatilidad.

Lo dicho en el parrafo anterior, sirve para abordar la idea sobre que el
aprender a trabajar con modernas tecnologias, implica en el fondo el apren-
der en condiciones de variacion constante por el vertiginoso proceso de me-
joramiento de los contenidos educativos de las TIC, y por el constante avance
que muestran los propios equipos de computacion o de informatica. Pero
para la academia, las nuevas tecnologias empleadas como herramienta de in-
vestigacidn cientifica, implica aprender a cambiar, aceptando que su aplica-
cién modifica igualmente la manera de cémo se perciben algunos problemas,
incluyendo la forma de plantearlos.

Otros aspectos, igualmente abordados por Diaz, Diaz, Picoy otros (2015),
eslo relacionado con la explosién de la informacidn, producto de la aparicién
de las TIC como herramienta que ahora soporta la incesante actividad de
la sociedad del conocimiento. Desde hace tiempo, desde la academia se ha
advertido sobre la preocupacion, de que a pesar de la versatilidad de las TIC
como sistema de apoyo a la ciencia y a la accesibilidad que ofrece la genera-
cion e intercambio de conocimiento, contradictoriamente, inclusive para los
expertos, es imposible estar actualizados en relacion al desarrollo de una
disciplina; agravandose todos los dias con la inclusién de nuevos contenidos
disponibles en las paginas web existentes y, las que se crean a cada momen-
to como producto de la innovacion, las cuales se cuentan por millones..

Especificamente, la creacion y gestion de paginas web por parte de las
instituciones de educacién superior, ayuda a que no solo los estudiantes, sino
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también los profesionales desarrollen diversas habilidades instrumentales
como: (a) las metodoldgicas, para la organizacion, planificacién y resolucion
de problemas derivados de la ideas de negocio; (b) las tecnoldgicas, sobre
todo el uso adecuado de las TIC para potenciar una gestion mas efectiva de la
gestidn del conocimiento, y (c) las lingiiisticas, como expresidn oral y escrita,
a través de la informacién publicada en las web y la presentacion final de sus
propuestas, segiin Garcia, De Le6én y Orozco (2017).

Estos ultimos autores mencionados, hablan sobre los efectos benéficos
de las TIC, por cuanto consideran que las mismas contribuyen al desarrollo
de competencias de tipo interpersonal, fortaleciendo el ambito de los intra-
grupos. En ese sentido las personas pueden entrenar sus capacidades, con
el fin de fortalecer el conocimiento de cémo se debe trabajar en equipo y
comunicarse de forma efectiva con los demas. Es decir, para poder avanzar
de forma satisfactoria en sus respectivos proyectos.

En ese sentido, las TIC ayudan la interaccién y cooperacion entre los aca-
démicos, y entre los académicos y la sociedad en su conjunto, en una dinami-
ca que se puede observar a través del uso de los blogs y de las distintas redes
sociales a las que estan vinculadas las paginas web creadas por la instituciéon
universitaria. El uso de estas herramientas permite a los profesionales desa-
rrollar una mayor capacidad critica y autocritica; al tiempo que contribuye a
mejorar la vision para apreciar la diversidad y la multiculturalidad, lo que es
especialmente relevante para el sector académico.

Finalmente, la iniciativa explicada puede ayudar a que los universitarios
desarrollen gran parte de las competencias de conceptualizacién y de obser-
var todo como un sistema. Otras habilidades que pueden adquirirse desde el
uso de las TIC, estan: mejorar el método de relacionar y aplicar conocimien-
tos tedricos a la practica, aumentar las habilidades de investigacidn; como
también el incentivar el aprendizaje continuo, aumentar la creatividad, el
liderazgo, la habilidad para trabajar de forma auténoma, la capacidad para
disenar y gestionar proyectos, el espiritu emprendedor y la motivacién por
llevar a cabo proyectos de calidad.

Liderazgo: El arte de gerenciar en instituciones de educacion superior

A lo largo este libro, se ha mencionado en varias ocasiones la palabra
liderazgo, sin mayores referentes, pero a estas alturas se hace necesario expli-
car muchas de las habilidades que deben poseer los directivos académicos en
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cuanto al arte de guiar a los equipos de trabajo. Desde este punto de vista, el
liderazgo educativo y la actuacion de los directivos universitarios se pueden
considerar como el mas importante recurso con que cuenta la institucién de
educacién superior para ser eficaz y eficiente en pro de lograr sus objetivos
organizacionales.

Por lo menos, esa perspectiva es recogida por Garcia (2017), quien ase-
gura que la mejor forma de vincular la calidad académica es a través del de-
sarrollo de procesos de cambio y mejora de la actitud y el comportamiento
de los directivos de las escuelas; claro estd, considerando a las universidades
como sistemas organizacionales complejos en constante transformacion. En
ese sentido, el liderazgo de los directores académicos, “se enfrenta a una so-
ciedad donde los cambios se han convertido en una prioridad permanente,
influenciada por la tecnologia, los procesos de globalizacion, cambios en los
programas y curriculos por mencionar algunos”. Por otro lado, al analizar los
cambios sociales, los valores de comunicacién, interrelacion e inclusion, las
instituciones educativas son consideradas como entidades abiertas a las co-
munidades, y con esa vision se suman nuevas caracteristicas a los aspectos
del liderazgo en el sector de la educacion en todos sus niveles.

En ese sentido, la actuacién de los directores también ha ido cambian-
do, donde ahora debe encontrar el equilibrio entre las presiones externas:
crisis econémicas, ranking, resultados académicos y los problemas de la co-
munidad educativa, como parte normal de su dia a dia. Al detallar mas estos
aspectos, Garcia (2017) citando a Manzano (2012), advierte el surgimiento
de nuevos estilos y teorias sobre el liderazgo, como aspecto importante para
alcanzar la excelencia en la educacion; uno de esos conceptos es el “liderazgo
distribuido” (LD), el cual hizo aparicién recientemente y del cual se hablara
un poco mas.

Pont (2008, p.19) citado por Garcia (2017), establece que un “buen di-
rectivo, es aquel que es capaz de unir a la comunidad, de entusiasmarla en
torno a un proyecto comun, de implicar a todos en las decisiones”. Y para
explicar el concepto de liderazgo distribuido, asume la misma linea de Harris
(2007, 2013 y 2015); Elmore (2008); Bolden (2011), Pearce (2007), entre
otros, por lo cual los cita a todos; desde sus coincidencias definen LD como
un concepto emergente, apropiado para describir la cultura organizacional
del sector educativo, y el mismo se comprende como un estilo de direcciéon
compartida, la cual se sustenta en una filosofia incluyente de orden colecti-
va; pues esta definicion se alimenta igualmente de las bases de la teoria del
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liderazgo tradicional, centrandose en la descripcion de las habilidades, ras-
gos y comportamiento de las personas con responsabilidades gerenciales.
Ademas, determinan que este tipo de liderazgo es sostenido por niveles, los
cuales mencionan como: Sistema, Organizacién Directa, Unidad de Trabajo,
Modelo Multinivel de Liderazgo, los cuales simbolizan a todos los miembros
de la organizacién y de la gestion, tanto formales como informales.

Modelo multinivel

Organizacidon directa

Fuente: Garcia (2017)

Grafico 13. Sistema de liderazgo multinivel de Calder (1977)

De toda esa complicada explicacidn, se pudo extraer que el LD comparte
muchos principios con los significados y caracteristicas con otros conceptos
como el liderazgo compartido, liderazgo colaborativo, liderazgo democratico
y liderazgo participativo; y retine una variedad de practicas que ayudan a los
directores fijar politicas organizacionales y ejercer influencia, y esto lo hace
através de personas encargadas en todos los niveles institucionales; y en ese
sentido, supera los viejos esquemas piramidales de distribuciéon del poder
directivo en las organizaciones, predominando el trabajo en equipo sobre las
caracteristicas personales del lider.

El aspecto mas resaltante hallado por Garcia (2017, p. 1102), es el estilo
mas caracteristico del LD, es que este logra enfocar toda su energia en la inte-
raccién entre el director y los empleados, momento donde se logran recono-
cer las percepciones de todos los miembros del equipo de trabajo, en la tarea
de facilitar la toma de decisiones de forma consensuada, usando el lider una
practica comun apalancada en la confianza y la delegacién de responsabili-
dades, inclusive el compartir la autoridad con aquellos colaboradores que
no son formalmente designados o definidos como gerentes o ejecutivos. Y
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en cuanto a las caracteristicas generales del liderazgo distribuido, estas se
extrajeron de los hallazgos del autor referido en este mismo parrafo, y se
represen tan de la siguiente manera:

Las formas de liderazgo mas participativas funcionan mejor en tareas
complejas.

» Al delegar el trabajo y distribuirlo la suma es mas que las partes.

»  Es la practica de liderazgo que se funda sobre el trabajo de dos o
mas lideres.

»  Eltrabajo de dos o mas lideres se hace separada e interdependien-
temente.

»  Trabajo participativo da como resultado el aprendizaje.

Por otra parte, Garcia, Gémez, Gonzalez y Coronel en Murillo (2017), al
profundizar en el tema del liderazgo distribuido agregan a través de las con-
clusiones del estudio de su caso, que para el sector educativo “se ha iniciado
una nueva cultura que apuesta por el reparto del poder y de la toma de deci-
siones”, pero este tiene un camino lleno de obstaculos, por ello, para que este
tipo de liderazgo sea aceptado en plenitud, se requiere del consenso de cada
uno de los actores participantes en la gestién educativa, y ese consenso parte
de lainiciativa de que los profesores se retinan para planificar la mejor forma
de distribucion de las competencias y responsabilidades.

Sin embargo, la estructura organica de las instituciones universitarias,
ha avanzado mucho en ese sentido, por lo menos a través de la aparicién de
la figura de los consejos académicos en muchas universidades, lugar donde
se discuten muchas de los asuntos de relevancia para la comunidad univer-
sitaria. Pero, Moral, Amores y Ritacco (2016) citados por Murillo (2017), ex-
plican que para que se logren los cambios en la forma de distribucion del
poder, se debe propiciar el cambio de la cultura organizacional, la cual se
muestra inamovibles en muchos otros escenarios; sin embargo, esa trans-
formacion hacia LD seria posible si las esferas ejecutivas salieran de su zona
de comodidad y, obedeceria al esfuerzo de instauracién de un modelo de
liderazgo colaborativo mucho mas democratico.

En todo caso, a este nivel de entendimiento se sabe que existen muchos
estilos de liderazgos, los cuales van desde las formas mas autocraticas, otras
moderadas y unas tantas mas mucho mas cercanas a los modelos democrati-
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cos y participativos, donde inclusive se respeta el liderazgo de los profesores
y estudiantes; pero lo cierto es que cada una de estas formas obedecen a una
lista de ventajas y desventajas, todo dependiendo de la naturaleza de la orga-
nizacién. De todas maneras, lo importante estaria representado por el hecho
que, dentro del ntcleo de poder, donde las decisiones de mayor nivel cobran
vital importancia para la vida institucional, esté anclado alli, un liderazgo
bien definido que sea capaz de afrontar las vicisitudes y, actuar en beneficio
del interés organizacional.

Lo verdaderamente preocupante, seria el concebir una organizaciéon
universitaria desprovista de la figura del lider, porque de la lectura de los in-
tensos debates académicos, se ha sustraido la idea clara que ejercer la direc-
cion gerencial no implica necesariamente el ejercer el liderazgo frente a los
equipos de trabajo, y viceversa, se puede ser lider y no ejercer la direccidon.
De forma contradictoria, ha surgido como una verdad que el liderazgo no se
decreta ni se hereda, sino que en teoria se forma desde la personalidad del
individuo y se fortalece con la con la educacion y la experiencia.

Pero, es bueno recurrir a los clasicos como Mintzberg, Herry; Ahlstrand,
Bruce y Lampel Joseph (2006), quienes sefialan que el lider y el directivo son
personajes distintos, los cuales hacen la misma funcién para dos grupos di-
ferentes; el primero ejerce su accion en los espontaneos y el segundo lo hace
frente a los organizados. De esta concepcion de la personalidad de ser lider y
directivo, surge la vision de los conceptos lider formal y lider informal, para
poder dejar claras las diferencias. Para ser practicos, se resumen las diez
funciones para el logro de objetivos aportadas por este autor al tema que nos
ocupa ahora; para ello las funciones del lider las divide en tres categorias:
(a) interpersonales, (b) informaticas y (c) decisionales, y advierte que cada
una de ellas es usada segun la cultura de la organizacion. A continuacién son
descritas de forma breve:

Interpersonales: (1) De representacion: actia en nombre de la insti-
tucion, firma la documentacion, recibe a clientes y acompaiia en visitas ofi-
ciales, asiste a reuniones externas y preside ciertas ceremonias. (2) De lider:
domina todo el comportamiento administrativo; para ello escucha, da ins-
trucciones, capacita y evaliia el desempeifio de su equipo de trabajo. (3) De
enlace: fomenta las relaciones; obtiene informacion y aceptacién; forma par-
te de comisiones; asiste a reuniones y ayuda a formar y ejerce las politicas
de la organizacion. Informaticas: (4) De monitoreo: obtiene informacion,
detecta amenazas y oportunidades. (5) De difusion: envia informacién a su
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equipo de trabajo. (6) De portavoz: rinde informes a personas externas a la
organizacidn; informa a las dependencias oficiales. Decisionales: (7) Em-
prendedor: innovar e iniciar mejoras en los bienes, servicios y procesos. (8)
Manejo de dificultades: actia correctamente durante las crisis o situaciones
conflictivas. (9) De asignacién de recursos: programar, solicitar autorizacién
y realizar actividades presupuestarias. (10) De negociador: presidir en tran-
sacciones rutinarias y extraordinarias (sin limites fijos), para llegar a acuer-
dos beneficiosos con el fin de conseguir las condiciones o recurso requeridos
por la organizacidn.

Segun, Elizondo (2011) citando (AACSB 2010), los directores académi-
cos responden a varios constituyentes integrados en la normativa institucio-
nal, en ese sentido se establece la relacion profesional con los profesores, con
la administracion central y con los estudiantes, y deben servir los variados
intereses de todos. De este panorama surgen varios aspectos a considerar:
(a) El rol de director académico lo coloca al frente de los cambios organiza-
cionales. (b) Las responsabilidades derivadas de la toma de decisiones de
los directores académicos de forma normal se desenvuelven entre el organi-
grama y las personas de apoyo necesarias, y contempla las siguientes areas
a saber: 1.) programas educativos/curriculos; 2.) seleccion, promocion y de-
sarrollo de profesores; 3.) asuntos estudiantiles; 4.) finanzas, y 5.) relaciones
publicas y de alumnos.

Por otro lado, Pérez, Guarin y Romo (2015), hablan de liderazgo trans-
formacional, donde describen las habilidades del lider que posibilita el me-
joramiento de las capacidades individuales, donde la responsabilidad de la
direccién organizacional se aboga y planifica en funcién del fortalecimiento
de las capacidades grupales, y con ello el lider se prepara para hacer frente al
trabajo productivo y a los ambientes dindmicos que se han explicado a lo largo
de estas paginas. Es decir, a un directivo que retna las cualidades de lider y se
constituya en ejemplo para sus seguidores, siempre lo persigue la necesidad
de transformar la comunidad donde tiene vida; y como principal caracteristica
de este tipo de gerente, este posee la capacidad de guiar las acciones de me-
joramiento en los procesos de accién, motivacion y potencia, del compromiso
organizacional requerido para alcanzar los objetivos institucionales.

Otras caracteristicas, referidas por Pérez, Guarin y Romo (2015, p.
205206) citando a Bass y Riggio (2006), las cuales describen la naturaleza
de los directores que se califica como lider transformacional, como muestra
las describimos a continuacién:
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a) Influenciaidealizada: en este caso los lideres transformacionales se cons-
tituyen en modelo para los seguidores, por cuanto son admirados, respe-
tadosy se perciben como personas confiables; la forma en que se observa
este tipo de dirigente, es cuando los seguidores se sienten identificados
con el lider y desean imitarlo.

b) Motivacion inspiradora: El lider muestra comportamientos y actitudes
que motivan e inspiran a los demas, dando la oportunidad de mejorar el
desempefio del grupo de trabajo. Es decir, es capaz de despertar el espi-
ritu combativo, el entusiasmo y el optimismo de sus seguidores. Posse la
capacidad de comunicar la visién organizacional, para que sea aceptada
por todos, para lograr esto debe ser una persona carismatica.

c) Estimulacion intelectual: Posee la capacidad de estimular en sus seguido-
res la creatividad e innovacion, y esto lo hace por medio de la orientacién
sobre las caracteristicas de los nuevos escenarios, cambiando variables
y paradigmas, estableciendo las reglas de juego y resolviendo eficiente-
mente los conflictos, redireccionando la forma de resolver los problemas
para la consecusion de nuevas formulas para alcanzar las soluciones.

d) Consideracion individualizada: El director como lider, presta especial
atencion a las necesidades personales de cada uno de los miembros de
su equipo, lo ayuda en su crecimiento profesional y a que encuentre el
camino hacia el logro de objetivos; porque debe actuar como un mentor,
lo cual permite llevarlo a niveles mas altos del desarrollo de su potencial
productivo. En medio de esta dinamica, el lider transformacional posee la
capacidad de comparar, confrontar y sopesar, para aceptar aquellas pro-
puestas derivadas de las necesidades y deseos de sus seguidores, buscan-
do su aceptacidn en el equilibrio de las diferencias.

Sobre la practica gerencial, Inciarte, Vera y Leal (2014), hablan que las
competencias giran en torno al trabajo grupal, en ese sentido llegan a atibo-
rrarse de informacion relativa al liderazgo en su variedad de formas, mode-
los y estilos; en un esfuerzo por llegar a entender que el gerente y el lider
son entidades sinénimas; y haciendo uso de la razén para llegar a la verdad,
concluyen que para ser un buen gerente, se debe también ser un buen lider.

Lo interesante de la propuesta de estos Ultimos autores referidos, es que
lograron listar una variedad extensa de aspectos negativos que definen al
“gerente oscuro” desde la 6ptica de la “gerentopatia” como nuevo concepto
que explica algunos temas de la perspectiva del liderazgo, que casi nunca
se abordan. S6lo como referencia, en esta literatura se manejan conceptos

como: liderazgo oscuro, liderazgo compulsivo, liderazgo narcisista, liderazgo
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paranoico y liderazgo pasivo/agresivo, y otras tantas formas que describen
los aspectos negativos de la gerencia, las cuales se han revisado para poder
extraer de ellas el deber ser del estilo de direccidn de las entidades de edu-
cacion superior.

En ese sentido, Inciarte, Vera y Leal (2014), describen al lider oscuro,
como un personaje al cual le faltan competencias para desempeiar su rol de
gerente; y esto trae como consecuencia la aparicion de trastornos conduc-
tuales que se conjugan para ocasionar problemas de todo tipo en el entorno
organizacional. La aparicion de muchas patologias que sufren las organiza-
ciones, pueden tener su origen en el mismo momento cuando se crean, don-
de surge la necesidad de establecer la estructura institucional, los cargos, los
roles, las operaciones, la tecnologia, entre otros, todos ellos se juntan para
conformar un esquema de pensamiento recurrente que se aplica al talento
humano, es decir, de forma ilégica se actiia primero pensando en la parte
operacional antes de los procesos de desarrollo, porque dentro de las orga-
nizaciones se tiende a observar todo exclusivamente de forma operativa.

En general, se ha entendido que a partir de las caracteristicas negativas
de los estilos gerenciales, también se puede establecer algunos aspectos que
resalten el deber ser del liderazgo, por ejemplo: se puede construir la ima-
gen del lider adecuado, este debe reunir dentro de su personalidad la con-
fianza, la comunicacién asertiva, la capacidad de compartir errores, erradica
en sus seguidores el temor hacia su rol de jefe hablando acerca del miedo y
describe la visidn organizacional con el proposito de atenuar cualquier dis-
torsién en ese sentido.

Inciarte, Vera y Leal (2014), describen igualmente “el rol del verdadero
lider” como parte de la personalidad que genera las buenas practicas geren-
ciales; en ese sentido, todo director debe ser un educador (coach), y el mejor
serfa aquel que observando sus propias necesidades de crecimiento, toma en
cuenta las necesidades de su grupo de trabajo, y de toda la organizacidn, ubi-
candose dentro de un contexto especifico, y busca la oportunidad de desa-
rrollo entre todos. En ese sentido, el crecimiento organizacional, dependera
de la calidad del liderazgo que interviene, es decir, el lider que guia, modela
y exige respuestas adecuadas de sus seguidores, porque el descuidar los de-
talles de direccion del grupo, puede afectar el rendimiento organizacional.
Entendiendo, que el “compromiso del lider es ensenar a los demas a desem-
pefiarse dentro de una organizacién, como proactiva y cambiante”.
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Desde la distribucidén de los gerentes oscuros, se ha podido confirmar la
vision de Mintzberg, Herry; Ahlstrand, Bruce y Lampel Joseph (2006), por
cuanto Inciarte, Vera y Leal (2014), coinciden al establecer que la figura del
gerente y el lider estan asociadas, pero no configuradas dentro como un ser
Unico; destacando que, por esa dualidad se pueden diferenciar los buenos
gerentes de los malos. En todo caso, un buen gerente, surge desde las com-
petencias del lider, y para su formacion no existen recetas exactas que de-
terminen o prediga su aparicion; solo se puede decir que los gerentes deben
estar preparados mental mente para enfrentar retos, acciones y escenarios
complejos, donde el talento humano es el factor determinante para marcar
el éxito de la gestidn directiva.

Bueno

Oscuro

Fuente: Elaboracién propia

Grafico 14. Proceso diferencial entre gerente y lider, en cuanto a su estilo de gestion
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Capitulo 4

Transparencia y Etica
Habilidades gerenciales para la rendicion de cuentas
en la gestion directiva

El poder directivo como habilidad esencial en la gestién institucional
universitaria

Es loégico comenzar este capitulo, revisando la definicidn de la palabra poder,
claro esta desde el punto de vista gerencia, para ello se recurre a Robbins y
Judge (2009), quienes al hablar del poder en las organizaciones, se refieren
a la capacidad que tiene un directivo o directiva para influenciar en el com-
portamiento de sus colaboradores, hasta el punto de hacer que éste actue
segun los deseos del directivo o la directiva. Esta expresion sobre el poder,
hace suponer una relacién de dependencia, donde el director despliega un
potencial que no requiere actualizarse para que sea eficaz.

En ese mismo sentido, Robbins y Judge (2009), hablan sobre que la na-
turaleza del poder da por hecho la posesion del mando al director por su
jerarquia dentro de la institucién, aunque no requiera usarlo, es decir, que
el poder “puede existir sin que se use”; por lo cual, lo califican como una
capacidad o potencialidad que forma parte del sujeto que ostenta un cargo
directivo. Es probable que, una caracteristica relevante de éste concepto es el
considerarsele como una funciéon de dependencia; puesto que a mayor sea la
dependencia de los colaboradores en su relacién con un directivo o directiva,
mayor serd el poder ejercido de éstos ultimos sobre los colaboradores.

Desde esta explicacion, se desprenden algunos ejemplos que vale la
pena citar de estos autores: (a) Una persona tiene poder sobre otra, s6lo
si la persona con poder posee el control sobre algo que desee la persona
dependiente. (b) En el caso de una persona que desee obtener un titulo uni-
versitario y para conseguirlo debe aprobar cierta asignatura, y para ello solo
hay un profesor para impartirlo, pues ese docente tendra poder sobre el as-
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pirante al titulo universitario, porque las alternativas del estudiante son muy
limitadas, y el deseo de alcanzar una meta lo hace subordinarse a los deseos
del profesor. (c) De manera similar, un trabajador puede aumentar el ren-
dimiento laboral, cumpliendo con el mandato de un gerente, quien tiene la
decision de remunerar mejor su esfuerzo, en caso contrario, también puede
castigarlo con el despido por no llegar a cumplir las metas demandadas; en
ese sentido, el deseo o necesidad del trabajador para conservar su puesto de
empleo, le da poder al gerente de controlar y exigir mayor esfuerzo al traba-
jador en cuestion.

Desde esta serie de ejemplos, se puede suponer que los requerimientos
para hacerse del poder son muy pocos, y el mismo, en consecuencia no puede
formar parte del concepto de liderazgo participativo, porque colindan des-
de la perspectiva que el liderazgo depende de las habilidades y cualidades
personales para persuadir a otros, mientras el poder es heredado desde un
cargo o status social alcanzado; aunque si se piensa un poco mas, el concepto
de poder, si puede acompanar la definicion de director o gerente, por cuanto
dentro de las organizaciones el nivel del cargo le da el estatus necesario para
decidir ejercerlo, dando como justificacion las explicaciones aportadas en
los tres ejemplos anteriores.

Para Allen (2008, p. 166), el poder forma parte del comportamiento de
los supervisores y directivos, y este a su vez influye en el comportamiento
organizacional; desde esa idea, el poder estd conformado por una serie de
elementos con caracteristicas psicosociales que intervienen dentro y fuera
de las organizaciones. Ahora bien, el comportamiento relacionado de los di-
rectivos se retroalimentan con los comportamientos de los colaboradores, y
viceversa. Es decir, “cuando se disefian patrones de comportamiento dentro
de las organizaciones, esto se realiza considerando los roles de los directivos
(de diferente nivel, desde el niimero uno a los denominados ‘mandos me-
dios’) y de los empleados”, en palabras cristianas: el juego del poder es deter-
minado de forma predeterminada donde los jefes o directivos actiian de una
determinada forma y los empleados lo hacen respondiendo de otra manera;
ala final unos y otros esperan ciertos comportamientos dependiendo del rol
que desempefien en el juego del poder.

Desde la serie de ejemplos que aporta Allen (2008), se entiende que un
directivo o gerente, puede ocupar dos roles dentro de la cadena de mando:
en un primer lugar ocupa el de jefe que da érdenes a sus colaboradores, y en
otra situacion puede fungir como empleado que rinde cuentas a su jefe inme-
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diato, el cual es un director de mayor rango; por ello el jefe se comportara de
acuerdo a la persona que tenga al frente: sea un superior o un colaborador,
en cualquiera de los casos su comportamiento generalmente es disefiado por
la organizacion, o esta preestablecido en las normas sociopoliticas que rigen
al grupo. Desde estos aportes, se identifican tres estilos de ejercer el poder
a través de los gerentes, que en este caso se describe como un director en su
rol de lider impuesto desde su titulo de jefe: (a) Estilo autocratico: en el cual
el directivo da érdenes directas sin tomar en cuenta las apreciaciones de los
empleados (se hace lo que se ordena). (b) Estilo participativo: El poder es
compartido, las decisiones sobre las 6rdenes son consultadas y aceptadas
por todos los actores. (c) Estilo permisivo: Es donde el directivo delega todo
el poder en el grupo de empleados, y por ende no lo ejerce.
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Grafico 15. Estilo de poder

Por otro lado, Bonifaz (2012), considera como necesidad que en toda
organizacidn, debe preponderar un estilo de poder que transforme y vigo-
rice el incremento de la produccion, bien sea mediante el entrenamiento o
la comunicacion asertiva. Una organizacion inteligente, se preocupa por im-
plantar nuevas formas del empleo del poder, esto conlleva a prestar mucha
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atencidn a las relaciones laborales, aparte de evaluar frecuentemente la es-
tructura organizacional para la redefinicion de los procesos que se desarro-
llan en la cadena de mando, con el fin de flexibilizarlos lo mas posible. Por
ello, cree que la direccién de las organizaciones deberian enfocar algunos
de sus objetivos hacia la adquisicion de nuevos conocimientos, compartir
informacion, proveer tecnologia y dar respuesta inmediata a todo lo que se
demande, con el fin de contribuir a adoptar un estilo de gerencia participati-
vo en la toma de decisiones. En este sentido, resulta igualmente importante
la instauracion de un ambiente de confianza, acompafiado de la flexibilidad,
puesto que esta permite lograr mejores resultados en cuanto al rendimiento
de los grupos de trabajo.

Cuanto mas se indaga sobre el tema, se puede relacionar el término po-
der a otros conceptos, por ejemplo, al término inglés “governance” como
“buen ejercicio del poder”, el cual se asocia al conjunto de politicas, métodos
y practicas especificas formales e informales, usadas por las instituciones de
educacién superior en el proceso de toma de decisiones eficaces y actuar en
consecuencia de los intereses de la organizacion. En ese sentido: “El ejercicio
del poder y la gestidn estan unidos entre siy tienen que ver con la prepara-
cion y ejecucion de las politicas”, segiin Diaz, Reus y Balpuesta (2013) citan-
do El Banco Mundial (2000).

Entendiendo de esa relacion, formulada por Diaz, Reus y Balpuesta
(2013, p. 7), que el buen ejercicio del poder depende de la existencia de tres
elementos operativos esenciales y cuyo entendimiento puede fortalecer la
instancia directiva organizacional, estos se transcriben a continuacién: (1)
Principios fundamentales del buen ejercicio del poder: (a) la libertad acadé-
mica; (b) el ejercicio compartido del poder (shared gavernance); (c) claridad
en cuanto a derechos y deberes; (d) seleccion por méritos o meritocracia; (e)
estabilidad financiera; (f) revision periddica de los estandares y (g) rendi-
cion de cuentas (accountability). (2) Instrumentos para el logro de un buen
ejercicio del poder: (h) la practicas presupuestarias y la gestion financiera;
(i) informacién para la toma de decisiones; (j) nombramiento o eleccion de
directivos; (k) seguridad en el empleo; remuneraciones y los deberes de los
docentes; (m) comisiones externas de revision y acreditacion y, (n) estatutos
y manuales institucionales. (3) Obstaculos para un buen ejercicio del poder:
(o) falta de visién; (p) falta de compromiso politico y financiero y, (q) condi-
ciones iniciales desventajosas.

En ese mismo orden de ideas, Frias, Sanchez y Ucrés (2009), encontra-
ron evidencia empirica que sefiala al estilo gerencial ejercido por los directi-
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vos universitarios como término equivalente al liderazgo. Este a su vez, tiene
como base tres fuentes de poder: (a) La del cargo: esta es proporcionada
por el rango que ocupa dentro del grupo directivo en el organigrama de la
institucion, en este caso solo es util en las primeras etapas de construcciéon
del liderazgo gerencial. (b) El conocimiento: este es alcanzado a través de la
formacion y la experiencia profesional; constituye la base fundamental para
que el directivo o directiva ostente el respeto y la confianza de sus colabo-
radores. (c) La personalidad del directivo: el poder gerencial al igual que el
liderazgo politico, puede surgir del carisma y la actitud del directivo; es decir,
este puede utilizar un estilo de poder considerando y de acuerdo a cada una
de las situaciones que se le presenten para la toma de decisiones en el nivel
gerencial.

Otro aspecto del tema, esta vez abordado por Hirsch y Lopez (2014),
advierte sobre los excesos en el ejercicio del poder directivo en las institucio-
nes de educacidn superior, en este caso numeran dos efectos atribuibles a los
de estilo gerencial oscuros, estos se explican de la siguiente manera: (a) La
relacion vertical del poder de autoridades centrales sobre los colaboradores,
al igual que la ausencia de contrapesos y oposicion critica, hace que la mayo-
ria de los subalternos vivan en medio de relaciones de fuerza que provocan
temor o dependencia, y forzando a los colaboradores al uso de estrategias
de sobrevivencia como la tendencia a refugiarse en la “zona de confort” para
evitar actos de injusticias. (b) El uso excesivo del poder autoritario de los di-
rectivos o directivas puede dejar en segundo término el cumplimiento de los
principios éticos, cuya consecuencia es el desvanecimiento de la posibilidad
innovadora en empleados como los profesores, los cuales tienen la respon-
sabilidad social de la formacién de jovenes bajo una concepcioén educativa
articulada con los principios democraticos.

Sobre la ética directiva y organizacional

Garcia (2017), citando a Lépez Aranguren (1979), cuando habla de ética,
dice que en el lenguaje comun se tiende a relacionarla con el término res-
ponsabilidad con causa, incluso con culpa. En esta linea discursiva, la raiz del
concepto principios éticos se puede encontrar en la forma de responder a la
“..exigencia de dar razdén ante los demas de lo que hacemos o dejamos de ha-
cer”. O mejor dicho, una exigencia profesional originada desde la necesidad
de ajustar la conducta personal, con todo aquello que los demas esperan de
nosotros a la hora de establecer cualquier tipo de relacidn.
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Por su parte, Baena (2015), contextualiza la ética en el marco de la se-
guridad y la defensa, “..como aquel comportamiento direccionado a la gene-
raciéon de conocimiento y doctrina que no pongan en riesgo a la seguridad
integral y a la defensa”. Igualmente, el direccionamiento de las estrategias
organizacionales y la conducta profesional, deben buscar de la misma forma
el apoyo de la ética y el humanismo, para el intercambio honesto sobre los
factores psicosociales y emocionales, influyentes en las dinamicas sociales
para ser valorados positiva o negativamente en su justa dimensidn.

Eso mismo, ocurre con las organizaciones, también dependen de esa
probidad en la respuesta que pretende cumplir con las expectativas legiti-
mas de la sociedad para mantener y afianzar la credibilidad en las institu-
ciones. Parte de estas expectativas tienen un caracter moral, pues, la ética
se refiere al reconocimiento y consideracion, como efectos de la aceptacion
social como persona (natural o juridica) con igual dignidad, merecedoras de
aprobacidn y respeto. En ese sentido: “La ética se encarga de explicitar y
justificar y, en el caso de las éticas aplicadas, de llevar a la practica estas
expectativas y presupuestos morales”, segiin Garcia (2017) citando Cortina;
Garcia Marza (2003).

Continuda Garcia (2017), ahora citando a Schwartz (2004) y Lozano Agui-
lar (2007), explica sobre la necesidad de concebir apropiados cédigos éticos
y de conducta dentro de las organizaciones, esto como primer paso para lo-
grar la generacién de confianza; es asumir el compromiso con la elaboracién
y publicacién de las normas que rigen la conducta, para lograr relacionarnos
de forma civilizada con los demas y con el mundo que nos rodea. “Se trata
de documentos formales donde encontramos una declaracién explicita de
los valores que deben orientar la conducta de empleados y directivos, propi-
ciando asi las buenas practicas y marcando el caracter y la personalidad de
la organizacion” Su funcion es, por lo tanto, doble: desde el punto de vista

Regula »
» conducta Generacion
organizacional de confianza

Fuente: Elaboracion propia

Grafico 16. Proceso ético en las instituciones de educacioén superior
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interno, formalizar los valores y criterios de decision que definen la cultura
organizativa propia, asi como la conducta que se espera de sus empleados;
desde el punto de vista externo, gestionar la reputacion de la organizacidn.

La légica aplicada en esa idea, esta arraigada en el criterio que la princi-
pal funcién de los codigos éticos es el de representar los valores que definen
el caracter moral de la organizacidn, como también los compromisos insti-
tucionales dispuestos a asumir para crear una voluntad comun que regule
las conductas necesarias para materializar una vida civilizada. Al respecto,
Garcia (2017), resalta la importancia de los c6digos corporativos sobre ética,
porque el valor de estos es sopesar el aumento del caracter global de muchos
de los problemas con los que deben lidiar las organizaciones modernas (sin
importar su tipo o razoén social).

En ese sentido, se entiende de toda esa explicacion, la importancia de
la ética profesional de los directivos académicos, la cual ahora enfrenta re-
tos globales y multiculturales. Apartando las limitaciones que imprimen los
aspectos geograficos generales del derecho, las culturas y las religiones, los
aspectos éticos bien documentados, pueden ser de gran valor, por cuanto
presentan los valores, compromisos y conductas propias de la organizacion;
su forma de actuar frente a la comunidad (hoy globalizada), mostrando la
mejor imagen de las personas que representan la institucion, su caracter, su
forma de ser y hacer profesionales propios y colectivos. En definitiva, se esta
hablando de los valores morales expresados en las directrices organicas ins-
titucionales universitarias, de cara a la interaccién con el mundo y la mejor
forma de contribuir a los modelos de desarrollo.

Sin embargo, Hernandez-Zubizarreta, Ramiro (2009) citado por Garcia
(2017), advierte una serie de debilidades en las instituciones de educaciéon
superior, por cuanto supone la falta de concrecion de los valores éticos, el
incumplimiento frecuente de los compromisos y de las conductas reguladas,
siembra la duda generalizada que hace desconfiar sobre la probidad de los
cédigos de ética como carta de presentacion de las organizaciones. Claro
estd, esta presuncion se fundamenta a través de la falta de participacion de
los empleados y del resto de grupos internos, en ayudar en la redaccién de
las normas y reglamentos institucionales; esta situaciéon ha disminuido la
eficacia de los cddigos éticos, eso sumado a las malas practicas administrati-
vasy ala presencia del fraude como conducta insana, han arrastrado consigo
la credibilidad sobre la asimilacién de estos necesarios mecanismos de auto-
rregulacion, por lo menos frente a la opinidn publica. Debiéndose entender,
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que los cédigos de ética debieran ser para muchos el principio y el fin de la
comunicacion de la responsabilidad social de las organizaciones y por ende
el reflejo de la reputacion de su clase directiva.

Haciéndose eco de esa misma denuncia, Arango y otros (2016) citando a
(Gonzalez, 2013), afirman que actualmente se hace necesario el redefinir los
criterios sobre la gestion de la dimensidn ética en las organizaciones debido
ala presencia de las malas practicas gerenciales relacionadas con los abusos
de poder y la transgresion de una variedad de normas morales impuestas
desde las leyes, la cultura y la sociedad misma. Sin animo de desanimar, pro-
mueve la idea de favorecer la existencia de comportamientos éticos, enten-
diendo que no resulta facil el concebirlos, y mucho mas dificil mantenerlos
actualizados y acordes a las exigencias de la actividad profesional que busca
hoy producir mas riquezas sin importar el costo que ello implique.

Existe la presuncidn, la cual sefiala que los cddigos éticos, a veces deno-
minados indistintamente c6digos de conducta, pueden contribuir a fortale-
cer las relaciones institucionales en sus ambitos interno e externo; por ello
se hace prioritario para los directivos y directivas el revisar el contenido de
la literatura especializada o, a través de investigaciones cientificas que se
encargan de describir las diferentes actitudes, entre hombres y mujeres, con
respecto a la dindmica ejercida por los cédigos éticos o de suimplantacion en
las instituciones, para resaltar en definitiva, que la ética es fundamental para
el buen funcionamiento organizacional, porque la ética debe formar parte de
las estrategias, por cuanto ésta permite mejorar el rendimiento e incorpora
los intereses de los “stakeholders” en las decisiones gerenciales, segiin Tan y
Ko (2014); Ruiz, Ruiz y Martinez (2012); Ibrahim, Angelidis y Tomic (2009)
Stohl, Stohl y Popova (2009) citados en Garcia (2017).

Carrillo y otros (2015), explican el valor de las instituciones de educa-
cion superior frente al fomento de los valores éticos, para ello abordan los
aspectos deontoldgicos de la profesion docente, analizando contextos criti-
cos simulados del quehacer educativo en los diversos campos de desempefio
y la investigacion. A partir de esta vision, “la calidad de la actuacién o de
la praxis constituye un compromiso ético de las instituciones formadoras,
de los estudiantes y de los profesionales egresados”. Al parecer parte de la
solucion al dilema del comportamiento gerencial, estd en la formula de la
educaciéon basada en competencias; la cual trata la consideracion de incluir
al curriculo académico una orientacioén ética del quehacer, de modo que una
actuacién profesional de excelencia incluya un compromiso con la calidad,
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la justicia y la bondad de la praxis; una actividad en un sentido humanista,
moral y politico, mas que en un sentido instrumental. Un tema que merece
ampliarse un poco.

Se puede agregar, observando el mundo organizacional representado
por las instituciones universitarias, el cual se caracteriza por recortes pre-
supuestarios, expectativas de mayor productividad del trabajador y compe-
tencia implacable en el mercado, pues, no llega a sorprender que muchos
profesionales empleados se sientan presionados para tomar atajos, violar las
reglas y desarrollar otras formas de practicas cuestionables desde el punto
de vista moral. Entonces, no es dificil afirmar que los miembros de las orga-
nizaciones enfrentan con mayor frecuencia dilemas éticos, que son situacio-
nes en las que se requiere que se definan entre una conducta correcta o una
incorrecta.

Segun Robbins y Judge (2009, p. 26): “Nunca ha habido una definicién
clara de lo que constituye un comportamiento ético apropiado”, consideran-
do que a medida que transcurre el tiempo parece afectar la linea que separa
lo correcto de lo indebido, la cual observan se ha vuelto atin mas tenue. En
la vida ordinaria, pueden observarse infinidad de situaciones que indica la
generalizacién de la violacidn flagrante a la leyes y a los cédigos de conducta,
inclusive los autores citados en este parrafo dan algunos ejemplos de ello:
Entonces, en las organizaciones los empleados pueden mirar a sus compa-
fieros el involucrarse en practicas carentes de ética y cuando se ven acorra-
lados, se oye a estas personas dar excusas como: “todos lo hacen”, o “hoy dia
se tiene que aprovechar cada ventaja”, en esas situaciones hipotéticas, puede
denotarse la necesidad de profundizar en el tema de la ética, como solucién
a muchos males por los cuales atraviesan las instituciones como las univer-
sitarias.

En ese sentido, la responsabilidad de la conducta organizacional recae
en los hombros de sus directivos; para Robbins y Judge (2009), los gerentes
y sus organizaciones responden a este problema desde muchos enfoques:
(a) Escriben y distribuyen codigos de ética que guian la conducta interna de
todos. (b) Ofrecen seminarios, talleres y programas de capacitacién para ins-
taurar un cultura organizacional basada en la conducta ética. (c) Contratan
asesores internos a los que se puede contactar inclusive de forma andni-
ma, en busca de ayuda para analizar temas de ética, lo cual es bien visto.
En consecuencia, los directores y directoras, tienen la responsabilidad de
crear un clima organizacional saludable en cuanto a dar prioridad a los
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valores éticos; en el cual puedan desempefiarse de manera productiva y se-
gura, donde se impongan politicas de respeto, donde estén bien definidos
los comportamientos adecuados e inadecuados, con el fin de minimizar los
riesgos y centrar los esfuerzos en la produccién y, en el cumplimiento de las
metas y objetivos de la organizacion.

Sobre la transferencia en la gestion de instituciones de educacién
superior

La gestion basada en la transparencia, exige de los directivos mayores
esfuerzos, su mejor voluntad, y sobre todo, requiere una acciéon concertada
de todos los ambitos de la comunidad educativa, donde la institucion univer-
sitaria juega un rol fundamental. Los grandes cambios que se requieren en
la innovacién de la educacidn, sélo podran ser posibles de hacer a través del
despliegue de una gestidn gerencial cada vez mas profesionalizada, moder-
na y eficiente, donde los valores de la probidad y la transparencia guian su
accionar.

Se dice entonces, que “..algo es transparente cuando a través de él pue-
den verse los objetos claramente”. En este caso, lo que se persigue es que
la administraciéon universitaria permita a la ciudadania conocer por qué y
como actua, y qué decisiones adopta. Asi, se podra evaluar y fiscalizar direc-
tamente si se respeta el principio de probidad y honestidad en la gestién ge-
rencial. Por otra parte, la transparencia es un elemento importante de la co-
municacién organizacional, por cuanto eleva la imagen institucional, la cual
se construye a través de la buena reputaciéon que permite la transparencia
de la gestién como elemento importante para la estabilidad en las relaciones
publicas. En ese sentido una administraciéon que demuestre ser saludable
inhibe las conductas contrarias a la ética, puesto que la clase dirigente no
querra verse expuesta a las posibles sanciones y a la censura social que gene-
rard la difusion sobre sus conductas administrativas. Segin Rajevic (2008).

Por otro lado, Garbanzo (2016), asocia la gestion transparente al estilo
de liderazgo de la educacion superior, por cuanto cree que la gestion univer-
sitaria requiere habilidades efectivas de comunicacién, persuasion, relacio-
nes humanas y negociacidn, que representan los cimientos de la transparen-
cia para que surjan condiciones organizacionales minimas que permitan la
operacionalizacién efectiva de sus propios objetivos, con miras a producir
los resultados que todos en la comunidad educativa esperan.
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Entonces, la transparencia puede ser visibilizada a través de esas condi-
ciones minimas, es decir puede medirse a través de la satisfaccion laboral, el
clima organizacional adecuado, los altos niveles de motivacién y, por ende,
a través de los niveles de compromiso y responsabilidad con altos codigos
éticos y morales, todos ellos como indicadores de la variable denominada
como transparencia de la gestion administrativa, teniendo como contexto el
ambiente institucional de las instituciones de educacién superior.

En este sentido, de acuerdo a Aristimufio, Guaita y Rodriguez (2008) ci-
tando a Gutiérrez, R. (2007), la administraciéon de la educacion superior se
ha estudiado desde diferentes aproximaciones: por un lado se ha planteado
como un modo especifico de gestién organizacional y otras veces es vista
como un elemento muy particular de la realidad universitaria como universo
auténomo. Por ello, de forma generalizada se ha planteado una variedad de
posturas que centran especialmente su atencién con respecto al concepto
de gestion, el cual puede ser visto como: “..proceso administrativo, gobier-
no, direccidn, gerencia o la combinacién de todos los términos”, el cual debe
producir un resultado; en ese sentido, el efecto de la gerencia necesariamen-
te debe ser expuesto a la luz publica para mostrar su efectividad o nivel de
impacto social que lo apruebe, lo que conlleva a plantear la necesidad de
transparencia.

Ahora bien, si observamos las expresiones de Madrigal (2016), quien
asocia la transparencia con el estilo de liderazgo gerencial, y en ese senti-
do los directores deben desarrollar habilidades congruentes con honestidad
académica, transparencia, honradez de la gestion, uso eficaz de los recursos
humanos y materiales, como elementos de la transparencia. Por ejemplo,
cuando al directivo se le exige honestidad y honradez, es porque sus segui-
dores esperan que cumpla con un comportamiento ético que permita esta-
blecer lazos de confianza, es decir, el lider con su conducta debe demostrar a
simple vista el poseer dichas cualidades.

Ademas, estos autores despliegan algunos valores basados en sus estu-
dios de campo:

Valores asociados a la transparencia en el liderazgo:
1. Responsabilidad, solidaridad, respeto y tolerancia para con todos.

2. Congruencia, honestidad académica, honradez en la gestion de re-
cursos y uso eficaz de los recursos disponibles.
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3. Compromiso, responsabilidad, rendiciéon oportuna de cuentas y la
lealtad hacia la institucion y su grupo de trabajo.

4. Responsabilidad y solidaridad social y capacidad de sentir las ne-
cesidades y la incertidumbre de otros como propias, para ayudar a
superarlas.

5. La solidaridad, la honestidad, en el sentido de ser honesto con las
cosas, diciendo cuando esta mal, para sentar las bases de los princi-
pios éticos.

6. Calidad moral y académica.
7. Innovador al buscar el bien comtn dentro de sus responsabilidades.

En forma coincidente a Madrigal (2016), afirma: los participante del es-
tudio presentado por UNC (2016), describen la gestiéon universitaria como
un acto publico, el cual se expresa en la transparencia de las decisiones adop-
tadas por la direccidn; en ese sentido cobran mayor peso los “por qué”, los
“para qué”, los cuales siempre surgen como expresion del cuestionamiento
permanente formulado desde una comunidad que se reclama con el derecho
a participar en las decisiones clave que rigen la vida universitaria, porque
estas instituciones tienden a estar muy cerca de los procesos de superacion
de las personas y del desarrollo en general. Por ello, a lo interno de esa ins-
titucionalidad, las reglas del juego debe ser en todo momento bien explici-
tas, al igual que los métodos, procesos y mecanismos usados en la toma de
decisiones; para que la transparencia sea parte de la estrategia comunicati-
va de la organizacién, todo esos argumentos mencionados deben ponerse
al descubierto, ponerse sobre la mesa, con el interés comin de demostrar
la buena administracién, la conducta que prueba la honradez y honestidad
del cuerpo directivo, quienes por lo general requieren de la aprobacién de la
opinién de la ciudadania en general, para enaltecer el nombre de la institu-
cién que representan.

Otro enfoque, es el de Chiavenato, Villamizar, Garcia y Pefia (2001), quie-
nes observan a las personas como socios de la organizacidn, es decir como
colaboradores capaces de llevar a la institucién de educacion superior a la
excelencia y al éxito. Desde esa perspectiva, los colaboradores invierten es-
fuerzo, dedicacién, responsabilidad, compromiso, los cuales afiaden valor
a la organizacidén. Pero en toda relaciéon laboral, las personas invierten su
esfuerzo y recursos para obtener ciertas ganancias, ya sean salarios, incen-
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tivos, crecimiento profesional, carrera, en fin, cualquier retribuciéon que los
motive al trabajo.

Esa dindmica planteada, genera un compromiso por cuanto cualquier in-
versidn sélo se justifica cuando trae algtin retorno significativo; si en concor-
dancia el retorno es bueno y sostenible, se tendera a aumentar la inversion,
y esto se traduce inclusive en una mejor remuneracién por el esfuerzo dado.
Desde alli, puede entenderse la reciprocidad de la interaccién entre perso-
nas y organizaciones, y la actividad y autonomia de las personas, que dejan
de ser pasivas e inactivas para contribuir a mejorar la produccién. Es decir,
las personas como socios de la organizacién y no s6lo como meros sujetos
pasivos que pertenecen a ella; en consecuencia requieren ademas participar
de alguna manera en los procesos de direcciéon organizacional para sentirse
parte de la organizacion, desde alli surge la necesidad de que la direcciéon
brinde seguridad y estabilidad para que esa relacion sea sostenible y susten-
table en el tiempo.

Satisfaccion
dela
comunidad

TRANSPARENCIA

Satisfaccion EXITO Satisfaccion
delos — / delos
proveedores ORGANIZAGIONAL estudiantes

Satisfaccion
delos
accionistas

Fuente: Chiavenato, Villamizar, Garcia y Pefia (2001)

Grafico 17. Clima organizacional bajo la influencia de la gestion transparente
en instituciones de educacion superior
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Recordemos que, para Chiavenato, Villamizar, Garcia y Pefia (2001) es:
todo como un sistema abierto de entrada y salida (output e input), el cual
debe ser controlado, para que genere satisfaccion en todos los participantes
del proceso de produccion; en ese sentido los directivos deben preocuparse
por establecer un clima organizacional estable, el cual sea el reflejo de la
transparencia administrativa. Por dar un par de ejemplos para entender lo
explicado: (a) En una institucion universitaria donde se observen huelgas es-
tudiantiles exigiendo una mayor calidad en la educacion superior y, al mismo
Tiempo, se llevan a cabo paros de trabajadores y profesores descontentos
por la falta de pagos oportunos de sus salarios; ademas, los directores se
niegan a dar respuestas sobre sus fallas ocultando las razones administrati-
vas que originan en este caso los conflictos, pues, se estaria en presencia de
un problema de poca transparencia gerencial. (b) Otro caso, donde la vida
universitaria transcurre con toda normalidad, se observa a los profesores
creativos proponiendo proyectos de innovacion para mejorar la calidad edu-
cativa; y por otro lado se observa una tasa de asistencia estudiantil alta, y los
funcionarios han producido los informes necesarios para denotar los avan-
ces institucionales, pues, en este ultimo caso hipotético se podria decir que
la gestién académica es transparente y redunda en el éxito organizacional.

La rendicion de cuentas como mecanismo de control de la gestiéon de
instituciones de educacion superior

Como preambulo, puede presentarse la explosion Cancino y Vera (2017),
quienes consideran que en los ultimos afios, para muchos paises la direccién
y el liderazgo educativo se han convertido en prioridad para las politicas pu-
blicas, en ella se incluyen las universidades como centros de desarrollo con su
propia autonomia presupuestaria. Por esta razon, diversos factores explican la
importancia dada a la funcién educativa universitaria, destacandose: mayores
expectativas de las personas sobre los retos en educacion y, la constante de-
manda de rendicién de cuentas para conocer los resultados de la gestién aca-
démica y las nuevas tendencias en el ofrecimiento de servicios de formacion.

Desde alli, se evidencia la rendicidn de cuentas de la educacién universi-
taria desde dos fuentes concretas: una de ellas ya se menciond en el parrafo
anterior, la cual tiene que ver con la publicacién de la evaluacion de los al-
cances de desarrollo universitario y el cumplimiento de las metas y objeti-
vos institucionales en materia de promocién académica, y la evidencia de
investigaciones sobre la influencia que ejerce la calidad de los procesos de
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direccion y la efectividad de la ensefianza, la cual a su vez guarda relacién
con la calidad educativa como un servicio de orden publico. Y la segunda de
ellas, estd mas relacionada con la demostracién de la probidad en la admi-
nistracion eficiente de los recursos humanos y materiales de la institucién
universitaria.

Aclarado el detalle, Cancino y Vera (2017) también establecen la nece-
sidad de propiciar la fijacién de metas claras que permitan organizar la eva-
luacion del rendimiento de los ejecutivos universitarios a través de la rendi-
ciones de cuentas administrativas por un lado y la de orden académico por
el otro, ambas ponen a prueba las habilidades gerenciales de los directores
o directoras de las instituciones de educacion superior, frente a la mirada
inquisitiva de las autoridades gubernamentales y la sociedad globalizada.

En ese sentido, establecen varios ambitos de actuacidn del director o di-
rectora de instituciones universitarias, los que competen a este tema son los
siguientes: (1) Ambito: favorecer y propiciar la fijacién de metas para la eva-
luacién de directivos, cuyas caracteristicas son: (a) El contar con un marco
de desempeiio claro y pre-establecido; en el cual se hace necesario el desple-
gar una dinamica de planificacién estratégica, donde se contemple el disefio
e implementacion de programas de mejoramiento de los estandares amplios
establecidos a escala nacional o local. (b) Desarrollar las capacidades de ges-
tion educativa, en cuanto al manejo de la informacion, para tomar decisiones
de redireccionamiento, o ajustes oportunos en las tareas de cambio y mejo-
ra de la educacion. (c) Preparar equipos de trabajo, con una distribucién y
delegacién de tareas equilibrada y sobre la base de criterios compartidos,
con la finalidad de preparar los informes pertinentes. (2) Ambito: apoyar la
distribucion del liderazgo (responsables de la administracién), cuya carac-
teristica de accién es: (d) Los responsables de politica educativa necesitan
reflexionar acerca de las modificaciones de los mecanismos de rendicidn de
cuentas para ajustarse a las estructuras de liderazgo distribuido; segtin Can-
cino y Vera (2017).

En efecto, la tendencia de muchos paises, desde el contexto de Cancino y
Vera (2017), en especial aquellos ligados a la OCDE, es de atribuir exponen-
cialmente una mayor grado de autonomia a las instituciones educativas en
todos sus niveles, en cuanto la responsabilidad directiva en la toma de deci-
siones curriculares, administrativas y operativas, mientras que se observan
la centralizacidn de los estandares y los requerimientos para la rendicién
de cuentas de las gestiones en educacion. En consecuencia, los roles y las
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responsabilidades de los directores o directoras de las organizaciones de
ensefianza se han expandido e intensificado en estos paises. En este punto,
es valido aprovechar los datos aportados, para resaltar que los directores
o directoras del sector educativo que ejercen en el sector privado subven-
cionado, del cual depende la educacién de mas de un 50% de la poblacién
estudiantil de la regién suramericana, no estan afectos a estas disposiciones
y, por tanto, las condiciones en las cuales trabajan se establecen sin mayores
regulaciones, porque dependen de sus patronos; “..de hecho, no es exigible
para este sector concursar a los cargos de direccion, y pueden ser nombra-
dos sin contar con los requisitos minimos, asi como tampoco existen meca-
nismos de control y rendicién de cuentas formalmente establecidos”, en gran
parte de los casos que han podido observar.

Cambiando de direccion y apartando el contexto, Rajevic (2008), aporta
mucha informacidn al respecto y de esta se sustraen los aspectos mas gene-
rales, por cuanto los detalles pueden cambiar segin la normativa legal del
pais donde pueda ocurrir la rendicién de cuentas; estos aspectos generales,
se exponen de forma simple y sin mayores referentes: 1) Normas en la ren-
dicién de cuentas: (a) Constitucion y Leyes, (b) tratados Internacionales y
(c) Convenios. (2) Funciones directivas contraloras a lo interno y externo
de la institucién: (a) controlar la legalidad de los actos de la administraciéon
institucional; (b) fiscalizar el ingreso y la inversion de los fondos; (c) revisar
las cuentas de las personas que tengan a su cargo bienes publicos (en caso de
instituciones adscritas al gobierno); (d) llevar la contabilidad general de la
organizacidn; (e) vigilar el cumplimiento de las disposiciones del estatutos
legales administrativos y, (f) control y de auditoria Interna. También, éste
autor observa la rendicidn de cuentas desde la transparencia gerencial, y le
atribuyen dos formas de presentarlas:

a) Rendicion de Cuentas Activa: Esta consiste en la acciéon positiva de la
institucion, la cual facilita de forma permanente la informacién de la gestién
administrativa y educativa, puesta en los sistemas de comunicacién existen-
tes (incluyendo internet); en ese forma, el publico tiene acceso a los datos de
la gestion sin solicitarlo o mediar alguna solicitud o requerimiento normati-
vo. Actualmente los organismos publicos en muchos paises, estan obligados
a publicar informacion relevante sobre su gestion en Internet, o a disposicion
del ptblico en las propias oficinas de la institucion.

b) Rendicion de Cuentas Pasiva: Esta reside en la entrega de informacion a
las personas que la soliciten a la administracién a través de los mecanismos
legales especialmente dispuestos para ello. En estos casos, puede tratarse de
informacion de un nivel mas clasificado que pueda comprometer la seguridad
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o los derechos de autonomia de la entidad universitaria. En este caso, y de
forma generalizada, para poder obtener la informacién consiste en reclamar
el derecho cuando tenga la oportunidad de la rendicion de cuentas o, a través
de los tribunales de justicia, cuando se retsen los directivos a suministrarla
de forma voluntaria.

En Diaz, Diaz, Pico y otros (2015), se incluyen la rendicién de cuentas
entre los diez ejes estratégicos educativos en el Plan de Desarrollo Institu-
cional UJED 201320183, ademas, lo presentan junto a la transparencia como
bases para construir la confianza social y, en este caso describen la rendicién
de cuentas de la gestién directiva como la accién de “..dar cuenta en tiempo
y forma de la correcta aplicacion de los recursos humanos, financieros y ma-
teriales que se ponen al servicio de la institucién”. Y para Baena (2015), la
rendicion de cuentas estd ligada a los principios de subsidiaridad, responsa-
bilidad/imputabilidad, transparencia, reformas, respeto a un coédigo de ética
y comunicacién fluida; todo ello como la conclusién de una planeacién pros-
pectiva y estratégica la cual requiere pasar por un proceso alineado a prin-
cipios éticos, donde debe existir un informe detallado a partir de tableros de
control que permitan verificar periédicamente la realidad de lo que ocurre
en la organizacion.

Ahora bien, desde el punto de vista educativo, Hirsch y Lopez (2014),
describen la rendicion de cuentas como: “Informar a cada uno de sus stake-
holders sobre los impactos del quehacer universitario, asi como los esfuer-
zos (compromisos) realizados para mitigar sus efectos”. Por otro lado, desde
el ambito de la gestioén universitaria, la rendiciéon de cuentas encuentra una
conexién importante con el rol ético y los procesos de transparencia, todos
vinculados con la evaluacién del impacto generado por el quehacer de la ges-
tiébn administrativa, tanto a nivel de la sociedad, como a nivel de cada una de
las partes interesadas en la misién universitaria.

En este sentido, Vallaeys (2007) citado por Hirsch y Lépez (2014), sefia-
la que los principales impactos generados por una universidad en su entorno
serian de cuatro tipos: organizacionales, educativos, sociales y cognitivos, y
se debe hacer hincapié que en todos estos renglones, los directores académi-
cos deben rendir cuentas ante la entidad que provee los recursos materiales
y financieros (puede ser el Estado o los inversionistas) y ante la sociedad que
se beneficia de la educacion que se imparte. Con ello, resultard fundamental
un comportamiento ético institucional por parte de cada universidad; en cu-
yas obligaciones directivas esta “..el proporcionar informacién permanente,
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fidedigna y clara a los diferentes stakeholders del quehacer universitario”,
segun Gaete (2012). En todo caso, lo anterior permitira el establecer rela-
ciones institucionales bidireccionales con las partes interesadas desde el
mismo proceso de rendicion de cuentas, donde se espera que se muestren
los efectos de las funciones de la docencia, de la gestién administrativa, de la
investigacion y vinculacion universitaria con la sociedad del conocimiento, y
los compromisos que cada universidad pueda asumir frente a los impactos
sociales de su mision.

Para Bonifaz (2012), esta implicito que un proceso de rendicién de cuen-
tas marca el momento de la participacion del directivo en el éxito o fracaso
de la gestion académica. Entendiendo por éxito al “..nivel de aceptacién que
tiene una persona respecto a algo, en términos empresariales”; o mejor ex-
presado como “el resultado feliz de un negocio constituye el éxito”. Por el
contrario, el fracaso “..es el resultado adverso y constituye el nivel de frus-
tracion que tiene una persona con respecto a algo”. Como ejemplo, se puede
decir que cuando se interrumpe el desarrollo de un proyecto importante y
no se logra alcanzar los resultados esperados, los gerentes experimentan el
fracaso. En ese sentido, todo proyecto lleva consigo las mismas probabilida-
des de fracaso o éxito, en todo caso a esa nueva situacion se le conoce como
riesgo; y ante este factor, se debe imponer la habilidad gerencial, desde don-
de se define la manera de enfrentar los desaffos.

INFORME DIRECTIVO
SOBRE EL IMPACTO

‘ Aprobacion
ORGANIZACIONAL | Y A @

EDUCATIVO Proceso Stakeholders
rendicion Proceso de
.‘ de cuentas evaluacion

COGNITIVO

Desaprobacion

Fuente: Elaboracion propia

Grafico 18. Proceso de rendicién de cuentas en instituciones
de educacion superior
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