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Comenzamos con ¡El mundo al revés!, se hace muy difí�cil obviar un tema 
tan trascendental como es la aglobalización o desglobalización, como quiera 
que la llamen da igual desde muchos puntos de vista; lo cierto es que de esa 
situación compleja, obtendrí�amos cientos o miles de páginas. Pero hoy tam-
bién ocupa el exponer un tema igualmente importante: el de las habilidades 
gerenciales en directivos en instituciones de educación superior y, se hace 
necesario  abordarlo desde múltiples enfoques y contextos, porque es afec-
tado precisamente por los problemas de la globalización, aunque no se crea.

No es un secreto que la globalización 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 ánimo 
de ayudar a entender, desaprender y aprender de nuevo en ese proceso de 
investigación documental que ha ocupado un largo tiempo en lo personal, 
tratando de reunir a los autores que en los años recientes han logrado actua-
lizar diversos tópicos de mucho interés.

Siempre es maravillosa la experiencia de escribir un libro, desde la hu-
mildad más sincera de esta figura humana que hoy teclea el computador al 
igual que una gallina picotea el plato de maí�z, puedo alentarlos y se los reco-
miendo, escriban para activar las neuronas; porque se está dentro del con-
vencimiento que esta vivencia es un magnifico método para el autoaprendi-
zaje, sí�, 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 última expresión como la representación 
del peor de los casos.

 En ese sentido, la actualización profesional es como si se enfrentara una 
batalla diaria con uno mismo, por lo menos así� se observa luego de revisar 
más de un centenar de libros e investigaciones digitales, y perder las posade-

Introducción
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ras tras largas sesiones de revisión y escritura; sólo con el propósito de con-
testar una pregunta ¿Para qué sirve el actualizar las habilidades gerenciales? 
Y no malinterpreten el comentario, acá detrás de la computadora no hay un 
sabio, ni un erudito, sólo 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 ilusión de recibir una respuesta más o menos que responda la pre-
misa planteada en este mismo párrafo. Y créanlo, respondieron, y vaya que 
respondieron, gracias a ellos, los cibernautas y blogueros de la ciencia, acá 
podrán encontrar un resumen de cada aspecto importante disertado sobre 
la descripción de la imagen representativa de los directores de la academia.

Se podrán preguntar, si el libro es bueno o no, pero se les puede jurar 
besando un puño de cruces benditas que, por lo menos a quien suscribe este 
texto sí� le ayudó, porque se vivió en plenitud la recuperación y transforma-
ción personal de muchas habilidades que estaban en estado deprimente, y 
surgieron muchas otras, las cuales permitieron el escribir la presente publi-
cación, esperando sea de su entero agrado.

Entremos ahora en el tema de las habilidades gerenciales. El primer 
capí�tulo aborda el impacto de la globalización en el contexto universitario 
latinoamericano, para luego referirse en términos generales al ámbito 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 educación superior, y por ende a los directivos académi-
cos, porque el mundo está cambiando a un ritmo vertiginoso impulsado por 
la influencia de los avances tecnológicos y los vaivenes de las economí�as, lo 
que hace que algunos paí�ses 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 globalización 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 diseñar estrategias gerenciales con el fin supremo de aportar las formas 
idóneas de abordar la construcción de las polí�ticas educativas adecuadas, ca-
paces de soportar los rigores de las presiones supranacionales, en todos los 
campos del saber y de la producción como medio de subsistencia humana.
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Todo esto, conlleva abrir nuevos procesos de preparación, formación y 
actualización de los aspectos cognitivo y en especial de las habilidades pro-
fesionales, para asimilar los cambios imprevistos producidos por el compor-
tamiento sociopolí�ticoeconómico internacional, con una visión integradora 
que permita a las universidades competir de forma eficiente y a la altura de 
las expectativas de superación de la población ubicada dentro de su área 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 globalización. Por tanto, 
el termino globalización describe un fenómeno considerado de orden polí�ti-
coeconómico, y como tal afecta inclusive la vida académica en su más 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 globalización, por  consiguiente: 
el campo académico no puede deslindarse de las influencias externas, por 
cuanto la globalización significa un proceso de asimilación de amplio espec-
tro, donde el aspecto productivo tiene un gran peso; la existencia de las cir-
circunstancias económicas subyacen gracias a la influencia de las polí�ticas 
supranacionales sobre el análisis de las polí�ticas educativas.

En este caso, se puede explicar que los últimos acontecimientos con-
tradictorios surgidos desde la globalización, ameritan de los directivos aca-
démicos el replanteamiento de la visión institucional de las universidades, 
en apoyo o deslinde de los acontecimientos circundantes a la globalización 
como proceso polí�ticoeconómico; porque el escenario actual así� lo exige. En 
efecto, se supone una oportunidad para formular una reorganización de cri-
terios, pudiéndose basar en la reingenierí�a 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 capí�tulo, se desarrollan una serie de propuestas 
teóricas para contribuir a la construcción de las definiciones de habilidades, 
capacidades y competencias gerenciales, claro está desde los aspectos gene-
rales y la perspectiva del director o directora de las entidades de educación 
superior. En ese sentido, se ha intentado mostrar la recopilación de los as-
pectos relevantes a la información pertinente de autores que han logrado 
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coincidir en criterios, y nos apoyaremos en sus conocimientos para estable-
cer una lí�nea 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 construcción de los perfiles ejecutivos y gerenciales, así� como 
la interpretación 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 capí�tulo aborda el tema del desarrollo de ha-
bilidades gerenciales en la academia, en el contexto de la influencia de la 
innovación, los avances tecnológicos y el liderazgo. Entonces, se muestran 
algunas realidades de la academia en paí�ses de Ámérica Latina, donde se 
han sumado esfuerzos para enfrentar los problemas educativos, al lograr 
reinventar su visión y misión institucional, hasta cierto punto; por lo menos 
se han entendido (en muchos casos) que no es suficiente el promocionar 
profesionales de alto nivel de especialización, 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 integración a la academia, como el mejor 
vehí�culo que los trasporta hacia la sociedad del conocimiento, instancia de 
colaboración para la innovación de la ciencia y la tecnologí�a, los cuales están 
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 último capí�tulo, desarrollo la temática sobre la transparencia 
y ética como habilidades gerenciales en la rendición de cuentas en la ges-
tión directiva; en esta oportunidad se incluyen: el poder directivo como ha-
bilidad esencial en la gestión institucional universitaria; la ética directiva y 
organizacional; la transparencia en la gestión en instituciones de educación 
superior y, la rendición de cuentas como mecanismo de control de la gestión 
en instituciones de educación superior. Se destaca la idea sobre los códigos 
éticos, a veces denominados indistintamente códigos de conducta, y el cómo 
estos pueden contribuir a fortalecer el desempeño y las relaciones institu-
cionales en sus ámbitos 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-
da y de investigaciones cientí�ficas que se encargan de describir las diferentes 
actitudes, entre hombres y mujeres, con respecto a la dinámica ejercida por 
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los códigos éticos o de su implantación 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, según Tan y 
Ko (2014); Ruiz, Ruiz y Martí�nez (2012); Ibrahim, Ángelidis y Tomic (2009) 
Stohl, Stohl y Popova (2009) citados en Garcí�a (2017).

Y desde la ética, se pueden articular los criterios para discernir sobre la 
gestión basada en la transparencia, la cual exige de los directivos mayores 
esfuerzos, su mejor voluntad, y sobre todo, requiere una acción concertada 
de todos los ámbitos de la comunidad educativa, donde la institución univer-
sitaria juega un rol fundamental. Los grandes cambios que se requieren en 
la innovación de la educación, sólo podrán ser posibles de hacer a través del 
despliegue de una gestión gerencial cada vez más profesionalizada, moder-
na y eficiente, donde los valores de la probidad y la transparencia guí�an su 
accionar.

En forma general, la administración de la educación superior se ha estu-
diado desde diferentes aproximaciones: Por un lado, se ha planteado como 
un modo especí�fico de gestión organizacional y otras veces es vista como un 
elemento muy particular de la realidad universitaria, como universo autóno-
mo. Por ello, de forma generalizada se ha planteado una variedad de posturas 
que centran especialmente su atención con respecto al concepto de gestión, 
el cual puede ser visto como: “proceso administrativo, gobierno, dirección, 
gerencia o la combinación 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 pública para mostrar su efectividad o nivel de impacto so-
cial que lo apruebe, lo que conlleva a plantear la necesidad de transparencia, 
según Áristimuño, Guaita y Rodrí�guez (2008).

Entonces, la transparencia puede ser visibilizada a través de esas condi-
ciones mí�nimas, es decir puede medirse a través de la satisfacción laboral, el 
clima organizacional adecuado, los altos niveles de motivación y, por ende, 
a través de los niveles de compromiso y responsabilidad con altos códigos 
éticos y morales, todos ellos como indicadores de la variable denominada 
como transparencia de la gestión administrativa, teniendo como contexto el 
ambiente institucional de las instituciones de educación 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 público en general con especial aprecio.
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Áctualmente, el concepto globalización pueden significar progreso en térmi-
nos de desarrollo para algunos Estados; implicando de hecho una ruptura de 
la imagen que divide geopolí�ticamente a los paí�ses, haciendo a las fronteras 
invisibles y permeables a las interacciones económicas, sociales y culturales 
entre pueblos; todo un complejo proceso de influencia de los paí�ses desarro-
llados sobre aquellos que aspiran alcanzar el desarrollo.

Desde este fenómeno, se originaron conceptos como el de comunidad 
internacional, el cual dio origen a infinidad de tratados y asociaciones entre 
paí�ses que comparten una misma región, tal como el caso del nacimiento 
de organismo internacionales de cooperación y de acuerdos como el de la 
Unión Europea de Naciones, por dar sólo un par de ejemplos.

Pero, sí� se es un poco más inquisitivo, se puede hallar algunos porme-
nores sobre la globalización, los cuales pueden ser subrayados como proble-
mas que poseen caracterí�sticas particulares, los cuales imprimen a la globa-
lización sus propios vaivenes. En ese sentido, su efecto tiende actualmente a 
avanzar con dificultad, aunque mantiene su empeñado afán por transformar 
la manera como se mueve la economí�a mundial, incluyendo las formas de 
cómo se producen los bienes y servicios; evidenciándose 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 interpretación de la realidad 
mundial, han mostrado cierta resistencia a las influencias ejercidas des-
de la globalización, hasta el punto que, en el ámbito internacional se han 
comenzado a observar procesos de antiglobalización (por así� decirlo), 
afirmación demostrada a través de hechos públicos y notorios, donde se 

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

globalizado

CAPÍTULO 1
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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 
Unión Europea y, el anuncio de los Estados Unidos sobre la construcción 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 lí�mites a los 
efectos de la globalización con énfasis en los intereses económicos, y como 
rechazo a algunas de las propuestas de integración regional.

Compartiendo este criterio, Madrigal, Baltazar, Franco y otros (2016), 
afirman que el impacto de la globalización hacia las organizaciones es in-
cesante e involucra un enorme flujo de tecnologí�a, ideas y valores que no 
conocen fronteras, donde se resaltan sus propiedades de imponer su propia 
cultura productiva; y diferencian esta definición del concepto internaciona-
lización, el cual es entendido como una reacción, una respuesta adversa a la 
globalización; 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 internacionalización “es 
todo aquel esfuerzo para responder a los requerimientos y los retos de la 
globalización”. Por ello los directores académicos, deben asumir el reto edu-
cativo integrador para cohesionar dentro de la organización todas las ten-
dencias en sus funciones sustantivas, mencionan como tendencias: (a) a lo 
externo de la universidad se encuentran la dimensión global, la internacional 
y la intercultural y, (b) a lo interno de la institución, nombran a la cultura, 
misión, polí�ticas y estrategias de mejoramiento organizacional.

Desde otro punto de vista, Valenzuela, Guillen y Medina y Rodrí�guez 
(2017) citando a Oliver (2006), explican la existencia de una estrecha vin-
culación de la educación superior con el sector productivo, porque suponen 
que esta relación es producida desde las demandas de recursos humanos 
especializados por parte de las empresas del sector privado encadenadas 
a la dinámica de la globalización, y como resultado de la mercantilización 
de las carreras universitarias. Por otra parte, argumentan que si algo puede 
destacarse de la globalización, es su valor por poseer la capacidad de produ-
cir bienes y servicios (públicos y privados) necesarios para llevar bienestar 
a la sociedad; claro está, esto sólo 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 globalización descritos bre-
vemente en estos primeros párrafos capitulares. Por tanto, el termino globa-
lización describe un fenómeno considerado de orden polí�ticoeconómico, y 
como tal afecta inclusive la vida académica en su más amplio contexto. En re-
ferencia a ello, Águilar 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 globalización, por lo siguiente: el campo académico no puede 
deslindarse de las influencias externas, por cuanto la globalización significa 
un proceso de asimilación de amplio espectro, donde el aspecto productivo 
tiene un gran peso; la existencia de las circunstancias económicas subyacen 
gracias a la influencia de las polí�ticas supranacionales sobre el análisis de las 
polí�ticas educativas.

En ese sentido, la globalización 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 diseñar estrategias gerenciales con el fin 
supremo de aportar las formas idóneas de abordar la construcción de las 
polí�ticas educativas adecuadas, capaces de soportar los rigores de las presio-
nes supranacionales, para asimilar los cambios imprevistos producido por el 
comportamiento sociopolí�ticoeconómico internacional, con una visión inte-
gradora que permita a las universidades competir de forma eficiente y a la 
altura de las expectativas de superación de la población ubicada dentro de 
su área de influencia.

En este caso, se puede explicar que los últimos acontecimientos con-
tradictorios surgidos desde la globalización, amerita de los directivos aca-
démicos el replanteamiento de la visión institucional de las universidades, 
en apoyo o deslinde de los acontecimientos circundantes a la globalización 
como proceso polí�ticoeconómico; porque el escenario actual así� lo exige. En 
efecto, se supone una oportunidad para formular una reorganización de cri-
terios, pudiéndose basar en la reingenierí�a 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 
análisis de la situación 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-
nización y, con su importante rol de servir en la construcción de las polí�ticas 
educativas necesarias para el desarrollo del talento humano nacional con 
respecto a la situación imperante; por ende, del fortalecimiento del propio 
aparato socioproductivo de la nación, el cual hace posible la participación de 
un paí�s dentro de los mercados internacionales.

Ante el peso de lo dicho, el ámbito universitario se supone inmerso en 
un escenario sujeto a cambios imprevistos, donde se requiere además afinar 
las habilidades, capacidades y competencias de quienes tienen la posibilidad 
de dirigir la actividad educativa universitaria. Claro está, si observamos algu-
nos criterios expuestos como los de Martí�n Criado (2010) citado por Águilar 
en CIOIE (2016), por cuanto, considera la existencia de diferentes aspectos 
dentro de la globalización, sobre todo en el espacio latinoamericano, al des-
cribir un fenómeno surgido desde el “arco localglobal”, donde los conceptos 
como “replicado” e “imbricación”, desnudan la realidad sobre la adopción de 
estilos gerenciales universalizados desde la lógica de la globalización, con el 
propósito transnacional de influenciar sobre la autonomí�a de las institucio-
nes y de los Estados, en cuanto a la formación del talento humano requerido 
por los sistemas productivos dominantes en el mundo moderno.

Dentro de ese contexto, el ámbito académico y gerencial universita-
rio debe enfrentar grandes retos; uno de ellos, obliga a revisar las “lógicas 
postburocráticas”, las cuales según Martí�n Criado (2010) citado por Águi-
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 más atención a los procesos que a los propósitos, a la cul-
tura que a la estructura, en medio de una dinámica 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 práctica 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 máxi-
ma intensión de cualquier directivo deberí�a ser contribuir al forjamiento de 
la excelencia en la gestión institucional, la cual ayude a diferenciar a la orga-
nización educativa de otras, como tarea cotidiana que permita garantizar la 
cohesión y supervivencia de la universidad.
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En ese sentido, es lógico considerar la figura de los directivos universita-
rios dentro una dualidad que seccionan a un mismo ser en dos ámbitos 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 idóneo para crear y orientar 
correctamente los procesos que permitan construir una mejor universidad, 
y por ende, ayudar a concebir un mejor paí�s, un mejor mundo para todos. 
Es decir, observar a un profesional del más alto nivel, el cual tiene como uno 
de sus desafí�os 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 ámbito de acción de los directivos univer-
sitarios, para con ello poder comprender las habilidades requeridas por és-
tos para cumplir con sus obligaciones. Por consiguiente, el análisis de la glo-
balización o sus diferencias desde la perspectiva local, ayuda a comprender 
la dinámica del quehacer cotidiano de la instancia gerencial de las organiza-
ciones educativas como entes autónomos, en cuanto a toma de decisiones.

Ál respecto, Águilar en CIOIE (2016), sugiere que las habilidades sobre 
el desempeño 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 tecnologí�a ofrecida por la “performati-
vidad”, como solución normativa que instaura dentro de las organizaciones 
una cultura sobre el uso de reglamentos e instrumentos de medición basado 
en instrumentos de valor cientí�fico para la inspección 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 
organización en el momento preciso; es decir, el trabajo directivo orientado a 
medir la calidad del trabajo organizacional desempeñado, de forma puntual 
y general, en el cual se debe incluir la propia gestión de los directivos.

Es decir, el escenario de actuación de los directores dentro de las uni-
versidades, impone la habilidad de evaluación y autoevaluación de todos los 



20

Marlenis Ucrós, Edilma Frías, Deusenith Sánchez

aspectos inherentes a la actividad productiva, donde los aspectos de la vida 
universitaria deben ser sometidos a una constante revisión por parte de los 
miembros del consejo universitario; en ese sentido, la cultura normativa 
permite, además, organizar las capacidades profesionales como recurso ne-
cesario para estructurar la organización para que sea más eficaz y eficiente.

Gráfico 1. Á� mbito normativo universitario desde la perspectiva
de la performatividad
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Claro está, con la ayuda de reglamentos que permitan controlar el có-
digo normativo (lenguaje, forma de comunicación, etc.) usado en la cadena 
de dirección en la comunicación organizacional, el cual puede ocurrir en lí�-
neas multidireccionales, entre ejecutivos de un mismo rango y el resto de los 
miembros de la organización (en ambos sentidos), y en otro nivel se incluye 
las formas de interacción normativa con los públicos 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 gráfico 1.

Gracias a la gráfica presentada, se puede observar claramente la exis-
tencia de dos canales de comunicación e información 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 ám-
bito universitario donde actúan los ejecutivos académicos. En ese sentido, 
el primer canal es el representado por las lí�neas continuas cuyos extremos 
apuntan con flechas la dirección en dos sentidos de la comunicación orga-
nizacional, la cual se establece a través de la interrelación humana, la cual 
surge de forma natural y en el mismo momento que se funda la institución.

Es decir, el nacimiento de los canales de comunicación humana no depen-
den de la acción directiva, pero su fluidez y aprovechamiento para beneficio 
de la organización, sí� 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 interrelación se puede extraer información valiosa desde 
la cual los directivos pueden evaluar informalmente el comportamiento or-
ganizacional, y por ende el resultado de las acciones directivas pertinentes; 
claro está de forma profesional la acción gerencial evita recurrir a métodos 
subjetivos, y en ocasiones se debe avanzar en la interpretación de la informa-
ción recogida a través de estrategias de interpretación mucho más formales 
enmarcadas dentro de las ciencias agrupadas en el ejercicio de las relaciones 
institucionales y relaciones públicas.

En cuanto al segundo canal mostrado en el Gráfico 1, el cual es represen-
tado a través de una lí�nea punteada, es el de performatividad; a diferencia 
del primero, éste no nace de forma natural, y se diseña ajustado precisamen-
te a la necesidad de los directivos por obtener información precisa (con ma-
yor grado de objetividad) desde las distintas dependencias departamentales 
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que conforman la organización; porque la información veraz y sin sesgos, es 
el insumo requerido para la toma de decisiones correctas. En ese sentido, la 
existencia o no, forma, alcance y duración de este canal que nutre de infor-
mación a la cultura normativa y del conocimiento organizacional, dependerá 
directamente de la intención, capacidad de discernimiento cientí�fico y de las 
habilidades gerenciales del directivo en su más amplia variedad.

Continuando con esa explicación, se puede intuir claramente tres tipos 
de directivos, o mejor dicho, tres estilos de gerencia según 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 información con mayor grado de objetividad, para basar 
sus decisiones desde la información subjetiva ofrecida por el canal elemen-
tal de comunicación 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 evaluación del rendimiento 
de empleados.

Y, por otro lado, se concibe un segundo tipo de director que desecha las 
informaciones del canal de comunicación interpersonal y resuelve crear un 
canal de recopilación de datos normado, el cual se diseña ayudado por la 
ciencia, con el fin de obtener con mayor precisión conocimiento sobre los 
niveles de desempeño de las habilidades y competencias de los integrantes 
de la organización, incluyendo su propia participación y desempeño.

En ese sentido, la lógica apunta hacia elegir el estilo del segundo tipo 
de director, pero esa elección no significa en su totalidad el deber ser dentro 
de la práctica gerencial, pues, no serí�a del todo correcta, porque la mejor 
propuesta resultarí�a el sugerir un tercer estilo de director, el cual asuma las 
dos tendencias como herramientas útiles 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 información 
necesaria para el control y la gobernanza institucional.

Se puede agregar, que para este último estilo directivo, no solo se reque-
rirá de competencias académicas en la toma de decisiones, sino que se pon-
drán a prueba las habilidades humanas de los gerentes, al destacar la necesi-
dad de autocontrolar los aspectos psicológicos emocionales recurrentes en 
el manejo de la información, y en su desempeño por defender los intereses 
de la organización.
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Otro aspecto, observado desde el ámbito universitario, es que el direc-
tivo educativo no sólo debe lidiar con los aspectos de la comunicación 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 desempeño de construir 
vasos comunicantes entre la institución 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-
ción que permitan ponderar la realidad del desempeño institucional de cara 
a las demandas externas, como el responder a la dinámica del mercado local, 
a los intereses nacionales y a las influencias ejercitadas desde las instancias 
supranacionales; estas últimas (para el caso universitario) se ejercen a tra-
vés de organizaciones internacionales multilaterales de promoción y desa-
rrollo educativo.

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

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 aceptación de la institución superior por parte de 
la comunidad educativa nacional e internacional, porque el estar fuera de los 
escalafones, significarí�a 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 acción del 
directivo educativo.

Es decir que, a mayor grado de performatividad lograda, pues mejor po-
sicionada estará la imagen institucional frente al escenario normativo supra-
nacional planteado. En otras palabras, se está argumentando las existencia 
de dos canales de comunicación e información externos, tal cual como los 
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explicados a nivel institucional, los cuales igualmente actúan para medir y 
evaluar la gestión universitaria de forma. Sus resultados de aprobación o 
desaprobación, pues recaen sobre todo en las autoridades universitarias; es 
decir, la normativa supranacional es la usada para calificar y definir las ca-
racterí�sticas 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 ningún caso una flagrante intromisión en el tema de 
la autonomí�a universitaria, porque la influencia a la cual se refieren estas 
lí�neas describe un proceso sutil de asimilación voluntaria, producto de reco-
mendaciones modeladas para incentivar su replicación dentro de la dinámi-
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, según 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 actuación sumamente complejos, donde 
se exige al máximo sus habilidades intelectuales hasta el punto de impedí�r-
sele, en muchos casos, explotar su carácter humano; por ello, del directivo se 
espera un comportamiento ejemplar dentro de la cultura normativa interna 
y externa, porque está sometido al análisis subjetivo público sobre sus po-
tencialidades y desempeño.

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 organización educativa; porque es 
él quien tiene la responsabilidad de administrar la información provenien-
te desde los centros dominio ideológico impuestos dentro de las polí�ticas 
normativas de interacción internacional, para mediar, disuadir o repeler, las 
malas prácticas educativas y gerenciales consideradas nocivas para la esta-
bilidad institucional.

Dentro del rango de asimilación de ideas foráneas, 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 organización universi-
taria encontrar en el futuro soluciones idóneas a los problemas derivados 
dentro su entorno, aun cuando cese su existencia dentro de la organización; 
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 gestión que sea capaz de dar 
respuestas innovadoras a los dilemas educativos de formación individual de 
los hombres y mujeres en cuanto a la producción 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 institución capaz de absorber conocimiento para producir valor agrega-
do del mismo, el cual ayude a transformar el entorno. Si el nivel de innova-
ción en cuanto a la cultura normativa y gestión 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-
municación diseñada directamente por el consejo directivo, a lo interno y 
externo de la institución, lo cual le permitirí�a controlar el ciclo que puede di-
bujarse en forma circular, para representar un proceso de retroalimentación 
del aprendizaje normativo innovador, su asimilación y su transformación, 
del cual se pueden diseñar planes para su promoción, lo cual es responsabi-
lidad la dirección institucional.

En consecuencia, es conveniente retomar el tema de la globalización, y 
de alguna forma exponer una percepción coincidente a lo explicado hasta 
ahora, Vázquez en CIOIE (2016), sugiere que la gestión 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 tecnologí�as, la fuerza de la ideologí�a dominante del 
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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-
crático, por cuanto lo supone como efecto colateral de las prácticas de la fi-
losofí�a neoliberal, la cual impone estructuras de poder administrativo pira-
midales, de poca o nula flexibilidad en cuanto a los temas de participación en 
las decisiones corporativas, provocando efectos de deshumanización de la 
gestión universitaria, alejándolas de los principios democráticos.

Según el planteamiento descrito, los directivos universitarios deben te-
ner la suficiente destreza para gestar estrategias que le permitan contrarres-
tar los fenómenos derivados de los procesos de deshumanización provoca-
dos por el fenómeno de la globalización, con el fin de mantener instituciones 
universitarias basadas en la justicia social, la equidad y la participación de 
la comunidad, la cual incentive los principios de formación de ciudadanos 
responsables, autónomos y crí�ticos, y por ende reproducir a través del ta-
lento humano organizaciones productivas con las mismas caracterí�sticas de 
valores y principios democráticos.

Esta última afirmación 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 democrático el cual permita un 
estilo gerencial apalancado en el sentido de pertenencia y en la participación 
colectiva de los miembros de la organización. Claro está, 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 además 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 enseñan, sino que aprenden de sí� mismas y de su entorno. Lo impor-
tante de una directiva moderna implicarí�a, en todo caso, el ocupar mucho 
tiempo en la gestión del liderazgo y de procesos de cambio, el cual puede 
emplearse para desarrollar componentes indispensables para renovar con-
tinuamente la cultura organizacional, ajustándola acorde con las exigencias 
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del momento; donde la gestión del directivo tiene un rol fundamental en la 
construcción de un modelo eficiente de organización, con el propósito de 
alcanzar altos estándares de excelencia educativa.

Dentro de la interrelación institucional explicada, propia del contacto 
entre directivos y otras entidades, Leal, Ábadí�a, Illera y Forero (2016), coin-
ciden desde la perspectiva colombiana, con la existencia de agentes socia-
les e institucionales que influyen en la autonomí�a 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 educación superior como un bien público; (b) los gobiernos (na-
cional y regionales), los cuales contribuyen en la formación de polí�ticas pú-
blicas para fortalecer el desarrollo nacional, aparte de ser vigilantes del buen 
funcionamiento y calidad de las instituciones universitarias; (c) la sociedad 
civil, la 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 educación universitaria; y, (d) el sector productivo 
y financiero, el cual es importante, porque el mismo permite una vincula-
ción indirecta con la globalización económica, 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 participación en los mercados internos y externos.

Entonces, desde esa visión resulta trascendente el contexto de la ha-
bilidad autonómica del directivo universitario, por cuanto está sumergido 
dentro del laberinto conformado por las relaciones con esos cuatro agentes, 
los cuales tratan de tener poder de injerencia en las lí�neas 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-
cación superior y de sus instituciones, reduciendo con ello la capacidad de 
dirección de los ejecutivos académicos.

En consecuencia, puede suponerse que la capacidad de toma de deci-
siones de los directivos universitario está de cierta forma controlada, lo cual 
dibuja un panorama de actuación circunscrito a las circunstancias de las ten-
dencias económicas, sociales y polí�ticas 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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Aproximación al contexto de la realidad universitaria colombiana

Actualmente, existen en Colombia circunstancias especiales generadas 
luego de la consolidación de los acuerdos de paz; desde allí� 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 paí�s. En este senti-
do, el sector universitario enfrenta nuevos desafí�os, por cuanto esta llamado 
moralmente a participar y constituirse en el principal factor de promoción 
de desarrollo del paí�s, en una era postconflicto.

En esa misma lí�nea discursiva, UNC (2016), advierte sobre que el peor 
error para el sector universitario colombiano, serí�a el continuar “haciendo 
más de lo mismo en un paí�s 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 
especí�ficos 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 reconstrucción del 
tejido social nacional”. Y en segunda instancia, las propuestas de las ciencias 
en su conjunto, para abordar desde allí� 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, Ábadí�a, Illera 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 
educación superior, porque ese acontecimiento supone en sí� mismo un reto, 
por cuanto se hace necesario planificar en medio de una tendencia que ame-
rita la adecuación del desarrollo cientí�fico y tecnológico 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 gestión del conocimiento; los cuales vin-
culan la adecuación de la acción directiva con las exigencias del progreso de 
la ciencia y la tecnologí�a. Por ello, las instancias universitarias deben desa-
rrollar habilidades de negociación, con el fin de ostentar en su más alto nivel 
de dirección con talento humano capaz de ejercer altos niveles de interacción 
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con entidades gestoras del conocimiento, es decir, de los institutos y centros 
de investigación dependientes de las empresas del sector productivo.

En ese sentido, las habilidades de negociación son vistas como la capaci-
dad del directivo de lograr convenios y alianzas pertinentes para desarrollar 
una cultura del conocimiento acorde a un diálogo académico de alta comple-
jidad cientí�fica, en conjunción con todos los actores socio-productivos que 
se encuentren dentro y fuera del paí�s; especialmente, con las entidades pro-
ductoras del conocimiento que lideran el avance dinámico de la ciencia y la 
tecnológica, y su aplicación en innovaciones que marcan tendencia dentro 
del desarrollo general de la nación; es decir, no sólo en la producción econó-
mica, sino también en otras áreas como la medicina, la cultura, la ingenierí�a, 
por mencionar algunas áreas cientí�ficas 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 nación.

En cuanto a la actuación institucional del directivo, es preciso además 
que éste adquiera habilidades para manejar los procesos tecnológicos e in-
formativos que inciden directamente en la administración y la organización 
educativa. Es decir, adquirir el nivel de competencia idóneo para actuar so-
bre un escenario de altas exigencias sobre la productividad; lo cual exige por 
demás, el introducir medidas y mecanismos para el control administrativo 
del recurso y su oportuna rendición de cuentas transparentes, como práctica 
de una gestión sana y de acuerdo con los estándares normativos de probidad 
exigidos, por las leyes, la comunidad educativa y la sociedad misma.

En este sentido, la buena actuación directiva fortalecerí�a la imagen ins-
titucional de cara al resto de los actores sociales y productivos; porque su 
gestión, se centra con especial énfasis en alcanzar objetivos de superación 
dentro de los procesos de certificación de su capacidad y desempeño ad-
ministrativo. Claro está, que el éxito del directivo no sólo 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 cientí�fico, lo cual supone aparte 
del ingenio humano, el contar con recursos e infraestructura adecuada para 
afrontar los retos de la organización.

Por otro lado, paí�ses como Colombia, como ejemplo latinoamericano, ha 
mostrado avances sistémicos en cuanto a fortalecer sus programas educati-
vos afianzados en infraestructura tecnológica 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 acompañamiento a través de diversos contenidos di-
gitalizados, los cuales han traí�do consigo la exigencia de nuevas habilidades 
y competencias para todos los integrantes de las instituciones educativas de 
nivel superior.

Ál parecer, la era de las tecnologí�as de la información y comunicación 
(TIC), han iniciado una nueva era dentro del ámbito 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 según el criterio de MINEDUC (2016) citando a la UNESCO, se han estable-
cido nuevos estándares internacionales dentro de la formación de docentes 
para el uso de las tecnologí�as de la informática en los servicios educativos. 
Por lo tanto, han sugerido tres categorí�as para demostrar habilidades tecno-
lógicas: (1) nivel de exploradores: donde se incluyen a los profesionales que 
solo son capaces de ingresar y asimilar la información ofrecida en los dis-
tintos portales educativos; (2) nivel integrador, el cual reúne a los profesio-
nales docentes que son capaces de usar y enseñar los software educativos, 
y, finalmente (3) los innovadores, los cuales agrupan a aquellos educadores 
que son capaces de producir contenido para generar conocimiento en lí�nea 
para el aprendizaje para mejorar el talento humano de estudiantes noveles 
y profesionales.

Martí�nez en Árboleda y Rama (2013, p.13), al contrastar las habilidades 
tecnológicas de los educadores universitarios con los estudiantes, explica lo 
siguiente: “Siempre que se escriben algunas lí�neas sobre tecnologí�a y vir-
tualidad aplicadas a la educación, queda la sensación de que éstas son insu-
ficientes o corren el riesgo de caer muy rápidamente en una versión desac-
tualizada”, resaltando que la evolución de las tecnologí�as supera, por un lado, 
la capacidad de reposición de equipos de información y comunicación por 
parte de las universidades; y por el otro lado, la realidad donde la capacidad 
de conocimiento sobre nuevas tecnologí�as de los estudiantes superan en la 
mayorí�a 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 desempeño 
curricular universitario.

Otra realidad, obliga a plantear a la clase gerencial temas sobre el grado 
de participación 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 
nación influyente dentro de las economí�as del eje regional conformado por 
la zona caribeña en Suramérica, y desde esa perspectiva es natural observar 
que su gobierno tenga planes para aumentar su desarrollo social y económi-
co a través del fortalecimiento del talento humano.

Es decir, desde la acción universitaria se han anotado muchos aciertos en 
el área de desarrollo de la educación superior, pero a pesar de los progresos, 
los propios directores de universidades, han dejado claro que aún quedan 
muchos problemas por resolver, planteándose tanto para el gobierno como 
para las universidades algunos desafí�os, entre los que se encuentran: (a) fa-
cilitar estrategias para el aumento de las matrí�culas universitarias acorde 
a la demanda social y requerimiento productivo del paí�s; (b) fomentar un 
escenario de oportunidades de educación bajo los principios de equidad, ca-
lidad y pertinencia educativa y, (c) en el caso de las universidades públicas, 
contribuir para que la gestión y las finanzas sean adecuadas a las exigencias 
de la nación.

Todo lo explicado hasta este momento, redunda en pequeñas partes del 
problema planteado a raí�z 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 reconstrucción de la estabilidad nacional, ha comenzado 
precisamente a través del sector universitario, el cual ha propuesto como 
herramienta esencial la inclusión de la educación superior y la investigación 
en todos los campos, como tema importante en la era postacuerdos; porque 
la universidad puede consolidar los criterios necesarios para lograr la cohe-
sión social, el reconocimiento de las partes actuantes y la protección 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 consolidación de la identidad nacionalidad, sirviendo de 
cronista sociocultural de la historia nacional en todos sus rangos; (b) geren-
cia el conocimiento cientí�fico como un bien público y común, haciendo eco 
de este en todos los ámbitos de la nación; (c) sirve de articulador para la 
construcción de la unidad nacional; (d) ayuda a interpretar la simbologí�a del 
desarrollo local dentro del contexto global; contribuye al fortalecimiento de 
los principios democráticos; (f) fomenta la construcción permanente de con-
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sensos y acuerdos sociales y polí�ticos; (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 innovación, entre otras.

Es decir, los directivos universitarios están llamados a liderar todo lo 
concerniente a la educación e investigación; 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 generación de 
conocimiento y la circulación de este en los ámbitos nacional e internacional, 
a través de las redes establecidas por la comunidad académica mundial.

Estos últimos aspectos, puede ilustrase de la siguiente manera:

Gráfico 2. Gestión directiva universitaria en la era post-acuerdos
de paz en Colombia
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Seguidamente, para poder asimilar el contenido de la Gráfica 2, se han 
propuesto ocho verbos que definen las gerenciales del directivo universita-
rio frente a la situación nacional, de igual manera se han propuesto ocho 
resultados o consecuencias derivadas de la acción institucional como resul-
tado de un trabajo institucional bien cohesionado; en ese sentido, las flechas 
atadas al cí�rculo concéntrico que representa al directivo universitario, po-
drí�a apuntar a cualquiera de las esferas, multiplicando las potencialidades 
desprendidas de la gestión universitaria.

Para cerrar la idea, es posible dar un ejemplo, entonces: cuando obser-
vamos la flecha azul “INTERPRETÁ” apuntado hacia el cí�rculo “SIMBOLO-
GI�Á GLOBÁLIZÁCIO� N”, estamos en presencia de la habilidad de discernir 
qué deben poseer los directivos para desentrañar el panorama económico 
de la tendencia predominante en el mercado internacional, con el fin de 
orientar al contexto nacional sobre los pormenores de esta temática; pero, 
esa flecha azul descrita no es estática, rota en otra dirección y puede seña-
lar cualquiera de la otras alternativas para dar otro significado o interpre-
tación conceptual.

Es decir, es posible mover la misma flecha “INTERPRETÁ” para apuntar 
independientemente los cí�rculos contentivos de las acciones: principios de-
mocráticos, los consensos sociopolí�ticos, la unidad nacional, el conocimien-
to cientí�fico, así� sucesivamente; resaltando que, cada flecha podrá rotar a 
conveniencia hacia un lado u otro para poder seleccionar el resto de posibi-
lidades restantes, las cuales potencian e ilustran en teorí�a gran parte de la 
compleja dinámica sobre la contribución del sector profesional universitario 
a la paz y el desarrollo de los colombianos como nación.

Áhora bien, este gráfica no se construye por sí� sola, y al respecto los au-
tores Cancino y Vera (2017), citando a Bellei (2003), aseguran que bajo ese 
contexto, las polí�ticas 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 polí�ticas 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 gestión universitaria

Por lo general, las instituciones universitarias a través de la gestión de la 
actividad directiva despliegan un complejo contexto donde cobran vida múl-
tiples escenarios y procesos colectivos, en los cuales los directivos son quie-
nes mayormente proyectan las polí�ticas administrativas y educativas insti-
tucionales. En ese sentido, de forma natural las organizaciones de educación 
superior tienen como propósito el de satisfacer las necesidades intelectuales 
individuales de los estudiantes y de la sociedad donde está inmerso; en con-
secuencia, dentro de esta actividad educativa donde tiene vida diversos ac-
tores, pues, la cultura organizacional impone sus propias polí�ticas y dinámi-
cas sociales en cuanto al comportamiento de los miembros de la comunidad 
universitaria frente a las autoridades académicas; donde cada facción 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 sí� misma un uni-
verso único, con caracterí�sticas particulares que le dan personalidad orgáni-
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 gestión directiva; y en ocasiones, la 
interacción social interna descrita es tan intensa que logra rebasar la lí�nea 
impuesta por la normativa organizacional afectando el ambiente de trabajo 
en la institución universitaria.

En estos casos, sólo la habilidad de liderazgo del directivo puede conse-
guir la normalización de las relaciones para mantenerlas dentro del marco 
del diálogo capaz de mitigar la incertidumbre, elemento psicosocial presente 
en la relación entre grupos, y a la cual se le atribuye gran parte del peso de 
los conflictos originados por los antagonismos educativos, sociales o polí�-
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 acción (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 
gestión organizacional, depende esencialmente de la conducta y las decisio-
nes gerenciales del directivo, esto según Inciarte, Vera y Leal (2014, p.1112), 
al observar desde la “gerentopatí�a” que la mayorí�a de los directores comen-
ten el error de considerar a las instituciones de educación 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 distorsión contraproducente 
en la gestión directiva y el ví�nculo de los integrantes de la organización con 
el trabajo, el cual exige su máximo desempeño.

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 sólo un conjunto de documentos legales propuestos por las 
normas legales y administrativas que le dan a una universidad personalidad 
jurí�dica y, en la cual existe un actor llamado director que posee todos los 
poderes terrenales para ordenar cuál o qué cosa se hace para producir re-
sultados; puesto que, la realidad mostrada por estos autores apunta a que 
esa persona jurí�dica “no tiene vida propia”, porque la misma depende de las 
personas que coexisten dentro de la universidad. Es por ello, que la gestión 
directiva, debe considerar a cada miembro de la organización como un po-
tencial aliado que lo ayudará a consolidar las tareas necesarias para alcan-
zar las metas institucionales; y esta visión, es la que permite observar a los 
empleados como personas colaborativas y no como máquinas que producen 
bajo cualquier condición impuesta.

Por su parte, Madrigal, Baltazar, Franco y otros (2016) al describir los 
procesos actuales de universalización 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 dinámica de su propia organización; 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 ámbitos internos 
y externos.

Desde ese contexto, los directores deben valorizar cada proceso, sea cul-
tural, social, administrativo, polí�tico, 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 acción de una cultura organizacional inclusiva, 
con puertas abiertas a la cultura del conocimiento, la cual a su vez, demanda 
preparación 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 producción.

Otro enfoque, sugiere a los directores universitarios el poseer habilida-
des para diseñar modelos de institución superior acordes con el desarro-
llo endógeno 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 tecnológicas im-
primidas desde las instancias globalizadoras que se han descrito acá 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 explicación, puede entenderse como una acción de la gestión institu-
cional de las universidades aguas afuera; pero la lógica indica que la misma 
definición puede sustentar de igual forma el deber ser del comportamiento 
organizacional a lo interno de las entidades de educación superior; por esa 
razón, la cultura universitaria construida desde la habilidad de sensibilidad 
humana de los directores, puede producir procesos de influencias desde el 
corazón 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 sólo con el hombre y la mujer, sino también con el medio am-
biente; todo ello como parte del decálogo 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 reflexión de CIM-
TED (2017), con el fin de entender de su explicación la importancia de la ges-
tión del conocimiento dentro del ámbito académico, allí� hacen un alto, para 
destacar lo necesario de propiciar a lo interno de la institución universitaria 
una cultura organizacional que estimule constantemente en los profesiona-
les de la educación la búsqueda decidida del crecimiento de sus habilidades 
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expertas, tanto por ví�a de la educación formal y, a través del autoaprendizaje 
como efecto del análisis 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 evaluación de los conocimientos, destrezas y actitudes del equipo de tra-
bajo; claro está, visto como un proceso necesario para ayudar a canalizar los 
procesos de enseñanzaaprendizaje continuo; destacando que, a través de la 
evaluación es posible que el directivo pueda obtener información necesaria 
para determinar su propio potencial y las habilidades del resto del personal 
que conforma el equipo profesional de la organización. En ese sentido, por 
lo general la evaluación 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 organización productiva que buscan mantener la excelencia.

Por consiguiente, todo proceso educativo de mejoramiento profesional 
sobre las competencias e innovación de los distintos puestos ejecutivos, al 
igual que el uso de los recursos en la planeación, implementación y evalua-
ción del proceso de formación del recurso humano, merece del acompaña-
miento de los directivos, porque de estos eventos logra información valiosa 
para reflexionar sobre la distribución de responsabilidades entre los profe-
sionales más destacados; una práctica que deberí�a ser común 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 globalización, y su carácter institucional la obliga a formar 
en todos sus ámbitos a sus directivos, con el fin de prepararlos para reali-
zar interrelaciones de negociación, vinculación y gestión con otras entida-
des culturales, con estilos gerenciales, formas de pensar y comportamientos 
sociales quizás distintos. Es por este detalle que, Madrigal, Baltazar, Franco 
y otros (2016, p. 14), insisten que tanto los directivos, empresarios, lí�deres, 
gerentes, administradores y todos aquellos personajes que interactúen con 
sus similares de otras organizaciones y paí�ses, tendrán 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 allí�, las capacidades gerenciales exigen a nivel personal lo si-
guiente: aprender a convivir, implica alcanzar un nivel de información idó-
neo sobre las costumbres y estilos gerenciales de la cultura con la cual se 
tendrá contacto, con la finalidad de ayudar a establecer lazos de confianza 
y entendimiento; en ese sentido esto representarí�a la primera instancia de 
autoaprendizaje, es decir la búsqueda voluntaria de información pertinente 
que permita al directivo insertarse en la nueva sociedad.

Una segunda instancia, se llevarí�a a cabo consumado el contacto inter-
cultural, momento en el cual el directivo universitario puede recibir una ma-
yor carga de información relativa a las formas de construcción de la negocia-
ción, la cooperación 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, estarí�a representada por la expresión “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 
gestión directiva. Este punto, indica además la necesidad de entender la res-
ponsabilidad del director frente a originar cambios para lograr la eficiencia 
organizacional a través de fórmulas productivas mucho más actualizadas y 
amigables, mucho más humanas y acordes con la protección 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 sabidurí�a del directivo competente, capaz de educar a los inte-
grantes de su propia organización, 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 enseñar a la organización a conocer y aprender, al 
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tiempo que desaprende viejos hábitos que generan barreras culturales en la 
interacción 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 diferenciación de procesos; (2) capacidad para establecer com-
paraciones interculturales; (3) capacidad de reconocer al otro; (4) capacidad 
de comunicación pluricultural; (5) capacidad de generar conocimiento; (6) 
capacidad de auto-observación; (7) capacidad de cooperación; (8) capacidad 
de asimilación y, (9) capacidad de evaluación y diagnóstico, 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 globalización, 
y a la internacionalización. Áunque, se debe hacer la aclaratoria que estas 
listas de propuestas señaladas en el contexto global, pueden replicarse de 
forma natural internamente en la organización, con el fin de reforzar la ca-
pacidad del equipo que acompaña al director para dar como resultado el for-
talecimiento del desempeño productivo institucional, lo cual redundarí�a en 
propiciar la consolidación 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 gráfico 3.

De este modo, se estarí�a dibujando el preámbulo que permitirí�a al direc-
tivo universitario establecer una percepción sobre la realidad organizacional 
a través de la comparación con otras organizaciones semejantes, o frente a 
las actividades propias de sus funciones laborales contrastada a través de 
las experiencias compartidas con otros directores foráneos, en cuanto a las 
diversas maneras de negociación, de cooperación entre organizaciones cul-
turalmente distintas, de impartir aprendizaje, de asimilar conocimiento y de 
compartir las experiencias adquiridas de los procesos. Sólo se deberí�a 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.

Lógicamente, lo expuesto redundarí�a en el fortalecimiento institucional, 
para alcanzar un mayor desempeño en las actividades generales de las uni-
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versidades; al tiempo que, se construyen redes de cooperación 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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Aún 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 así�, un difí�cil reto por contribuir a 
los aportes teóricos 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 cómo el término habilidades 
se considera sinónimo de capacidades y competencias, constituyéndose un 
error recurrente dentro de distintas tesis.

En ese sentido, y sin ánimos de herir susceptibilidades, se intentará 
mostrar la recopilación de los aspectos relevantes a la información pertinen-
te de autores que han logrado coincidir en criterios, y nos apoyaremos en sus 
conocimientos para establecer una lí�nea 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 interpretación 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-
mación 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 sí� 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 

Capítulo 2

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

universitaria
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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 económicos. 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 definición identifican cinco habili-
dades básicas para el directivo o directiva: liderazgo, saber guiar, motivación, 
influencia interpersonal y coordinación.

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 asoció el término habilidad 
directiva, desde la interpretación de las relaciones humanas; atribuyendo 
naturalmente una función directiva fundada “con personas y para las perso-
nas”; dando valor importante a la combinación del conocimiento con la astu-
cia, como elementos requeridos dentro del perfil de un directivo eficiente. En 
esta ocasión, logró identificar varios sinónimos para el concepto habilidad, 
asociándolo a otras definiciones como talento, arte, aptitud, pericia, maes-
trí�a, 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 desempeño profesional. En ese senti-
do, queda claro que resulta indispensable también el someter los directivos 
a un continuo proceso de formación; puesto que de ello depende el hecho de 
dirigir bien a una organización, 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, deberá desarrollar una aguda “habi-
lidad de conceptualización” la cual le permitirá observar los procesos bajo 
su cargo en forma de modelos, marcos referenciales e influencia de diversas 
variables, es decir esta habilidad le permitirá extender la mirada hacia el 
futuro para levantar y ejecutar planes a largo plazo. Describen, además, el 
concepto de habilidad formulado por Gordon (1997): esta es “...la destreza 
básica para seguir los pasos del proceso de toma de decisiones racional”, en 
el cual se agregan otros procesos intervinientes como el análisis crí�tico, defi-
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nición de estrategias, declaración de objetivos, selección de métodos, forma 
de producir, entre otras.

Y desde el aporte de estas definiciones descritas, suma la explicación 
de dos habilidades esenciales para el directivo: (a) habilidad de ser lí�der, la 
cual le ayudará a establecer mecanismos de comunicación con las personas 
que dirige, con el fin de nutrirse de la información 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 investigación, 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 sí� misma”. En ese sen-
tido, declaran la presencia de una variedad de caracterí�sticas 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-
peño y comportamiento del grupo de trabajo bajo la dirección y control del 
director y, (b) éstas ayudan al directivo y a su equipo de trabajo a mejorar 
(a través de la práctica) o limitar las habilidades, en función de demostrar 
su desempeño productivo. Desde estas apreciaciones, propone como ejem-
plo diez habilidades básicas directivas para lograr la eficiencia: (1) habilidad 
de comunicación, 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 resolución de conflictos; (5) habilidad para motivar a los 
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demás; (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 producción.

Otra idea sobre las habilidades gerenciales, es la asumida por Frí�as, 
Sánchez y Ucrós (2009), estos autores asumen el concepto propuesto por 
Robbins (1999), el cual entiende a las habilidades gerenciales como la inte-
gración de un grupo de competencias y conocimientos personales necesa-
rios para realizar las actividades de administración y liderazgo, propios de la 
función gerencial; porque, en este caso, consideran que los directivos en su 
nivel de actuación deben poseer necesariamente las siguientes habilidades: 
autoestima, participación, desempeño 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 
Frí�as, Sánchez y Ucrós (2009), que las entidades de Educación Superior pue-
den sobrevivir cuando hacen un uso eficiente de los recursos con el fin de 
generar valor para sí� mismas y para la sociedad a la cual se deben, y esto sólo 
es posible, si asumen la obligación 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 básicas para lograr el éxito de la gestión institu-
cional; para ello deben adquirir varias cualidades personales básicas si pre-
tende que su trabajo le brinde satisfacción y estí�mulo, 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 analí�tica para entender la naturaleza de los problemas, y (d) 
habilidad para tomar decisiones por consenso, lo cual ayuda a la integración 
de las fuerzas internas de la organización.

Desde esa visión, implica la responsabilidad del directivo de enfocar sus 
esfuerzos en la materialización de los objetivos institucionales y, para ello, 
debe conocer y comprender su propias habilidades y del equipo humano que 
lo acompaña; porque de esto depende alcanzar el entendimiento sobre lo 
que se espera de él y por qué, con qué patrón se le medirá y cómo. En este 
caso, Frí�as, Sánchez y Ucrós, (2009) citando ahora a Koontz (2004), quien 
habla de considerar como las habilidades gerenciales como parte del cono-
cimiento, y las divide en tres ámbitos como aporte: (a) Habilidades técnicas, 
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Gráfico 4. Revisión conceptual sobre el término habilidades gerenciales



48

Marlenis Ucrós, Edilma Frías, Deusenith Sánchez

son todas aquellas que involucran el conocimiento y la experiencia, para el 
uso de herramientas propias del cargo o área a su cargo. (b) Habilidades hu-
manas, asociadas con la destreza para interactuar con otras personas, desde 
donde nacen otras habilidades como la cooperación e intercambio de ideas 
para mejorar los procesos productivos, por mencionar sólo dos de ellas. (c) 
Habilidades conceptuales, las cuales le permiten al directivo relacionar ideas 
para la formulación abstracta de nuevas definiciones que le permitan buscar 
de forma creativa la solución a problemas. En consecuencia, para resumir los  
aspectos más relevantes de lo dicho observe el gráfico 4.

Ál observar esa última gráfica, es importante hacer la salvedad que la 
misma no corresponde a todas las concepciones existentes sobre la defini-
ción de las habilidades, como tampoco se pretende expresar que su conteni-
do es el más relevante, porque se está lejos de esa presunción. Mejor dicho, la 
ilustración es sólo el producto de una consulta realizada a cien bibliografí�as 
que hacen alusión al tema, y como método solo se seleccionaron las que de 
alguna forma definen directamente el concepto objeto de esta explicación.

Integración de propuestas sobre las habilidades gerenciales

Desde la observación de la gráfica 4, es posible resaltar algunos aspectos 
de las habilidades encontradas durante la revisión de autores, con el fin de 
construir un concepto propio más adelante. El primer detalle, el cual llama la 
atención, es la coincidencia sobre que las habilidades en directores universi-
tarios puede ser producto de un proceso epistémico, atribuible a las caracte-
rí�sticas y preparación académica particular sobre las competencias de este 
tipo de ejecutivos, lo cual los diferencia de otros estilos de dirección; es decir, 
los decanos, vicedecanos, rectores y directores universitarios, por su edu-
cación especializada, están por lo general, en mejor condición para asumir 
un comportamiento de exploración constante en búsqueda 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-
gación formal; es decir, están motivados a observar todos los aspectos de la 
gestión institucional desde una perspectiva cientí�fica, lo cual los diferencia 
del resto de la gama de profesionales de la administración.

Sin embargo, los sujetos como los directores universitarios no escapan a 
los aspectos básicos de la teorí�a, 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 fí�sicas (de esta 
última sólo se dirá sobre la necesidad de gozar de buena salud), como bases 
para construir al decálogo de actuación 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 pequeños que van desde 
la elección del atuendo que lucirá durante el dí�a de trabajo hasta la forma 
como se comporta y expresa cuando se dirige a otras personas en cuanto 
al trabajo propia mente dicho; allí� se puede incluir, la manera como cumple 
con sus obligaciones profesionales; el cómo 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 cómo debe ejecutar las negociaciones 
y presentar los resultados desde el marco jurí�dico, 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 institución.

Hasta ahora, la creencia sobre la forma de desarrollar las habilidades 
personales, están 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 organización. Como referencia, se 
pueden proponer algunas habilidades personales básicas que deben desa-
rrollar todo directivo o directiva dentro de las universidades: liderazgo, len-
guaje y comunicación, negociación, autoevaluación, autocontrol, interacción 
social-pluricultural, coordinación, trabajo en equipo, toma de decisiones por 
consenso, formulación de ideas, comportamiento ético y moral, desempeño 
autónomo, empatí�a y asertividad, innovación y adaptación al cambio, como 
las más destacadas.

Por otra parte, las habilidades técnicas estarán 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 tecnologí�as de 
la comunicación e información, representan un reto para los ejecutivos uni-
versitarios, por cuanto deben aumentar la calidad de lo que hacen en su vida 
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profesional, apalancados desde el constante mejoramiento y adquisición de 
nuevas destrezas; obligados por los continuos avances de las ciencias y las 
herramientas tecnológicas.

Es decir, a nivel de las habilidades técnicas los directivos universitarios 
ponen de relieve la necesidad de centrar sus destrezas en el uso tecnológico 
para hacer más operativas las gestión de la información y el conocimien-
to, que le permita precisar los pormenores de lo que sucede en todos los 
ámbitos de la organización; es decir, sobre los temas de manejo de la finan-
ciación, captación y gestión 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 tecnologí�as, pues, 
en esa misma medida el trabajo de estar informado para tomar decisiones 
correctas se hará más fácil; y de cierta forma el ejecutivo logrará alcanzar la 
independencia necesaria para tener acceso a la información requerida sin 
filtros y de una forma más objetiva para determinar el mejor manejo de los 
recursos institucionales.

Desde este punto vista, las habilidades técnicas pueden suponerse en-
tonces como el buen desempeño en el trabajo, mostrando maestrí�a 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, prácticas, observación, comparación y evaluación, 
para poder valorar el grado de aceptación sobre el trabajo desempeñado 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 planificación 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 profesión 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 más eficiente.

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

Por esa razón, se explica como un proceso de desarrollo de habilidades 
basado en procesos epistémicos producidos desde la propias necesidades 
de los directivos académicos por saber más; es decir, los ejecutivos univer-
sitarios desde su perspectiva cientí�fica 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-
cepción sobre la imagen de prestigio que lo haga merecedor del respecto 
necesario, para lograr una posición de liderazgo que le permita alcanzar sus 
propias metas y los objetivos de la institución. 

Aproximación al concepto de habilidades gerenciales

Con la ayuda de la Gráfica 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 definición. Ál revisar, cada una de 
las ideas se evidenció 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-económica y la necesidad de aprendizaje especializado, se ge-
nera la ecuación que da como resultado el desarrollo de destrezas; y desde 
allí�, se comprenden dos situaciones, una la propiedad educativa de implan-
tar nuevas habilidades laborales al sujeto, y por la otra la práctica 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 ámbito laboral.
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Otro hallazgo, en cuanto a esta observación 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 más talentosos que otros; y desde esa per-
cepción 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 teorí�a que el éxito o el fracaso de la gerencia organizacional, de-
pende directamente de las habilidades desarrolladas por la clase directiva.

Ánte esa exposición, Whetten y Cameron (2011), difieren del resto limi-
tándose 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 cápsulas de conocimiento 
a través de la enseñanza, desde un individuo con habilidades a otro que no 
las posee; puede entonces, desde ese escenario visualizarse la situación don-
de las personas con mayor experiencia, son quienes guí�an al resto de la orga-
nización 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 sinónimo de capacidad; sino más bien, parte del 
significado que explica a la habilidad como destreza, experiencia, práctica, 
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 sensación de su sinonimia; pero igualmente a la luz de esas mismas ideas, 
surgen claras diferencias que ayudan a precisar que se está delante de dos 
términos distintos que tratan de explicar dos facetas psicológicas sobre el 
comportamiento de la inteligencia humana, con lo cual se está de acuerdo 
desde estas lí�neas. En todo caso, queda en evidencia que, las habilidades de-
penden ampliamente de las capacidades intelectuales relacionadas con la 
asimilación 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.

Áhora bien, luego de la confrontación de los criterios expuestos, ha sido 
inevitable el sentir afinidad con los argumento dispensados por Whetten y 
Cameron (2011), quienes hacen una amplia descripción de las habilidades 
en directivos, y han traí�do 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; además, 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 sinónimas de talento, 
saber, ingenio, destreza, arte, maestrí�a 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 educación superior. Es decir, for-
man parte de la conducta de un lí�der ejecutivo inteligente, creativo, analí�tico 
y comunicativo, el cual es capaz de lograr tomar decisiones asertivas a través 
del conceso de todos los actores intervinientes en la gestión, con el fin de 
conseguir guiar a los integrantes de la organización en una sola dirección 
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; destacándose 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 práctico 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 gráfica 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 definición aplicada al mundo laboral puede apreciarse 
como limitada, pero al igual que otros esfuerzos intelectuales tiende a cen-
trar su atención en la potencialidad del individuo; no sólo para explicar su 
proceso de aprender a vivir la vida, sino también para desplegar su interés 
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Gráfico 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 está, haciendo uso del ingenio, como despliegue de su me-
jor herramienta. Esta idea, es recogida desde Inciarte y Villalobos (2014), 
cuyo prólogo 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 ámbito de actuación.
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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 práctica rutina-
ria vigoriza su habilidad fí�sica; es decir, a mayor ejercicio de las actividades 
profesionales, pues mayor serán las capacidades cognoscitivas adquiridas 
para resolver las vicisitudes surgidas en el cumplimiento de las funciones. 
En caso contrario, la falta de práctica afecta negativamente la capacidad de 
aportar una respuesta eficiente que ayude a la organización, porque se limi-
ta la habilidad de pensar. Esto explica, la importancia de acuñar 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-
titución a mejorar las ideas sobre cómo optimizar los procesos del trabajo 
profesional.

De forma contraria, Bonifaz (2012), cree que “la capacidad tiene lí�mi-
tes”, y describe este fenómeno como barreras autoimpuestas por el indivi-
duo, quien por lo general aporta tan sólo 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. Ál parecer, 
cualquier excusa personal activa esta barrera que limita el nivel de actuación 
laboral, y en el caso de los profesionales indica la falta de deseo de supera-
ción; un problema en el individuo que según 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 organización a través de la capacita-
ción y el adiestramiento; ambas formas de educación son importantes para 
superar los efectos que repercuten de manera negativa en los procesos pro-
ductivos; en este caso puede mencionar algunos de los sí�ntomas cuando las 
capacidades gerenciales son limitadas, la lista es la siguiente: falta de una 
adecuada planeación organizacional; incumplimiento de objetivos y metas; 
desmotivación en los miembros de la organización; deterioro de las relacio-
nes interpersonales; baja productividad y alta rotación 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 planeación de las 
actividades de capacitación y adiestramiento requeridas para tales fines; por 
ello, citando a Boyatzis (1982), Cervone (1997) y Spencer y Spencer (1993): 
existe la percepción sobre que las personas con mayor autoconocimiento de 
sus capacidades, son sujetos más saludables y se desempeñan laboralmente 
mejor, inclusive los directivos son más 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 combinación 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 (fí�sicamente y mentalmente) de realizar una tarea; en 
contraposición con las habilidades, las cuales serí�an la forma de hacer las 
cosas con mayor o menor precisión.

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 acción de pensar para actuar acorde a lo requerido; dando 
a entender que las capacidades no sólo son consecuencia del conocimiento 
retenido en la mente del sujeto, sino que dependen igualmente de la condi-
ción 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 pensar y el actuar; la capacidad como 
efecto de la libertad individual, como producto del aprendizaje de una com-
binación de funciones que las personas pueden obtener desde el ámbito so-
cial, para lograr aplicarlas en su esfuerzo de vivir y de alcanzar las metas que 
se propongan. Desde esta visión, 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 más y mejor a la producción; lo cual concuerda con las distintas expli-
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caciones aportadas por los otros autores, para la interpretación pragmática 
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 aún más sobre 
una definición que logre concentrar un mayor consenso; corresponde en-
tonces hacer una proposición partiendo desde las aseveraciones acá 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 fí�sicas, 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 gestión eficiente del conocimiento en las organizaciones 
de educación superior.

En ese sentido, las capacidades al igual que las habilidades directivas 
como atributos humanos adquiridos, requieren de inversión y, deben forta-

Gráfico 6. Proceso de desarrollo de las capacidades gerenciales
de directivos(as) en instituciones universitarias
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lecerse a través de la capacitación y el entrenamiento continuo, para evitar 
con ello el ponerle lí�mites o barreras al desempeño gerencial. Para compren-
der la definición propuesta, observe el gráfico 6,

Ideas sobre las competencias gerenciales

Hasta ahora, se han formulado una serie de criterios que dan paso a la 
explicación de las competencias, como el resultado de la mezcla entre co-
nocimiento y habilidades humanas; desde esa premisa, se hace muy difí�cil 
creer que alguno de estos tres elementos pueda estar ausente en la fórmula 
que construye el éxito de la gestión directiva, o del progreso coherente de 
cualquier trabajo dado dentro de una organización. 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 administración de la 
operación diaria de cada una de las dependencias institucionales; esto inclu-
ye, un proceso de identificación de los métodos claves para la producción, la 
distribución de responsabilidades, los indicadores de evaluación del desem-
peño y la estandarización de los mismos, con el propósito de mantener bajo 
control cada uno de los puestos de trabajo; y mejor aún, tener la posibilidad 
de perfeccionar continuamente el rendimiento general de la organización.

Entonces, desde esa óptica, 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 división ge-
rencial requeridas por las dependencias de educación superior; por ello, se 
vuelve más o menos importante la interpretación de las distintas instancias 
directivas dibujadas en el organigrama institucional. Lo fundamental de las 
competencias, es que permite construir niveles de dirección basado en la 
especialización de sus ejecutivos.

Como respaldo a lo dicho, Gracia, Suárez, Martí�n y Garcí�a (2016, p. 414), 
afirman que las competencias son “...una combinación dinámica de conoci-
miento, comprensión, 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”. Ádemás, apoyan la tesis de Cano Garcí�a, sobre que las competencias se 
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dividen en dos grupos: (a) uno de definición débil, el cual sólo reconoce el 
conocimiento simple de saber hacer, estar o aplicar un conjunto de tareas; 
y (b) uno más 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-
lación. Dentro de esa división, reconocen como caracterí�sticas subyacentes: 
el conocimiento especí�fico y genérico, los motivos, los rasgos, las autoimáge-
nes, los roles sociales y las habilidades humanas.

También, proponen diez áreas 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 comunicación 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 organización como un conjunto 
de procesos sistémicos. (4) Competencias de organización: son aquellas que 
demuestran conocimiento y liderazgo en el manejo de recursos humanos, 
materiales, financieros y tecnológicos. (5) Competencias estratégicas: es el 
talento y conocimiento adecuado para la evaluación de problemas y la apli-
cación del razonamiento lógico 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 dónde, cuándo y 
cómo se requiere aumentar el conocimiento, habilidades, actitudes o valo-
res, usando métodos de adiestramiento con el propósito de generar cambios 
en el comportamiento organizacional. (8) Competencias de fortaleza perso-
nal: son de í�ndole emocional e interpersonal no identificables en las áreas 
anteriores, y las cuales sólo pueden ser explicadas a través de la definición 
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 producción. (10) Competencias de responsabilidad: son aque-
llas que proporcionan comportamiento ético y moral a la organización, con 
el propósito de brindar beneficios adicionales a la sociedad donde tienen 
actividad productiva.

Por otra parte, Állen (2007), para construir su concepto de competen-
cias, partió desde la definición 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-
mún, describe a las competencias como aquellas caracterí�sticas de la perso-
nalidad que llevan a la persona a lograr un performance superior para alcan-
zar el éxito. Ádemás, señala tres métodos para desarrollar las competencias: 
el primero, debe ser guiado por procesos de capacitación y adiestramiento 
en el propio ámbito laboral; el segundo es asumido por el propio sujeto de 
forma personal, a través de la educación formal fuera del ámbito laboral y; 
el ultimo, es el autodesarrollo de competencias, logrado a través de técnicas 
de autoaprendizaje.

Pero, en Állen (2008) se reafirma el término competencia haciendo 
alusión a las caracterí�sticas de la personalidad, con la salvedad que en esta 
oportunidad se ve obligada a diferenciar el uso de la definición de “compe-
tencias” del concepto “conocimientos”, a su consideración resulta demasiado 
recurrente la confusión 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 caracterí�sticas según la misión, visión, valores y 
planes estratégicos de la organización; además, sirven para determinar el 
comportamiento profesional, en cuanto al desempeño exitoso de activida-
des en un puesto de trabajo. Por el otro lado, el conocimiento se evalúa y 
desarrolla de forma diferente que las competencias, este por lo general es 
mayormente formado fuera del ámbito laboral, y el mismo se logra adquirir 
bajo la exclusiva decisión de los individuos, con el propósito de alcanzar me-
tas personales de desarrollo profesional que le proporcionen un mejor estilo 
de vida.

Otra visión, es la de Parra (2003), en cuanto a las competencia dice que 
“el concepto más 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 actuación idónea 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 crí�tica a la inter-
pretación de concepto, y hace una lista de cuatro aspectos a resolver para 
tener una mejor noción del significado, uno de ellos es el uso de la palabra 
“idoneidad” dentro de la definición 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 concepción funcionalista del contexto, el cual reduce la 
descripción a un caso particular, en vez de centrar la conceptualización en un 
tipo ideal y universal.

En cuanto al tercer aspecto a resolver, es el de tomar partido entre la vi-
sión de “...competencia de Chomsky como un conocimiento que actúa de ca-
rácter innato, en contradicción con Vigostky, que la identifica con capacida-
des psicológicas”, las cuales a su vez son resultado del aprendizaje derivado 
de las relaciones socioculturales individuales de cada individuo. Y un último 
aspecto, la falta de inclusión en la definición de competencias dentro de las 
tres relaciones teóricas 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 definición.

Usando esa misma lí�nea discursiva, Ándrade (2008) coincide en muchos 
aspectos con Parra (2003), y llama la atención 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 más que un saber hacer 
en el trabajo, por cuanto, también actúan en ellas los rasgos de la persona-
lidad: compromiso, inteligencia emocional, conocimiento, motivación hacia 
el trabajo, actitud y aptitud para hacer las cosas bien, entre otros factores 
psicológicos.

Desde otro punto de vista, Áristimuño, Guaita y Rodrí�guez (2008), ex-
plican que las competencias pueden definir el estilo de gestión en las insti-
tuciones de educación superior, e influyen en el comportamiento directivo 
para determinar el éxito o el fracaso de la misión organizacional. En este 
sentido, la gestión gerencial puede estar determinada por las competencias, 
las cuales manejan la carga de conocimiento especializado en su área 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 tecnológicas actualizadas que le per-
mitan a la institución competir dentro del mercado de la enseñanza superior.
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Lo anteriormente planteado, lleva a Áristimuño, Guaita y Rodrí�guez 
(2008), a apoyar la idea propuesta por Spencer y Spencer citados por Rodrí�-
guez (2006), donde se señala que las competencias son compuestas por ca-
racterí�sticas personales con origen en la motivación y, asociadas a los rasgos 
manifiestos en el carácter humano, en sus actitudes, compromiso, valores, 
autoestima, capacidades cognitivas, conducta social, como parte de los fac-
tores psicológicos que pueden ser evaluados para distinguir el desempeño 
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 discusión fuese poca cosa, se suma desde otra perspectiva 
la propuesta de Gallego, Gámiz y Gutiérrez (2010), y traen a colación la idea 
de la “competencia digital” como otro elemento importante en la descripción 
del perfil directivo universitario. Esta competencia, nace como necesidad de 
responder al uso habitual de los recursos informáticos disponibles para en-
frentar de forma eficiente problemas organizacionales reales. Por ello, creen 
que la inclusión de los avances tecnológicos computacionales, han sumado 
un mayor peso a los requerimientos intelectuales para la gestión directiva.

Desde este criterio, las mismas tecnologí�as promueven nuevos compor-
tamientos administrativos de todo tipo, al posibilitar el levantamiento de 
una tendencia a la constante evaluación de la innovación (lo que implica una 
incesante actualización) para determinar su utilidad práctica en los proce-
sos de desarrollo y control institucional. Desde esta perspectiva, las compe-
tencias que determinan el comportamiento directivo, ya no están basadas 
enteramente en las influencias psicosociales del individuo, sino que son em-
pujadas también desde la necesidad de formación y uso de las tecnologí�as, 
como elementos adicionales para mejorar el desempeño profesional.

Ál confrontar cada una de las propuestas, se observó que cuatro de los 
seis autores citados coinciden al explicar este concepto; y observan las com-
petencias como rasgos psicológicos caracterí�sticos 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 gestión institucional; superándose a 
sí� mismos con el único propósito de alcanzar el éxito. En ese sentido, el cono-
cimiento especializado, resulta un factor importante pero no determinante, 
por cuanto éste por sí� mismo no es suficiente para que un sujeto pueda en-
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frentar los retos gerenciales; es decir, los factores psicológicos como la moti-
vación, 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 Áristimuño, Guaita 
y Rodrí�guez (2008), por cuanto formulan sus argumentos basados dentro de 
la dinámica de la educación universitaria; además, observan de forma lógica 
a las competencias gerenciales como el agente responsable que define el es-
tilo de gestión 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 tendrí�a 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 contribución a la definición de 
competencias desde la percepción personal de quien subscribe este escrito, 
esperando sea lo suficiente claro para avanzar en la dirección correcta. Sin 
más preámbulos, se entiende a las competencias gerenciales del directivo(a) 
universitario: como la articulación entre el talento humano, el conocimien-
to, la motivación y el compromiso, como atributos adecuados para afrontar 
la gestión de procesos complejos en la producción de bienes y servicios. Es 
decir, las competencias son el estado dinámico del comportamiento humano 
que reúne los factores psicológicos 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 gráfico 7 en la página siguiente.

Elementos para la construcción del perfil de los directivos(as) en las 
instituciones de educación superior

En cada ocasión, 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 imágenes no se omiten y, a veces vienen acompañadas, 
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Gráfico 7. Proceso de construcción del perfil del directivo(a)
en instituciones universitarias bajo las competencias gerenciales

de forma recurrente, con la sensación sobre que todos saben cuáles son las 
funciones y responsabilidades de estos actores gerenciales. Por lo menos, las 
personas podrán vincularlos con tres de sus roles fundamentales: la docen-
cia, la investigación y la gestión del conocimiento organizacional, como tres 
grandes ejes de actuación 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 contará con una mayor cola-
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boración de recursos humanos necesarios para la ejecución del propósito 
organizacional, lo cual permite establecer a priori los siguientes requeri-
mientos o habilidades contenidos en la figura de un ejecutivo de institucio-
nes de educación superior: (a) los cargos directivos en las universidades 
deben ser ocupados por profesionales académicos de alto nivel intelectual, 
con amplia experiencia en la gestión en la educación; (b) los directivos en las 
universidades, deben poseer las caracterí�sticas de un liderazgo académico 
fuerte, dentro de la institución que rigen y en la comunidad que comprende 
su entorno social, porque se supone, son promotores de la innovación 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 
tecnologí�as de la comunicación e información (TIC), como herramienta para 
incrementar su desempeño, lo que exige de ellos una constante actualiza-
ción; (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 diseñar los aspectos de la 
cultura organizacional, además, de encabezar las tareas en la planeación, la 
evaluación, la toma de decisiones y seguimiento de las distintas problemá-
ticas de la educación superior; para ello, requieren dominar las técnicas de 
administración y gestión educativa, para estar en capacidad de controlar los 
procesos institucionales.

Por otra parte, al hablar de la gestión del conocimiento, se estarí�a alu-
diendo a la justificación 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 expresión; respeto a la diversidad cultural y 
lingüí�stica; defender el acceso universal a la información y, ayudar activa-
mente a garantizar el acceso a la educación de calidad. En ese sentido, debe-
rá preocuparse por cumplir con los siguientes propósitos:

 ¾ Promover el cambio, por cuanto los procesos académicos y de ges-
tión educativa ameritan la creación de carreras y nuevas áreas de 
investigación.

 ¾ Promover el desarrollo profesional de los docentes, a través de la 
producción cientí�fica.

 ¾ Promover la movilidad estudiantil a través de la creación de ví�ncu-
los con las instancias académicas.
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 ¾ Promover el aprendizaje con sentido, a través de las propuestas aca-
démicas para ayudar a definir temáticas para el aprendizaje y desa-
rrollado de habilidades en cada nivel o grado.

 ¾ Promover espacios para el intercambio académico o programas de 
investigación interinstitucionales.

 ¾ Promover el diseño de la evaluación interna y externa; se conside-
ran como responsables de otorgar acreditaciones, y por ello están 
obligados a proponer criterios de evaluación de la calidad educativa, 
de la investigación, de la innovación y del desarrollo general de la 
comunidad que representa.

 ¾ Promover la diversidad cultural; participando en el desarrollo de 
programas que fomenten el reconocimiento, la igualdad y el respeto 
intercultural.

Esta breve exposición, debe servir para adelantar que cuando se habla 
del perfil gerencial de los directivos académicos de las instituciones de edu-
cación superior, pues, se está refiriendo a unos personajes que dentro de 
suportafolio curricular deben contener, no sólo,las tí�picas credenciales que 
acreditan a un ejecutivo empresarial común y corriente, sino que además 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 básicas: 
(a) Personales: desarrollo del autoconocimiento, manejo del estrés personal 
y solución analí�tica. (b) Interpersonales: establecimiento de relaciones me-
diante una comunicación de apoyo, ganar poder e influencia, motivación de 
los demás y manejo de conflictos. (c) Grupales: facultamiento y delegación, 
formación de equipos efectivos, trabajo en equipo y liderar el cambio posi-
tivo. (d) Comunicación de apoyo: hablar con seguridad y escuchar al otro, 
elaboración de presentaciones orales y escritas, realización de entrevistas y 
conducción de reuniones de trabajo.

Por su parte, Vila, Dávila y Gines (2010), coinciden en muchos aspectos 
y presentan su propia lista de habilidades básicas, las cuales debe poseer un 
egresado de estudios de cuarto nivel; su propuesta está basada en una inves-
tigación realizada para la Unión Europea, donde se encuestó a 10 mil egre-
sados de 33 instituciones universitarias de nueve paí�ses de Ámérica Latina, 
en total propusieron 19 competencias requeridas para un puesto gerencial, 
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de las cuales sólo han sido reconocidas cuatro de ellas como producto de la 
acreditación universitaria, estas son las siguientes: (a) pensamiento analí�ti-
co, (b) trabajar productivamente con otros, (c) adquirir nuevos conocimien-
tos con rapidez y, (d) dominio de la propia área. En ese sentido, se supone de 
estos resultados que un simple tí�tulo universitario, no bastarí�a 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 inversión personal, la cual supere –inclusive– cualquier expecta-
tiva de requerimientos académicos existentes, por que se está hablando de 
funcionarios de muy alto nivel.

Pero, respetando la propuesta teórica se mostrará la lista de competen-
cias en referencia: (1) Hablar y escribir lenguas extranjeras. (2) Pensamien-
to analí�tico. (3) Negociar con efectividad. (4) Trabajar productivamente con 
otros. (5) Hacer valer la autoridad. (6) Utilizar computadoras e internet. (7) 
Ádquirir nuevos conocimientos con rapidez. (8) Dominio de la propia área. 
(9) Detectar nuevas oportunidades. (10) Conocimiento en otras áreas. (11) 
Redactar informes y documentos. (12) Rendir bajo presión. (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, según lo propuesto por Vila, Dávila y Gines (2010, p. 11).

Otra investigación, realizada por Áristimuño, Guaita y Rodrí�guez (2008), 
la cual tuvo como objetivo el estudiar los componentes de las competencias 
gerenciales requeridas por directivos o gestores de las instituciones de edu-
cación superior, logró determinar una lista de competencias gerenciales me-
diante la percepción de los profesionales que han desempeñado cargos de 
dirección en universidades; pues, los resultados encontrados, pueden tam-
bién convertirse en argumentos para el diseño de perfiles para los cargos 
ejecutivos.

Desde esa perspectiva, se proponen tres listas de competencias geren-
ciales, una de í�ndole personal en la que se reúnen los siguientes í�tems: auto-
confianza, sensibilidad interpersonal, control de cambio emocional, empatí�a, 
trabajo en equipo. En cuanto a la segunda lista, esta es de carácter organiza-
cional: compromiso con la organización, conocimiento organizacional, ges-
tión del cambio y desarrollo organizacional, capacidad de negociación, ad-
ministración de recursos. Y el último listado corresponde a las competencias 
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gerenciales: liderazgo, habilidades de dirección, pensamiento estratégico, 
gestión del talento humano y resolución de problemas.

Una idea más reciente, formulada por Madrigal, Baltazar, Franco y otros 
(2016) citando a Burt Nanas resumido por Boyyet (1998), traen a colación 
una lista de “megahabilidades” gerenciales, las cuales resultan atractivas 
dentro de la inclusión de una propuesta. En ese sentido, este grupo de des-
trezas amplí�an el renglón propuesto para el liderazgo directivo, y son las si-
guientes: (a) Visión 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 dirección y el ritmo del desarrollo en la organización, para que 
esta vaya acorde a la realidad externa. (c) Diseño de la organización: es la 
responsable de la construcción de la cultura organizacional, la cual hace po-
sible mostrar el legado de la gestión 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) Áltos 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 educación 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 dirección: una primera lí�nea del 
alto nivel ejecutivo conformado por el rector y vicerrectores; la segunda lí�-
nea es comprendida por los decanos y vicedecanos académicos; una tercera 
lí�nea dispuesta por los directores como mandos medios y una última com-
prendida por los coordinadores de áreas. A su vez, cada uno de estos cuatro 
niveles, puede subdividirse por áreas de competencias académica, tecnolo-
gí�a e innovación y administración, entre otros; y como consecuencia, entre 
cada dependencia se producirán diferentes grados gerenciales, motivados 
por lo general a través de una estructura de mando o poder piramidal.

En primer lugar, según Madrigal, Baltazar, Franco y otros (2016), esta 
división orgánica puede producirse como necesidad de distribuir las respon-
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sabilidades internas, para hacer a la institución más eficiente y a la medida 
de sus requerimientos. Desde esa posición, 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 organización y, el 
segundo lo describe como un funcionario de “alta dirección” 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 jerarquí�a uni-
versitaria a los directivos de primer nivel y sus competencias, como ejecuti-
vos de la institución de educación superior que ostentan como mí�nimo las 
siguientes funciones: (a) se encarga de la gestión 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-
nización 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 visión 
organizacional; (k) habilidad para organizar planes de capacitación; y, (l) ha-
bilidad para evaluar y aprobar la selección 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 administración de la entidad 
educativa, y para ello requieren de las siguientes habilidades que comple-
mentan las actividades organizativas del primer nivel de dirección, estas son 
las siguientes: (a) habilidad para determinar todo lo que debe administra-
se; (b) habilidad para diseñar la estructura de la organización; (c) habilidad 
para decidir la delegación 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 está 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 (misión, visión, rumbo); (i) habili-
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dad para establecer una visión amplia de la organización y de su propósito; 
(j) habilidad de dirección 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, (l) 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, están 
remitidos especialmente con las destrezas gerenciales de las jerarquí�as di-
rectivas con enfoque en la administración de recursos; pero estas no son aun 
suficiente, porque para completar los requerimientos mí�nimos que deben 
poseer los directivos universitarios, existe otra perspectiva de división del 
trabajo ejecutivo y gerencial. Esta, a su vez, tiene que ver con la distribución 
de las competencias de responsabilidades educativas, académicas y gestión 
del conocimiento, las cuales pueden dividirse en dos grandes grupos: investi-
gación e innovación tecnológica y educación académica, propiamente dicha.

En ese sentido, los ejecutivos como el rector y vicerrectores, además de 
algunos directores como los decanos, deberán tomar en cuenta el sumar a 
sus currí�culos las competencias del investigador cientí�fico, 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 autónoma con el co-
nocimiento y lo utiliza para explorar situaciones problemáticas que afecten 
el sistema educativo. (b) Competencias para revisar crí�ticamente fuentes de 
información bibliográfica y documental, impresa y digital. (c) Competencias 
para ubicar, analizar, sistematizar, evaluar y aplicar información relevante 
para los proyectos de investigación de la institución. (d) Competencias para 
determinar los alcances del estado del arte en tópicos especí�ficos mediante 
la identificación de los saberes, fronteras del conocimiento y controversias 
existentes entre planteamientos teóricos sobre el tema de investigación. (e) 
Competencias para discriminar en las fuentes la originalidad de la infor-
mación, su relevancia y actualidad, y aplicarla a los proyectos en curso. (f) 
Competencias para establecer objetivos, elaborar preguntas orientadoras o 
hipótesis de trabajo para la investigación. (g) Competencias para definir o 
seleccionar variables de estudio. (h) Competencias para determinar o desa-
rrollar el diseño de investigación pertinente utilizando principios éticos. (i) 
Competencias para compartir los resultados, y contribuir a la cultura del co-
nocimiento organizacional, como también a la transformación de la gestión 
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 
a los requerimientos derivados de la investigación cientí�fica como responsa-
bilidad ejecutiva, las divide en tres áreas adicionales de competencias:

a) Competencias cognitivas (saber-conocer):

 ¾ Conoce y comprende las teorí�as y la dinámica del trabajo en grupo.

 ¾ Conoce las tendencias actualizadas de contenidos teóricos sobre la 
educación superior.

 ¾ Conoce técnicas analí�ticas y experimentales para la investigación 
cientí�fica en el área de la educación superior.

 ¾ Conoce y comprende los principios de la lógica, la crí�tica y la auto-
crí�tica.

 ¾ Conoce los principios, métodos y procedimientos de la argumenta-
ción cientí�fica.

 ¾ Conoce los lí�mites del conocimiento en su área profesional y sobre 
educación superior.

 ¾ Conoce los alcances del conocimiento en su área profesional y sobre 
educación superior.

 ¾ Conoce los fundamentos, avances y alcances de las herramientas 
técnicas y tecnológicas de apoyo a la docencia.

 ¾ Conoce el lenguaje cientí�fico, adecuado para interactuar y exponer 
criterios cientí�ficos ante otras instituciones de educación superior.

 ¾ Conoce y usa un segundo idioma de amplio uso en el campo de co-
nocimiento cientí�fico.

 ¾ Conoce y entiende los fundamentos ytranscendencia de la responsa-
bilidad social universitaria.

 ¾ Conoce los lineamientos de polí�ticas y estrategias del paí�s y su posi-
ción respecto al contexto universal educativo.

 ¾ Conoce las bases, mecanismos y experiencias del intercambio cola-
borativo en el ámbito internacional.
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b) Competencias aptitudinales (saber- hacer):

 ¾ Emplea el conocimiento en ciencias de la educación para la solución 
de problemas propuestos desde la perspectiva cientí�fica.

 ¾ Plantea y desarrolla investigaciones cientí�ficas en el campo de las 
ciencias de la educación y aplica los resultados en la transformación 
sistemática de las universidades, con el fin de contribuir al mejora-
miento de la calidad educativa.

 ¾ Aprovecha estrategias para el trabajo en grupo interdisciplinario, 
con el fin de liderar lí�neas investigativas, grupos y proyectos de in-
vestigación.

 ¾ Áccede a diferentes medios de información, con el fin de incorporar 
los avances tecnológicos a su desarrollo profesional.

 ¾ Compara metódicamente hechos y situaciones problemáticas de 
forma crí�tica, para cuestionar y propone soluciones a la organiza-
ción que representa.

 ¾ Discute con argumentos cientí�ficos su posición sobre aspectos de la 
gestión académica en las instituciones de educación superior.

 ¾ Proyecta y aplica ideas creativas e innovadoras en los procesos de 
transformación de la educación superior.

 ¾ Incorpora las nuevas herramientas tecnológicas al proceso de inves-
tigación y desarrollo del conocimiento.

 ¾ Utiliza en forma apropiada las expresiones cientí�ficas, durante los 
procesos de apropiación y socialización del conocimiento.

 ¾ Produce textos cientí�ficos e interactúa con pares usando un segundo 
idioma.

 ¾ Dirige la labor cientí�fica y docente por ví�as para contribuir la mejora 
general de las condiciones de su entorno.

 ¾ Desarrolla la actividad investigativa y académica de manera pros-
pectiva, dentro del marco ético y normativo aceptado los contextos 
nacional e internacional.

 ¾ Promueve y participa activamente en redes cientí�ficas internacio-
nales.
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c) Competencias Actitudinales (saber ser, incluye los aspectos éticos):

 ¾ Interactúa interdisciplinariamente.

 ¾ Interviene con autonomí�a intelectual y sensibilidad social en proce-
sos de exploración cientí�fica.

 ¾ Respeta las diferencias individuales y tolera los desacuerdos en el 
trabajo en grupo.

 ¾ Está siempre atento a la innovación cientí�fica de la ciencia y la tec-
nologí�a, en función de su desarrollo personal y profesional.

 ¾ Ásume una posición crí�tica y constructiva ante los problemas de su 
campo de actuación profesional.

 ¾ Es coherente con sus argumentos y actuaciones en los debates con 
sus pares, respetando las diferencias de ideas, y reconociendo los 
aportes de otros.

 ¾ Ásimila fácilmente los cambios producidos a través de la innovación.

 ¾ Asume una posición abierta para la incorporación de herramientas 
técnicas y tecnológicas a los procesos de investigación.

 ¾ Evidencia una actitud positiva y comunicación fluida con otro idio-
ma en la interacción con las comunidades académicas.

 ¾ Muestra compromiso para fortalecer lazos cooperativos durante la 
interacción con las comunidades académicas.

 ¾ Demuestra compromiso  ciudadano  y retribuye los beneficios de su 
formación doctoral, actuando como lí�der de transformación social.

 ¾ Demuestra un alto grado de compromiso y pertinencia social en las 
innovaciones que propone al sistema educativo.

 ¾ Sus actuaciones profesionales se ajustan al carácter universal del 
conocimiento.

Integración de propuestas del perfil gerencial y ejecutivo en instituciones 
de ecuación superior

En este caso, las habilidades y competencias ayudarán a integrar la ima-
gen de cada uno de los directivos que conforman la plana mayor de las insti-
tuciones de educación superior. Pero antes, se reafirma el criterio sobre que 
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este ejercicio ayuda a la comprensión de los valores de la autonomí�a de las 
instancias de decisión organizacional; permitiendo con ello, la construcción 
de un modelo profesional multifuncional y multidimensional, de caracterí�s-
ticas transversales y transferibles a diversos campos laborales, por cuanto 
reúnen los modos de pensar, actuar, sentir y comportarse de los gerentes en 
cualquier ámbito.

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 más 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 
teórica, en ese sentido se desarrollarán unas tablas contentivas con la in-
formación, con los requerimientos cognoscitivos, inteligencia emocional y 
el talento humano necesario para ocupar los cargos de dirección en entida-
des de educación superior, sin más preámbulos se muestran las gráficas que 
ayudarán a cerrar las ideas sobre el perfil profesional objeto de éste estudio. 
Gráfico 8.

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

Hasta ahora, se han presentado dos gráficas señaladas con los números 
8 y 9, contentivas de una serie de expresiones que resumen de forma parti-
cular de cada área de conocimiento y habilidades especiales para el desem-
peño 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 perfeccionándose 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 desaceleración productiva.

Pero, desde el punto de vista de la gestión de los recursos humanos, 
cada renglón de competencias acá escrito, también implica una posibilidad 
de evaluación y autoevaluación del cargo. Mejor dicho, cuando se observa la 
Gráfica 9 como ejemplo, se podrá entender que las columnas capacidades 
cognitivas, aptitud y actitud, la cuales representan el saber conocer, saber 
hacer y saber ser, deben formar parte del currí�culo tanto de ejecutivos como 
gerentes de las instituciones de educación superior; en ese sentido, y desde 
esta perspectiva cada columna representa una ámbito de desarrollo y, cada 
í�tem descrito en ella, servirá 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 
desempeño que deben ser transformadas desde la capacitación y/o adies-
tramiento, por razones ya descritas.

En consecuencia, se está afirmando que la propuesta originalmente de-
sarrollada como modelo de enseñanza por competencias para fortalecer la 
investigación cientí�fica, en cuanto a cumplir las metas dentro del aula acadé-
mica del doctorado en ciencias de la educación, en esencia puede usarse de 
forma igualitaria como herramienta de acción en el área 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 
í�tems de cada uno de estos renglones, pues, son adecuados para constituir 
las preguntas de los instrumentos de performalidad que recogerán los datos 
y resultados que mostrarán el nivel de habilidad del desempeño gerencial y 
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por ende de la gestión 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 gráfico 10.

Ál comparar la gráfica 8 con la 10, se puede observar una gran similitud 
entre ambas, la única 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 relación con los gerentes; quizás esta dife-
renciación ha sido motivada por la necesidad de requerimiento de contar 
con un cuerpo directivo que comparta el mismo nivel académico y con más 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 educación superior se evidencia la 
distribución de las responsabilidades a través de la delimitación clara de las 
funciones: los vicerrectores se posesionan en el desarrollo de la gestión del 
área académica e investigación con acompañamiento de los vicerrectores, y 
en una tercera lí�nea se encuentran los decanatos, los cuales poseen la res-
ponsabilidad de gestionar el conocimiento a través de la constante mejora de 
programación educativa ofertada a los estudiantes. Desde esta perspectiva, 
se justifica que rectores, vicerrectores y decanos, desde la práctica posean en 
el papel el mismo grado cognoscitivo, pero, diferenciados según el nivel de 
desempeño alcanzado en los í�tems que se han propuesto para la evaluación 
de sus funciones.

En referencia a ello, Garcí�a en Carrillo y otros (2015), al explicar las di-
námicas laborales, resalta el valor de las habilidades y competencias, por 
cuanto estas permiten, clasificar el talento humano al organizar las nece-
sidades de desempeño asociado a niveles de calidad predefinidos por la 
organización. En concreto, la nivelación de los cargos, permite observar el 
desempeño en relación con escalas valorativas que van desde un currí�culo 
inicial hasta uno que alcance cualquiera de los grados como el satisfactorio, 
adecuado, superior o excelente para ejercer las funciones directivas, lo cual 
ayudarí�a a ubicar a la persona idónea 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 desempeño que se supone co-
mún para todos; es decir, se preparan las condiciones normativas que señala 
el trayecto profesional y la experiencia laboral asociada a la meritocracia; 
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desde allí�, 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, según Garcí�a 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 producción en serie, a la generación de escenarios ge-
renciales independientes, creativos, interdisciplinarios y de producción de 
bines y servicios integrales. En este punto, la dinámica institucional, obliga a 
sus miembros a mejorar constantemente sus habilidades y competencias, li-
gadas al conocimiento, al liderazgo, a la comunicación de apoyo, entre otras, 
como cualidades importantes que crecen y se desarrollan según la motiva-
ción personal fundada desde la propia cultura organizacional.

Según Garcí�a citando a Bourdieu y Passeron (1995) en Carrillo y otros 
(2015), la evaluación del desempeño como el propuesto en estas lí�neas, 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 está 
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 evaluación del desempeño usando 
instrumentos de análisis objetivos y concretos.

Resulta difí�cil culminar este capí�tulo, por considerar que resta aún mu-
cho por recorrer, en cuanto a ilustrar todos los detalles de este tema; pero 
se puede agregar a manera de sí�ntesis que un modelo de evaluación del 
desempeño laboral usando las competencias, debe siempre fijar su atención 
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 capacitación o el autoaprendizaje, acerca directamente a las 
organizaciones a la interacción de procesos de desarrollo de habilidades, 
los cuales son el resultado del apareamiento del conocimiento compartido 
y la práctica 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 mediación de situaciones com-
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plejas que brindan la posibilidad de ostentar una administración eficiente 
de los recursos organizacionales; aspectos que dan sentido y corporeidad a 
las competencias del liderazgo gerenciales en la medida en que su manifes-
tación implica una articulación de la gestión del conocimiento como ví�a para 
el desarrollo pleno de las organizaciones, claro está 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 lí�neas, el señalar como evidente los aspectos generales sobre 
las habilidades gerenciales de los directivos de las instituciones universita-
rias latinoamericanas, en ese sentido se destacó la investigación de Frí�as, 
Sánchez y Ucrós, (2009), al presentar los resultados que demuestran la pre-
sencia de variables e indicadores asociados con el liderazgo, la personalidad, 
las tecnologí�as y la creación cientí�fica, como ejes dinamizadores en la toma 
de decisiones dentro de los procesos de gestión académicos.

Áunque, 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 interacción entre em-
pleados de los niveles superior e inferior, como un aspecto relevante de la 
administración. Y además, dan fe sobre que esta lí�nea 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 actúen, frente a la entidad que los dirige; sumando a esto de 
forma igualitaria, otro elemento significativo como lo es el impacto de las 
tecnologí�as, las cuales sumadas pueden determinar las caracterí�sticas de la 
administración y el liderazgo utilizado por los directores universitarios.

Tesis que consideraron para construir este capí�tulo, porque representan 
el centro de las explicaciones a muchos acontecimientos humanos generados 
al interior y exterior de las organizaciones universitarias; entonces, será nor-

Capítulo 3

Habilidades gerenciales en la academia
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mal la aparición de otros conceptos como el de comunicación, participación 
y desempeño, enlazados con otros tantos que explican las relaciones psico-
sociales entre el gerente-entorno, gerente-tecnologí�a y gerente-innovación; 
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 
gestión del conocimiento, como parte de la responsabilidad de la academia, 
y en la necesidad de las instituciones educativas por conocer el grado de 
cognición y experiencia de sus colaboradores, lo cual le da sustento a todas 
las demás ideas; es decir, en profundizar en un modelo que permita “auditar 
en qué nivel de conocimiento y percepción se están tomando decisiones o 
se está actuando”. Todo ello, da la oportunidad de evaluar la manera cómo 
se perciben la visión de futuro, la planeación estratégica, el diagnóstico, los 
indicadores o las propuestas para gestión del cambio organizacional.

En ese sentido, existen según Baena (2015), una variedad de niveles de 
conocimiento y percepción que conforman una “Matriz de Inteligencia”; por 
ello “las empresas del tercer milenio se deberán convertir en Organizaciones 
de Conocimiento o no sobrevivirán”, reconociendo un momento histórico 
donde los cambios que enfrenta el mundo, son el indicio de un salto de la 
era industrial, la cual ha traí�do consigo visiones fragmentadas y división de 
tareas a la “Era del Conocimiento”. La consecuencia de los cambios, requie-
re la presencia de las visiones holí�sticas o integradas donde ejecutadas por 
“generalistas”, es decir, profesionales que tenga “multiespecialidades” y una 
visión panorámica no sólo de todo lo que sucede al interior de la organiza-
ción, sino muchos más amplia, donde sea capaz de visualizar todos los ejes 
estratégicos, al tiempo que alcanza a analizar lo que está sucediendo en el 
resto del mundo.

Innovación como reflejo de la capacidad creativa de la academia

Muchos expertos, se han limitado a describir la innovación desde el pun-
to de vista tecnológico, 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 innovación como “...
la posibilidad de producir un cambio y que este puede ser incrementar o en 
forma de destrucción creativa”, claro está, la referida expresión se produce 
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en el marco de una perspectiva económica de la gestión empresarial con én-
fasis en la innovación tecnológica, que justificó la creación de los departa-
mentos de Investigación y Desarrollo (I+D).

Por otro lado, Inciarte y Villalobos (2014, p.64), logran resaltar el sig-
nificado del concepto “cultura innovadora”, rescatándolo desde las lí�neas 
escritas por Quintanilla (1998), quien lo refirió como el “conjunto de cono-
cimientos, prácticas y valores tanto individuales como colectivos, los cuales 
determinan disposiciones y formas de hacer las cosas promoviendo en la 
sociedad, la generación de nuevos conocimientos, así� como la creación de in-
novaciones”. Á partir de este punto, se cree que las sociedades que poseen un 
nivel mayor de formación cientí�fica y técnica, tienden a tener mayores opor-
tunidades de aplicar sus capacidades cognitivas para diseñar nuevas formas 
de aplicación del conocimiento con el fin de aportar soluciones creativas a 
problemas prácticos.

Desde esa perspectiva, las sociedades educativas como las representa-
das por la academia, pueden tener la oportunidad de liderar los procesos de 
innovación (en todos los niveles) haciendo uso de su propio talento humano, 
concentrados en sus departamentos de investigación académica. Entonces, 
se tiene en una sola institución la posibilidad de fortalecer dos culturas: la 
de la gestión del conocimiento, la cual determinan las mejores maneras de 
enseñanza 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 autó-
nomos que forman parte de una sociedad del conocimiento globalizada; la 
cual a su vez demanda dí�a a dí�a mejoras educativas para propiciar los cam-
bios necesarios que den pie a elevar la calidad de vida de todos por igual.

Ál hablar de innovación, se da por sentado de forma inmediata la inclu-
sión de cambios radicales, donde ocurre la sustitución de un método por 
otro más sofisticado y eficiente; estos pueden ser originados desde los para-
digmas cientí�ficos y tecnológicos. 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 educación, las cuales han variado considerablemente en 
los últimos años, porque el avance cientí�fico crea cada vez mayores exigen-
cias y los fenómenos se estudian con mucha más velocidad y cada vez con 
una mayor variedad de enfoques metodológicos innovadores; por ello, las 
conclusiones son más complejas y multifacéticas, dando a la verdad estudia-
da varios matices, connotaciones o puntos de vista diferentes.
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Frente a esta situación, la educación superior ha tenido que reinventar-
se para estar acorde a las exigencias de la sociedad moderna; inclusive, las 
escuelas superiores más ortodoxas se han visto obligadas a superar los rí�-
gidos esquemas tradicionales de enseñanza (empujados por la inclusión de 
las tecnologí�as). Por otro lado, la necesidad de los mercados consumidores 
de servicios de educación, impulsan también el cambio, por cuanto no se 
tiene tiempo, ni se desea un escenario donde un profesor con un criterio 
dogmático, informe sobre una verdad única e indiscutible; esta figura de en-
señanza, a la luz de los nuevos tiempos, se hace obviamente obsoleta y, por 
tanto debe ser ampliada, transformada o abolida por métodos más 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 metodologí�as, procedimientos y medios de transferencia 
de conocimiento académicos para generar aprendizajes que han abierto las 
posibilidades de la evolución 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 cientí�fico y tecnológico, 
lo que hace que en el ámbito académico las exigencias profesionales sean 
igualmente mayores, las cuales –además– requieren de un mayor esfuerzo 
de actualización; esto redunda en la adquisición de más conocimiento para 
superar las barreras autoimpuestas y lograr poseer mayores habilidades 
académicas que estimulen la activación de la creatividad, como único camino 
para participar en el juego de la cultura innovadora que impone la sociedad 
del conocimiento, por lo menos en el ámbito educativo, tema que nos ocupa.

González en CINDÁ (1993), alertaba sobre esta realidad que hoy se 
muestra con mayor fuerza; luego de algo más de dos décadas las demandas 
siguen siendo las mismas: se requiere de la academia una mayor respuesta 
a los 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 formación 
académica, como efecto de la educación unidireccional. Esta realidad, ha im-
pulsado nuevos procesos de transformación 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 paí�ses de Ámérica Latina han sumado 
esfuerzos para enfrentar los problemas educativos, al lograr reinventar su 
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visión y misión institucional, hasta cierto punto, por lo menos han entendido 
(en muchos casos) que no es suficiente el promocionar profesionales de alto 
nivel de especialización, 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 integración a la academia, como el mejor vehí�culo que los trasporta 
hacia la sociedad del conocimiento, instancia de colaboración para la inno-
vación de la ciencia y la tecnologí�a, los cuales están igualmente al servicio de 
los departamentos de I+D del sector empresarial, desde las universidades.

Gráfico 11. Cí�rculo del proceso de innovación desde
el ámbito académico

Por lo general los procesos de innovación, suponen un esfuerzo creati-
vo especial en las personas, quienes con sus conocimientos atraviesan esce-
narios productivos difí�ciles; 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 educación superior 
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han logrado cambiar la forma como almacenan y comparten el conocimiento 
necesario para concebir la innovación (claro está con la ayuda de las TIC), 
todo ello, como producto de la necesidad de responder a la dinámica acadé-
mica que genera una gran cantidad de información cientí�fica, 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 información 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 adecuación de los contenidos educativos para formar 
profesionales, con el objeto de que éstos no requieran memorizar una gran 
cantidad de información, sino que por el contrario conozcan las fuentes 
donde pueden conseguir los planteamientos necesarios para construir los 
aspectos teóricos de sus proyectos; para ello solo les bastarí�a poseer la capa-
cidad para accesar a ellas de forma fácil y oportuna, para usarlas de la mejor 
forma posible en los procesos de inventiva o desarrollo cientí�fico.

Ello puso en un momento histórico, en entredicho la aplicación de un 
modelo académico centrado en el currí�culo educativo basado en contenidos, 
para proponerse su adecuación o reemplazo a través de la inserción de un 
sistema integral educativo basados en competencias. Esto, implicó concebir 
cambios sustantivos en los sistemas de enseñanza universitaria, que ameritó 
la inmediata discusión y capacitación de los docentes para que aceptaran la 
nueva concepción sobre la educación en todos sus ámbitos de acción.

Á pesar de entenderse la necesidad de transformación de la educación, 
hasta ahora la educación superior continua en gran medida centrada en 
la enseñanza que imparte el profesor, dejando de lado el nuevo modelo de 
aprendizaje por competencias, prueba de ello se encuentra contenida en los 
sistemas de evaluación académica que aún se da prioridad a la demostración 
de la capacidad de la memoria como reflejo de la inteligencia. En ese sentido, 
la innovación educativa va a un ritmo menor que la innovación tecnológica.

De esa forma, el viejo modelo de educación 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 formación de habilidades para prepararlo a enfrentar 
situaciones no previstas en su desempeño laboral. Desde esa percepción, 
urge continuar con el esfuerzo de promover la educación activa, en la ense-
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ñanza superior; porque de ella, depende el satisfacer las demandas del mun-
do laboral, el cual busca cada vez más a los profesionales que puedan dar 
respuesta a los problemas emergentes de diversa variación que ameritan de 
soluciones innovadoras ya adaptadas a la realidad organizacional.

Por esta razón, la responsabilidad de la academia para favorecer a la in-
novación, consistirí�a en que decididamente logren liderar frente a los Esta-
dos (haciendo uso de su autonomí�a), el proceso de modificación de la educa-
ción excesivamente repetitiva, y dar prioridad a nuevas formas de enseñanza 
de habilidades especiales para concebir una clase profesional versátil, pre-
parada para proponer cambios inteligentes. La experiencia suramericana, 
demuestra que la capacidad de las universidades para innovar, está hasta 
ahora apoyada por los avances cientí�ficos tecnológicos, y desde ese escena-
rio se puede asumir que están en frecuente estado de actualización; aunque 
en muchos casos continúan siendo de forma solapada instituciones de corte 
conservador. A pesar de todo, las universidades latinas con sus activos mo-
vimientos culturales, cientí�ficos y tecnológicos, 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 Dí�az, Dí�az, 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 educación por 
competencias); ese planteamiento ha traí�do (según ellos) un amplio debate, 
el cual está latente en el seno de la educación superior y en todas las áreas 
disciplinares de la academia. Explican textualmente:

“En la búsqueda de cómo mejorar los resultados, empezamos a cambiar co-
sas, esos cambios se tornan nuevos con respecto a lo que hací�amos con ante-
rioridad y colocamos una mirada para ver qué resulta de esos cambios. Esa 
incorporación de algo nuevo con respecto a lo que hací�amos antes, puede ser 
considerada en nuestra práctica como innovación”. (Dí�az, Dí�az, Pico y otros, 
2015, p. 59, citando a Ramí�rez).

Continuando con la explicación desde ese punto de vista, en la academia 
la innovación puede concebirse desde dos formas diferentes: (a) la innova-
ción como resultado de la aceptación de valores y propuestas pre-existentes, 
las cuales son introducidas por haberse comprobado su efectividad en otras 
experiencias externas y; (b) la innovación educativa, como bien producido 
de la creatividad del talento humano a lo interno de la propia institución 
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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 innovación implica la acción de in-
cluir lo nuevo, sin ser esta inserción necesariamente un nuevo invento tec-
nológico, porque puede ser –en todo caso– la aceptación de una idea, con-
tenido, objeto, tipo de actividad o procedimiento, el cual es incorporado a 
algo existente, es decir integrado al sistema, institución, persona, estructura 
o proceso, ya existente dentro de la institución educativa.

En ese sentido, según Dí�az, Dí�az, Pico y otros (2015), la implantación o 
aceptación de lo nuevo implica un proceso de transformación de la realidad 
existente como resultado de la innovación; en todo caso, esta transformación 
puede ser parcial o total, o alcanzar niveles de modificación que cambien su 
forma de entendimiento o uso. De esta forma conceptualizan la innovación 
como “la incorporación de algo nuevo dentro de una realidad existente, en 
cuya virtud esta resulta modificada”.

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

Lo importante de su estudio, es el hecho de comprobar que la educa-
ción superior latinoamericana continúa apalancada en la transmisión de 
contenidos, la innovación educativa planteada a través de la educación por 
competencias, aún se encuentra en una fase de asimilación por parte de los 
sectores académicos. De forma textual, se puede anexar los resultados de esa 
investigación:

“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 analí�tico’, ‘Trabajar productivamente con otros’, ‘Ádquirir nuevos co-
nocimientos con rapidez’ y ‘Dominio de la propia área’. 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, 
Dávila y Gines 2010, p. 12).
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En este caso, la innovación parece haber alcanzado niveles parciales, 
destacando que cada una de las expresiones contenidas en la citación, re-
presentan en sí� mismas un avance en su inclusión como procesos necesarios 
para aumentar las competencias gerenciales en los estudiantes universita-
rios. A pesar de ello, Vila, Dávila y Gines (2010, p.16), consideran contra-
dictoriamente en sus resultados, que los métodos educativos más ortodoxos 
como la asistencia al aula de clases, la evaluación de trabajos escritos y el 
profesor como principal fuente de información, pues: “no contribuyen signi-
ficativamente al desarrollo de competencias para la innovación”.

Como ejemplo, la propia academia posee la cualidad de responder-
se ante los dilemas que se enfrentan en los momentos de la inclusión de la 
innovación, lo cual confirma de cierta forma el hecho de que los procesos 
creativos en gran medida son producto de la cooperación y del intercambio 
de ideas. Áhora, respondiendo a las dificultades sobre la transformación de 
los métodos educativos de la educación superior, Maiz y Orbe (2014) desde 
la experiencia europea, explican que elaborar una la planificación previa de 
la innovación para modificar una parte significativa de la asignatura edu-
cativa no es una tarea fácil; por cuanto la implementación de la innovación 
propuesta en el modelo de enseñanza por competencias, puede tener altos 
costos financieros, lo cual imposibilita en muchos casos su inserción, aun y 
cuando, la academia esté de acuerdo en su aplicación como método de solu-
ción al dilema educativo.

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

Todas estas observaciones, no se han expuesto para establecer una crí�ti-
ca a la academia, lejos de ello, la intensión verdadera es ejemplificar lo difí�cil 
del acto de innovar para el cambio de paradigmas educativos. Y por ello, es 
posible atreverse a firmar que la innovación depende (en casi todos los ca-
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sos) de la aceptación social para su aplicación; siendo sus peores enemigos, 
la incertidumbre y la resistencia al cambio, como reacciones psicológicas 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 capí�tulo anterior.

Tecnología: El reto de la actualización de las habilidades profesionales 
en la academia

Según MINEDUCÁCIO� N (2016), la principal innovación en la última dé-
cada en cuanto al sector educativo de paí�ses como Colombia, ha sido preci-
samente la incorporación de las Tecnologí�as de la Información y la Comuni-
cación (TIC). Significando ello la posibilidad de indagar sobre las claves para 
asegurar la calidad de la educación superior, a través del uso de las aulas 
virtuales, como necesidad en la creación de productos y servicios educa-
cionales para el desarrollo de competencias, sobre todo del sector privado, 
quienes al parecer han entendido más sobre el responder a esta necesidad.

Resulta justificada, la preocupación de MINEDUCÁCIO� N (2016), por 
cuanto señalan un repunte estadí�stico 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 sólo puede calificarse de “innovación 
educativa”. Este acontecimiento, debe originar en los Estados un espacio de 
aprovechamiento, no solo para sacar ventajas a las herramientas digitales, 
para la cual el sector de la educación superior está llamado a construir estra-
tegias que permitan incentivar el uso de la educación a distancia, como al-
ternativa para aumentar las competencias académicas estandarizadas, sino 
para que también sirvan en la formación de las competencias para la vida.

En consecuencia, muchos paí�ses latinoamericanos y caribeños, a través 
de la actuación de la academia universitaria han avanzado de forma sisté-
mica en la instalación y ejecución de programas de infraestructura tecnoló-
gica computacionales para conectarse a la internet; creando un diversidad 
de portales web educativos abiertos para todos, inclusive muchos de ellos 
dedicados a la formación del recurso humano universitario representado en 
una primera lí�nea 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 información de la in-
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novación, para desarrollar de forma acelerada otras áreas del conocimiento 
en general; trayendo consigo la inserción de nuevos temas como el uso de 
la robótica en diferentes campos, la mejora de procesos productivos y, la in-
cursión de nuevas metodologí�as para la enseñanza apalancadas en sonidos 
e imágenes digitalizadas, las cuales ofrecen inmediatez en el requerimiento 
de contenidos instruccionales, disponible las 24 horas al dí�a, 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 inserción de las nuevas habi-
lidades en los educadores para participar de forma adecuada en la tarea de 
enseñar a otros a través de internet. Es decir, han debido comenzar por crear 
una plataforma tecnológica exclusiva para la enseñanza de los docentes en 
el uso de las TIC; la cual tuvo una primera fase donde los educadores se ca-

Gráfico 12. Proceso sobre impacto de las nuevas tecnologí�as
en las habilidades profesionales
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lificaron como “exploradores”, tiempo en que aprendieron la forma de uso 
de la tecnologí�a 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 sí� mismos y se 
convirtieron en “innovadores” creativos, por cuanto pudieron lograr desa-
rrollar contenidos educacionales inéditos y adaptados a la realidad del paí�s 
donde tienen vida profesional.

La dinámica educativa descrita, deja al desnudo la situación que afec-
ta a una sociedad profesional que trata de equilibrar sus habilidades con lo 
tecnológico, lo que hace que en el ámbito educativo de las universidades, 
las exigencias profesionales sean mayores, por cuanto necesitan un mayor 
esfuerzo de actualización por parte de todos los integrantes de la organiza-
ción. Al parecer, el norte de la supervivencia laboral está representado por la 
necesidad de adquisición de más habilidades y competencias que ayuden en 
este caso a cumplir con los objetivos institucionales.

Tanto es así� que, ciertas habilidades como las requeridas para el campo 
de la computación pueden quedar obsoletas en corto tiempo; es decir, lo que 
un profesional aprende en el primer año de su carrera es posible que sea ob-
soleto o pierda vigencia cuando ingrese a un puesto de trabajo. Esta situación 
obliga a un cuestionamiento severo de las estrategias curriculares vigentes. 
Esta situación, en consecuencia, plantea un enorme reto para los directivos 
académicos encargados de gestionar el conocimiento y de construir la cultu-
ra de la innovación, 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 educación permanente con contenidos recurrentes 
que dejen siempre abierta la posibilidad de una continua actualización, lo 
que obliga a la academia a integrarse a ese mismo ritmo de exigencia.

El mayor peso de esa explicación, sugiere que si se analiza bien el plan-
teamiento del ejemplo referido en el párrafo anterior, lo que puede estar 
sucediendo en la actualidad (planteándose como hipótesis), es que un di-
rectivo académico que  cree poseer la máxima suma de competencias en el 
área 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 tecnologí�as y programas educativos superiores; quizás por 
ese motivo vemos como los jóvenes (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 así� evitarles la vergüenza, frente a un público que espera 
mucho más del directivo académico como ejemplo de profesionalidad y co-
nocimiento.

Y por ello, es posible comenzar a comprender que nadie es dueño abso-
luto del conocimiento, que este es compartido y los académicos hace mucho 
dejaron de ser mesí�as idí�licos que todo lo comprendí�an y todo lo sabí�an; para 
convertirse ahora en parte de una sociedad que depende de la colaboración 
para integrar los procesos que dan paso al conocimiento de la innovación 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 serí�a aún más lógico, el aceptar que los 
directivos como cualquier profesional, necesitan darse la posibilidad de ac-
tualizarse frente a la agresiva inclusión de los nuevos modelos de educación 
originados por la innovación.

Por otro lado, Dí�az, Dí�az, Pico y otros (2015), aseguran desde su perspec-
tiva a las tecnologí�as como facilitadoras del cambio en el ámbito académico 
de la educación superior, por cuanto la ciencia y la tecnologí�a 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. Ánte este enunciado, justifican la expansión generalizada de las TIC 
como herramienta que ha contribuido a modificar la vida de los paí�ses y la 
experiencia de las personas. Estos autores citando a Palamidessi (2006, p. 
9), confirman el surgimiento de una “nueva forma de organización basada 
en las redes”; lo cual significa de fondo la transformación de los procesos 
educativos para el aumento de habilidades y competencias productivas en la 
población en general.

Se entiende por efecto que, los avances tecnológicos 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 sólo pueden comprenderse 
desde el contexto de la sociedad afectada por el proceso de asimilación de 
dichos avances tecnológicos; porque “los ambientes virtuales de aprendizaje 
llevan intrí�nseco un cambio, una innovación educativa, justamente, por las 
caracterí�sticas que les son propias”, según Dí�az, Dí�az, Pico y otros (2015).
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Es posible en consecuencia, el observar a las tecnologí�as multimedia 
junto con el uso de las redes informáticas, como elementos detonantes de la 
revolución virtual en el mundo de la enseñanza y aprendizaje, porque  han 
logrado crear nuevos procesos e innovaciones en la educación a nivel supe-
rior; ofreciendo la ventaja de reunir en un único sistema los distintos medios 
de comunicación empleados por el hombre, resaltándose la posibilidad de 
interactuar a distancia, utilizando medios escritos, gráficos, imágenes, so-
nido y video, los cuales pueden usarse de forma individual o conjunta, para 
crear un nuevo escenario donde el espectador explorador puede decidir 
cuándo y cuál cosa aprende, además de tener la posibilidad de contrastar 
con otras fuentes la veracidad de distintas informaciones estudiadas, usando 
para ello el mismo medio informático. Estas caracterí�sticas, son difí�cilmente 
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 
tecnologí�as la superan en versatilidad.

Lo dicho en el párrafo anterior, sirve para abordar la idea sobre que el 
aprender a trabajar con modernas tecnologí�as, implica en el fondo el apren-
der en condiciones de variación 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 computación o de informática. Pero 
para la academia, las nuevas tecnologí�as empleadas como herramienta de in-
vestigación cientí�fica, implica aprender a cambiar, aceptando que su aplica-
ción modifica igualmente la manera de cómo se perciben algunos problemas, 
incluyendo la forma de plantearlos.

Otros aspectos, igualmente abordados por Dí�az, Dí�az, Pico y otros (2015), 
es lo relacionado con la explosión de la información, producto de la aparición 
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 preocupación, 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-
ción e intercambio de conocimiento, contradictoriamente, inclusive para los 
expertos, es imposible estar actualizados en relación al desarrollo de una 
disciplina; agravándose todos los dí�as con la inclusión de nuevos contenidos 
disponibles en las páginas web existentes y,  las que se crean a cada momen-
to como producto de la innovación, las cuales se cuentan por millones..

Especí�ficamente, la creación y gestión de páginas web por parte de las 
instituciones de educación superior, ayuda a que no solo los estudiantes, sino 
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también los profesionales desarrollen diversas habilidades instrumentales 
como: (a) las metodológicas, para la organización, planificación y resolución 
de problemas derivados de la ideas de negocio; (b) las tecnológicas, sobre 
todo el uso adecuado de las TIC para potenciar una gestión más efectiva de la 
gestión del conocimiento, y (c) las lingüí�sticas, como expresión oral y escrita, 
a través de la información publicada en las web y la presentación final de sus 
propuestas, según Garcí�a, De León y Orozco (2017).

Estos últimos 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 ámbito de los intra-
grupos. En ese sentido las personas pueden entrenar sus capacidades, con 
el fin de fortalecer el conocimiento de cómo se debe trabajar en equipo y 
comunicarse de forma efectiva con los demás. Es decir, para poder avanzar 
de forma satisfactoria en sus respectivos proyectos.

En ese sentido, las TIC ayudan la interacción y cooperación entre los aca-
démicos, y entre los académicos y la sociedad en su conjunto, en una dinámi-
ca que se puede observar a través del uso de los blogs y de las distintas redes 
sociales a las que están vinculadas  las páginas web creadas por la institución 
universitaria. El uso de estas herramientas permite a los profesionales desa-
rrollar una mayor capacidad crí�tica y autocrí�tica; al tiempo que contribuye a 
mejorar la visión 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 conceptualización y de obser-
var todo como un sistema. Otras habilidades que pueden adquirirse desde el 
uso de las TIC, están: mejorar el método de relacionar y aplicar conocimien-
tos teóricos a la práctica, aumentar las habilidades de investigación; como 
también el incentivar el aprendizaje continuo, aumentar la creatividad, el 
liderazgo, la habilidad para trabajar de forma autónoma, la capacidad para 
diseñar y gestionar proyectos, el espí�ritu emprendedor y la motivación por 
llevar a cabo proyectos de calidad.

Liderazgo: El arte de gerenciar en instituciones de educación 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 actuación de los directivos universitarios se pueden 
considerar como el más importante recurso con que cuenta la institución de 
educación superior para ser eficaz y eficiente en pro de lograr sus objetivos 
organizacionales.

Por lo menos, esa perspectiva es recogida por Garcí�a (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 está, considerando a las universidades 
como sistemas organizacionales complejos en constante transformación. 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 tecnologí�a, los procesos de globalización, cambios en los 
programas y currí�culos por mencionar algunos”. Por otro lado, al analizar los 
cambios sociales, los valores de comunicación, interrelación e inclusión, las 
instituciones educativas son consideradas como entidades abiertas a las co-
munidades, y con esa visión se suman nuevas caracterí�sticas a los aspectos 
del liderazgo en el sector de la educación en todos sus niveles.

En ese sentido, la actuación de los directores también ha ido cambian-
do, donde ahora debe encontrar el equilibrio entre las presiones externas: 
crisis económicas, ranking, resultados académicos y los problemas de la co-
munidad educativa, como parte normal de su dí�a a dí�a. Ál detallar más estos 
aspectos, Garcí�a (2017) citando a Manzano (2012), advierte el surgimiento 
de nuevos estilos y teorí�as sobre el liderazgo, como aspecto importante para 
alcanzar la excelencia en la educación; uno de esos conceptos es el “liderazgo 
distribuido” (LD), el cual hizo aparición recientemente y del cual se hablará 
un poco más.

Pont (2008, p.19) citado por Garcí�a (2017), establece que un “buen di-
rectivo, es aquel que es capaz de unir a la comunidad, de entusiasmarla en 
torno a un proyecto común, de implicar a todos en las decisiones”. Y para 
explicar el concepto de liderazgo distribuido, asume la misma lí�nea 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 dirección 
compartida, la cual se sustenta en una filosofí�a incluyente de orden colecti-
va; pues esta definición se alimenta igualmente de las bases de la teorí�a del 
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liderazgo tradicional, centrándose en la descripción de las habilidades, ras-
gos y comportamiento de las personas con responsabilidades gerenciales. 
Ádemás, determinan que este tipo de liderazgo es sostenido por niveles, los 
cuales mencionan como: Sistema, Organización Directa, Unidad de Trabajo, 
Modelo Multinivel de Liderazgo, los cuales simbolizan a todos los miembros 
de la organización y de la gestión, tanto formales como informales.

Modelo multinivel

Unidad de trabajo

Más de dos jefes
Un jefe

Organización directa

Fuente: Garcí�a (2017)

De toda esa complicada explicación, se pudo extraer que el LD comparte 
muchos principios con los significados y caracterí�sticas con otros conceptos 
como el liderazgo compartido, liderazgo colaborativo, liderazgo democrático 
y liderazgo participativo; y reúne una variedad de prácticas que ayudan a los 
directores fijar polí�ticas organizacionales y ejercer influencia, y esto lo hace 
a través de personas encargadas en todos los niveles institucionales; y en ese 
sentido, supera los viejos esquemas piramidales de distribución del poder 
directivo en las organizaciones, predominando el trabajo en equipo sobre las 
caracterí�sticas personales del lí�der.

El aspecto más resaltante hallado por Garcí�a (2017, p. 1102), es el estilo 
más caracterí�stico del LD, es que este logra enfocar toda su energí�a en la inte-
racción 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 lí�der una 
práctica común apalancada en la confianza y la delegación de responsabili-
dades, inclusive el compartir la autoridad con aquellos colaboradores que 
no son formalmente designados o definidos como gerentes o ejecutivos. Y 

Gráfico 13. Sistema de liderazgo multinivel de Calder (1977)
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en cuanto a las caracterí�sticas generales del liderazgo distribuido, estas se 
extrajeron de los hallazgos del autor referido en este mismo párrafo, y se 
represen tan de la siguiente manera:

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

 ¾ Ál delegar el trabajo y distribuirlo la suma es más que las partes.

 ¾ Es la práctica de liderazgo que se funda sobre el trabajo de dos o 
más lí�deres.

 ¾ El trabajo de dos o más lí�deres se hace separada e interdependien-
temente.

 ¾ Trabajo participativo da como resultado el aprendizaje.

Por otra parte, Garcí�a, Gómez, González 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 obstáculos, 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 gestión educativa, y ese consenso parte 
de la iniciativa de que los profesores se reúnan para planificar la mejor forma 
de distribución de las competencias y responsabilidades.

Sin embargo, la estructura orgánica de las instituciones universitarias, 
ha avanzado mucho en ese sentido, por lo menos a través de la aparición 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, Ámores y Ritacco (2016) citados por Murillo (2017), ex-
plican que para que se logren los cambios en la forma de distribución del 
poder, se debe propiciar el cambio de la cultura organizacional, la cual se 
muestra inamovibles en muchos otros escenarios; sin embargo, esa trans-
formación hacia LD serí�a posible si las esferas ejecutivas salieran de su zona 
de comodidad y, obedecerí�a al esfuerzo de instauración de un modelo de 
liderazgo colaborativo mucho más democrático.

En todo caso, a este nivel de entendimiento se sabe que existen muchos 
estilos de liderazgos, los cuales van desde las formas más autocráticas, otras 
moderadas y unas tantas más mucho más cercanas a los modelos democráti-
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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-
nización. De todas maneras, lo importante estarí�a representado por el hecho 
que, dentro del núcleo de poder, donde las decisiones de mayor nivel cobran 
vital importancia para la vida institucional, esté anclado allí�, un liderazgo 
bien definido que sea capaz de afrontar las vicisitudes y, actuar en beneficio 
del interés organizacional.

Lo verdaderamente preocupante, serí�a el concebir una organización 
universitaria desprovista de la figura del lí�der, porque de la lectura de los in-
tensos debates académicos, se ha sustraí�do la idea clara que ejercer la direc-
ción gerencial no implica necesariamente el ejercer el liderazgo frente a los 
equipos de trabajo, y viceversa, se puede ser lí�der y no ejercer la dirección. 
De forma contradictoria, ha surgido como una verdad que el liderazgo no se 
decreta ni se hereda, sino que en teorí�a se forma desde la personalidad del 
individuo y se fortalece con la con la educación y la experiencia.

Pero, es bueno recurrir a los clásicos como Mintzberg, Herry; Áhlstrand, 
Bruce y Lampel Joseph (2006), quienes señalan que el lí�der y el directivo son 
personajes distintos, los cuales hacen la misma función para dos grupos di-
ferentes; el primero ejerce su acción en los espontáneos y el segundo lo hace 
frente a los organizados. De esta concepción de la personalidad de ser lí�der y 
directivo, surge la visión de los conceptos lí�der formal y lí�der informal, para 
poder dejar claras las diferencias. Para ser prácticos, 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 lí�der las divide en tres categorí�as: 
(a) interpersonales, (b) informáticas y (c) decisionales, y advierte que cada 
una de ellas es usada según la cultura de la organización. A continuación son 
descritas de forma breve:

Interpersonales: (1) De representación: actúa en nombre de la insti-
tución, firma la documentación, recibe a clientes y acompaña en visitas ofi-
ciales, asiste a reuniones externas y preside ciertas ceremonias. (2) De lí�der: 
domina todo el comportamiento administrativo; para ello escucha, da ins-
trucciones, capacita y evalúa el desempeño de su equipo de trabajo. (3) De 
enlace: fomenta las relaciones; obtiene información y aceptación; forma par-
te de comisiones; asiste a reuniones y ayuda a formar y ejerce las polí�ticas 
de la organización. Informáticas: (4) De monitoreo: obtiene información, 
detecta amenazas y oportunidades. (5) De difusión: enví�a información a su 
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equipo de trabajo. (6) De portavoz: rinde informes a personas externas a la 
organización; informa a las dependencias oficiales. Decisionales: (7) Em-
prendedor: innovar e iniciar mejoras en los bienes, servicios y procesos. (8) 
Manejo de dificultades: actúa correctamente durante las crisis o situaciones 
conflictivas. (9) De asignación de recursos: programar, solicitar autorización 
y realizar actividades presupuestarias. (10) De negociador: presidir en tran-
sacciones rutinarias y extraordinarias (sin lí�mites fijos), para llegar a acuer-
dos beneficiosos con el fin de conseguir las condiciones o recurso requeridos 
por la organización.

Según, Elizondo (2011) citando (ÁÁCSB 2010), los directores académi-
cos responden a varios constituyentes integrados en la normativa institucio-
nal, en ese sentido se establece la relación profesional con los profesores, con 
la administración 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 áreas 
a saber: 1.) programas educativos/currí�culos; 2.) selección, promoción y de-
sarrollo de profesores; 3.) asuntos estudiantiles; 4.) finanzas, y 5.) relaciones 
públicas y de alumnos.

Por otro lado, Pérez, Guarí�n y Romo (2015), hablan de liderazgo trans-
formacional, donde describen las habilidades del lí�der que posibilita el me-
joramiento de las capacidades individuales, donde la responsabilidad de la 
dirección organizacional se aboga y planifica en función del fortalecimiento 
de las capacidades grupales, y con ello el lí�der se prepara para hacer frente al 
trabajo productivo y a los ambientes dinámicos que se han explicado a lo largo 
de estas páginas. Es decir, a un directivo que reúna las cualidades de lí�der y se 
constituya en ejemplo para sus seguidores, siempre lo persigue la necesidad 
de transformar la comunidad donde tiene vida; y como principal caracterí�stica 
de este tipo de gerente, este posee la capacidad de guiar las acciones de me-
joramiento en los procesos de acción, motivación y potencia, del compromiso 
organizacional requerido para alcanzar los objetivos institucionales.

Otras caracterí�sticas, referidas por Pérez, Guarí�n y Romo (2015, p. 
205206) citando a Bass y Riggio (2006), las cuales describen la naturaleza 
de los directores que se califica como lí�der transformacional, como muestra 
las describimos a continuación:
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a) Influencia idealizada: en este caso los lí�deres transformacionales se cons-
tituyen en modelo para los seguidores, por cuanto son admirados, respe-
tados y se perciben como personas confiables; la forma en que se observa 
este tipo de dirigente, es cuando los seguidores se sienten identificados 
con el lí�der y desean imitarlo.

b) Motivación inspiradora: El lí�der muestra comportamientos y actitudes 
que motivan e inspiran a los demás, dando la oportunidad de mejorar el 
desempeño del grupo de trabajo. Es decir, es capaz de despertar el espí�-
ritu combativo, el entusiasmo y el optimismo de sus seguidores. Posse la 
capacidad de comunicar la visión organizacional, para que sea aceptada 
por todos, para lograr esto debe ser una persona carismática.

c) Estimulación intelectual: Posee la capacidad de estimular en sus seguido-
res la creatividad e innovación, y esto lo hace por medio de la orientación 
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 consecusión de nuevas fórmulas para alcanzar las soluciones.

d) Consideración individualizada: El director como lí�der, presta especial 
atención 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 más altos del desarrollo de su potencial 
productivo. En medio de esta dinámica, el lí�der 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 aceptación en el equilibrio de las diferencias.

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

Lo interesante de la propuesta de estos últimos autores referidos, es que 
lograron listar una variedad extensa de aspectos negativos que definen al 
“gerente oscuro” desde la óptica de la “gerentopatí�a” como nuevo concepto 
que explica algunos temas de la perspectiva del liderazgo, que casi nunca 
se abordan. Sólo 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 dirección de las entidades de edu-
cación superior.

En ese sentido, Inciarte, Vera y Leal (2014), describen al lí�der oscuro, 
como un personaje al cual le faltan competencias para desempeñar su rol de 
gerente; y esto trae como consecuencia la aparición de trastornos conduc-
tuales que se conjugan para ocasionar problemas de todo tipo en el entorno 
organizacional. La aparición de muchas patologí�as 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 tecnologí�a, entre otros, todos ellos se juntan para 
conformar un esquema de pensamiento recurrente que se aplica al talento 
humano, es decir, de forma ilógica se actúa 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 caracterí�sticas 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 lí�der adecuado, este debe reunir dentro de su personalidad la con-
fianza, la comunicación asertiva, la capacidad de compartir errores, erradica 
en sus seguidores el temor hacia su rol de jefe hablando acerca del miedo y 
describe la visión organizacional con el propósito de atenuar cualquier dis-
torsión en ese sentido.

Inciarte, Vera y Leal (2014), describen igualmente “el rol del verdadero 
lí�der” como parte de la personalidad que genera las buenas prácticas geren-
ciales; en ese sentido, todo director debe ser un educador (coach), y el mejor 
serí�a aquel que observando sus propias necesidades de crecimiento, toma en 
cuenta las necesidades de su grupo de trabajo, y de toda la organización, ubi-
cándose dentro de un contexto especí�fico, y busca la oportunidad de desa-
rrollo entre todos. En ese sentido, el crecimiento organizacional, dependerá 
de la calidad del liderazgo que interviene, es decir, el lí�der que guí�a, modela 
y exige respuestas adecuadas de sus seguidores, porque el descuidar los de-
talles de dirección del grupo, puede afectar el rendimiento organizacional. 
Entendiendo, que el “compromiso del lí�der es enseñar a los demás a desem-
peñarse dentro de una organización, como proactiva y cambiante”.
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Desde la distribución de los gerentes oscuros, se ha podido confirmar la 
visión de Mintzberg, Herry; Áhlstrand, Bruce y Lampel Joseph (2006), por 
cuanto Inciarte, Vera y Leal (2014), coinciden al establecer que la figura del 
gerente y el lí�der están asociadas, pero no configuradas dentro como un ser 
único; 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 lí�der, y para su formación no existen recetas exactas que de-
terminen o prediga su aparición; 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 gestión directiva.

Gráfico 14. Proceso diferencial entre gerente y lí�der, en cuanto a su estilo de gestión
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El poder directivo como habilidad esencial en la gestión institucional 
universitaria

Es lógico comenzar este capí�tulo, revisando la definición de la palabra poder, 
claro está 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 actúe 
según los deseos del directivo o la directiva. Esta expresión sobre el poder, 
hace suponer una relación 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 posesión del mando al director por su 
jerarquí�a dentro de la institución, 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 caracterí�stica relevante de éste concepto es el 
considerársele como una función de dependencia; puesto que a mayor sea la 
dependencia de los colaboradores en su relación con un directivo o directiva, 
mayor será el poder ejercido de éstos últimos sobre los colaboradores.

Desde esta explicación, se desprenden algunos ejemplos que vale la 
pena citar de estos autores: (a) Una persona tiene poder sobre otra, sólo 
sí� 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 tí�tulo uni-
versitario y para conseguirlo debe aprobar cierta asignatura, y para ello solo 
hay un profesor para impartirlo, pues ese docente tendrá poder sobre el as-

Capítulo 4

Transparencia y Ética
Habilidades gerenciales para la rendición de cuentas

en la gestión directiva
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pirante al tí�tulo 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 
decisión 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 cuestión.

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 más, el concepto 
de poder, sí� puede acompañar la definición de director o gerente, por cuanto 
dentro de las organizaciones el nivel del cargo le da el estatus necesario para 
decidir ejercerlo, dando como justificación las explicaciones aportadas en 
los tres ejemplos anteriores.

Para Állen (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 está conformado por una serie de 
elementos con caracterí�sticas 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 diseñan patrones de comportamiento dentro 
de las organizaciones, esto se realiza considerando los roles de los directivos 
(de diferente nivel, desde el número 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 actúan de una 
determinada forma y los empleados lo hacen respondiendo de otra manera; 
a la final unos y otros esperan ciertos comportamientos dependiendo del rol 
que desempeñen en el juego del poder.

Desde la serie de ejemplos que aporta Állen (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 órdenes a sus colaboradores, y en 
otra situación 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 comportará de 
acuerdo a la persona que tenga al frente: sea un superior o un colaborador, 
en cualquiera de los casos su comportamiento generalmente es diseñado por 
la organización, o está preestablecido en las normas sociopolí�ticas 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 lí�der impuesto desde su tí�tulo de jefe: (a) Estilo autocrático: en el cual 
el directivo da órdenes 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 órdenes 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.

Líder

Empleado

LíderLíder

Empleado Empleado

Autocrático Participativo Permisivo

En el líder En el grupo En los empleados

Énfasis

Gráfico 15. Estilo de poder

Fuente: Alles (2008)

Por otro lado, Bonifaz (2012), considera como necesidad que en toda 
organización, debe preponderar un estilo de poder que transforme y vigo-
rice el incremento de la producción, bien sea mediante el entrenamiento o 
la comunicación asertiva. Una organización inteligente, se preocupa por im-
plantar nuevas formas del empleo del poder, esto conlleva a prestar mucha 
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atención a las relaciones laborales, aparte de evaluar frecuentemente la es-
tructura organizacional para la redefinición de los procesos que se desarro-
llan en la cadena de mando, con el fin de flexibilizarlos lo más posible. Por 
ello, cree que la dirección de las organizaciones deberí�an enfocar algunos 
de sus objetivos hacia la adquisición de nuevos conocimientos, compartir 
información, proveer tecnologí�a 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 instauración de un ambiente de confianza, acompañado de la flexibilidad, 
puesto que esta permite lograr mejores resultados en cuanto al rendimiento 
de los grupos de trabajo.

Cuanto más 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 polí�ticas, métodos 
y prácticas especí�ficas formales e informales, usadas por las instituciones de 
educación superior en el proceso de toma de decisiones eficaces y actuar en 
consecuencia de los intereses de la organización. En ese sentido: “El ejercicio 
del poder y la gestión están unidos entre sí� y tienen que ver con la prepara-
ción y ejecución de las polí�ticas”, según Dí�az, Reus y Balpuesta (2013) citan-
do El Banco Mundial (2000).

Entendiendo de esa relación, formulada por Dí�az, 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 continuación: (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) selección por méritos o meritocracia; (e) 
estabilidad financiera; (f) revisión periódica de los estándares y (g) rendi-
ción de cuentas (accountability). (2) Instrumentos para el logro de un buen 
ejercicio del poder: (h) la prácticas presupuestarias y la gestión financiera; 
(i) información para la toma de decisiones; (j) nombramiento o elección de 
directivos; (k) seguridad en el empleo; remuneraciones y los deberes de los 
docentes; (m) comisiones externas de revisión y acreditación y, (n) estatutos 
y manuales institucionales. (3) Obstáculos para un buen ejercicio del poder: 
(o) falta de visión; (p) falta de compromiso polí�tico y financiero y, (q) condi-
ciones iniciales desventajosas.

En ese mismo orden de ideas, Frí�as, Sánchez y Ucrós (2009), encontra-
ron evidencia empí�rica que señala 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 
institución, en este caso solo es útil en las primeras etapas de construcción 
del liderazgo gerencial. (b) El conocimiento: este es alcanzado a través de la 
formación 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 polí�tico, 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 López (2014), 
advierte sobre los excesos en el ejercicio del poder directivo en las institucio-
nes de educación superior, en este caso numeran dos efectos atribuibles a los 
de estilo gerencial oscuros, estos se explican de la siguiente manera: (a) La 
relación vertical del poder de autoridades centrales sobre los colaboradores, 
al igual que la ausencia de contrapesos y oposición crí�tica, hace que la mayo-
rí�a 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 formación de jóvenes bajo una concepción educativa 
articulada con los principios democráticos.

Sobre la ética directiva y organizacional

Garcí�a (2017), citando a López Áranguren (1979), cuando habla de ética, 
dice que en el lenguaje común se tiende a relacionarla con el término res-
ponsabilidad con causa, incluso con culpa. En esta lí�nea discursiva, la raí�z del 
concepto principios éticos se puede encontrar en la forma de responder a la 
“...exigencia de dar razón ante los demás 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 demás esperan de 
nosotros a la hora de establecer cualquier tipo de relación.
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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-
ración 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 dinámicas sociales 
para ser valorados positiva o negativamente en su justa dimensión.

Eso mismo, ocurre con las organizaciones, también dependen de esa 
probidad en la respuesta que pretende cumplir con las expectativas legí�ti-
mas de la sociedad para mantener y afianzar la credibilidad en las institu-
ciones. Parte de estas expectativas tienen un carácter moral, pues, la ética 
se refiere al reconocimiento y consideración, como efectos de la aceptación 
social como persona (natural o jurí�dica) con igual dignidad, merecedoras de 
aprobación 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 práctica estas 
expectativas y presupuestos morales”, según Garcí�a (2017) citando Cortina; 
Garcí�a Marzá (2003).

Continúa Garcí�a (2017), ahora citando a Schwartz (2004) y Lozano Águi-
lar (2007), explica sobre la necesidad de concebir apropiados códigos éticos 
y de conducta dentro de las organizaciones, esto como primer paso para lo-
grar la generación de confianza; es asumir el compromiso con la elaboración 
y publicación de las normas que rigen la conducta, para lograr relacionarnos 
de forma civilizada con los demás y con el mundo que nos rodea. “Se trata 
de documentos formales donde encontramos una declaración explí�cita de 
los valores que deben orientar la conducta de empleados y directivos, propi-
ciando así� las buenas prácticas y marcando el carácter y la personalidad de 
la organización” Su función es, por lo tanto, doble:  desde el punto de vista 

Gráfico 16. Proceso ético en las instituciones de educación superior
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interno, formalizar los valores y criterios de decisión que definen la cultura 
organizativa propia, así� como la conducta que se espera de sus empleados; 
desde el punto de vista externo, gestionar la reputación de la organización.

La lógica aplicada en esa idea, está arraigada en el criterio que la princi-
pal función de los códigos éticos es el de representar los valores que definen 
el carácter moral de la organización, como también los compromisos insti-
tucionales dispuestos a asumir para crear una voluntad común que regule 
las conductas necesarias para materializar una vida civilizada. Al respecto, 
Garcí�a (2017), resalta la importancia de los códigos corporativos sobre ética, 
porque el valor de estos es sopesar el aumento del carácter global de muchos 
de los problemas con los que deben lidiar las organizaciones modernas (sin 
importar su tipo o razón social).

En ese sentido, se entiende de toda esa explicación, la importancia de 
la ética profesional de los directivos académicos, la cual ahora enfrenta re-
tos globales y multiculturales. Ápartando las limitaciones que imprimen los 
aspectos geográficos 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 organización; 
su forma de actuar frente a la comunidad (hoy globalizada), mostrando la 
mejor imagen de las personas que representan la institución, su carácter, su 
forma de ser y hacer profesionales propios y colectivos. En definitiva, se está 
hablando de los valores morales expresados en las directrices orgánicas ins-
titucionales universitarias, de cara a la interacción con el mundo y la mejor 
forma de contribuir a los modelos de desarrollo.

Sin embargo, Hernández-Zubizarreta, Ramiro (2009) citado por Garcí�a 
(2017), advierte una serie de debilidades en las instituciones de educación 
superior, por cuanto supone la falta de concreción 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 
códigos de ética como carta de presentación de las organizaciones. Claro 
está, esta presunción se fundamenta a través de la falta de participación de 
los empleados y del resto de grupos internos, en ayudar en la redacción de 
las normas y reglamentos institucionales; esta situación ha disminuido la 
eficacia de los códigos éticos, eso sumado a las malas prácticas administrati-
vas y a la presencia del fraude como conducta insana, han arrastrado consigo 
la credibilidad sobre la asimilación de estos necesarios mecanismos de auto-
rregulación, por lo menos frente a la opinión pública. Debiéndose entender, 
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que los códigos de ética debieran ser para muchos el principio y el fin de la 
comunicación de la responsabilidad social de las organizaciones y por ende 
el reflejo de la reputación de su clase directiva.

Haciéndose eco de esa misma denuncia, Arango y otros (2016) citando a 
(González, 2013), afirman que actualmente se hace necesario el redefinir los 
criterios sobre la gestión de la dimensión ética en las organizaciones debido 
a la presencia de las malas prácticas gerenciales relacionadas con los abusos 
de poder y la transgresión de una variedad de normas morales impuestas 
desde las leyes, la cultura y la sociedad misma. Sin ánimo de desanimar, pro-
mueve la idea de favorecer la existencia de comportamientos éticos, enten-
diendo que no resulta fácil el concebirlos, y mucho más difí�cil mantenerlos 
actualizados y acordes a las exigencias de la actividad profesional que busca 
hoy producir más riquezas sin importar el costo que ello implique.

Existe la presunción, la cual señala que los códigos éticos, a veces deno-
minados indistintamente códigos de conducta, pueden contribuir a fortale-
cer las relaciones institucionales en sus ámbitos 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 cientí�ficas que se 
encargan de describir las diferentes actitudes, entre hombres y mujeres, con 
respecto a la dinámica ejercida por los códigos éticos o de su implantación 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, según Tan y 
Ko (2014); Ruiz, Ruiz y Martí�nez (2012); Ibrahim, Ángelidis y Tomic (2009) 
Stohl, Stohl y Popova (2009) citados en Garcí�a (2017).

Carrillo y otros (2015), explican el valor de las instituciones de educa-
ción superior frente al fomento de los valores éticos, para ello abordan los 
aspectos deontológicos de la profesión docente, analizando contextos crí�ti-
cos simulados del quehacer educativo en los diversos campos de desempeño 
y la investigación. A partir de esta visión, “la calidad de la actuación o de 
la praxis constituye un compromiso ético de las instituciones formadoras, 
de los estudiantes y de los profesionales egresados”. Ál parecer parte de la 
solución al dilema del comportamiento gerencial, está en la fórmula de la 
educación basada en competencias; la cual trata la consideración de incluir 
al currí�culo académico una orientación ética del quehacer, de modo que una 
actuación 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 polí�tico, más 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 prácticas cuestionables desde el punto 
de vista moral. Entonces, no es difí�cil 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.

Según Robbins y Judge (2009, p. 26): “Nunca ha habido una definición 
clara de lo que constituye un comportamiento ético apropiado”, consideran-
do que a medida que transcurre el tiempo parece afectar la lí�nea que separa 
lo correcto de lo indebido, la cual observan se ha vuelto aún más tenue. En 
la vida ordinaria, pueden observarse infinidad de situaciones que indica la 
generalización de la violación flagrante a la leyes y a los códigos de conducta, 
inclusive los autores citados en este párrafo dan algunos ejemplos de ello: 
Entonces, en las organizaciones los empleados pueden mirar a sus compa-
ñeros el involucrarse en prácticas carentes de ética y cuando se ven acorra-
lados, se oye a estas personas dar excusas como: “todos lo hacen”, o “hoy dí�a 
se tiene que aprovechar cada ventaja”, en esas situaciones hipotéticas, puede 
denotarse la necesidad de profundizar en el tema de la ética, como solución 
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 códigos de ética que guí�an la conducta interna de 
todos. (b) Ofrecen seminarios, talleres y programas de capacitación para ins-
taurar un cultura organizacional basada en la conducta ética. (c) Contratan 
asesores internos a los que se puede contactar inclusive de forma anóni-
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 desempeñarse de manera productiva y se-
gura, donde se impongan polí�ticas de respeto, donde estén bien definidos 
los comportamientos adecuados e inadecuados, con el fin de minimizar los 
riesgos y centrar los esfuerzos en la producción y, en el cumplimiento de las 
metas y objetivos de la organización.

Sobre la transferencia en la gestión de instituciones de educación 
superior

La gestión basada en la transparencia, exige de los directivos mayores 
esfuerzos, su mejor voluntad, y sobre todo, requiere una acción concertada 
de todos los ámbitos de la comunidad educativa, donde la institución univer-
sitaria juega un rol fundamental. Los grandes cambios que se requieren en 
la innovación de la educación, sólo podrán ser posibles de hacer a través del 
despliegue de una gestión gerencial cada vez más profesionalizada, moder-
na y eficiente, donde los valores de la probidad y la transparencia guí�an 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 administración universitaria permita a la ciudadaní�a conocer por qué y 
cómo actúa, y qué decisiones adopta. Ásí�, se podrá evaluar y fiscalizar direc-
tamente si se respeta el principio de probidad y honestidad en la gestión ge-
rencial. Por otra parte, la transparencia es un elemento importante de la co-
municación organizacional, por cuanto eleva la imagen institucional, la cual 
se construye a través de la buena reputación que permite la transparencia 
de la gestión como elemento importante para la estabilidad en las relaciones 
públicas. En ese sentido una administración que demuestre ser saludable 
inhibe las conductas contrarias a la ética, puesto que la clase dirigente no 
querrá verse expuesta a las posibles sanciones y a la censura social que gene-
rará la difusión sobre sus conductas administrativas. Según Rajevic (2008).

Por otro lado, Garbanzo (2016), asocia la gestión transparente al estilo 
de liderazgo de la educación superior, por cuanto cree que la gestión univer-
sitaria requiere habilidades efectivas de comunicación, persuasión, relacio-
nes humanas y negociación, que representan los cimientos de la transparen-
cia para que surjan condiciones organizacionales mí�nimas que permitan la 
operacionalización 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 mí�nimas, es decir puede medirse a través de la satisfacción laboral, el 
clima organizacional adecuado, los altos niveles de motivación y, por ende, 
a través de los niveles de compromiso y responsabilidad con altos códigos 
éticos y morales, todos ellos como indicadores de la variable denominada 
como transparencia de la gestión administrativa, teniendo como contexto el 
ambiente institucional de las instituciones de educación superior.

En este sentido, de acuerdo a Áristimuño, Guaita y Rodrí�guez (2008) ci-
tando a Gutiérrez, R. (2007), la administración de la educación superior se 
ha estudiado desde diferentes aproximaciones: por un lado se ha planteado 
como un modo especí�fico de gestión organizacional y otras veces es vista 
como un elemento muy particular de la realidad universitaria como universo 
autónomo. Por ello, de forma generalizada se ha planteado una variedad de 
posturas que centran especialmente su atención con respecto al concepto 
de gestión, el cual puede ser visto como: “...proceso administrativo, gobier-
no, dirección, gerencia o la combinación 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 pública para mostrar su efectividad o nivel de 
impacto social que lo apruebe, lo que conlleva a plantear la necesidad de 
transparencia.

Áhora 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 gestión, 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 lí�der con su conducta debe demostrar a 
simple vista el poseer dichas cualidades.

Además, 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 gestión de re-
cursos y uso eficaz de los recursos disponibles.
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3. Compromiso, responsabilidad, rendición oportuna de cuentas y la 
lealtad hacia la institución 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 cuándo está mal, para sentar las bases de los princi-
pios éticos.

6. Calidad moral y académica.

7. Innovador al buscar el bien común dentro de sus responsabilidades.

En forma coincidente a Madrigal (2016), afirma: los participante del es-
tudio presentado por UNC (2016), describen la gestión universitaria como 
un acto público, el cual se expresa en la transparencia de las decisiones adop-
tadas por la dirección; en ese sentido cobran mayor peso los “por qué”, los 
“para qué”, los cuales siempre surgen como expresión 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 superación 
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 explí�ci-
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 organización, todo esos argumentos mencionados deben ponerse 
al descubierto,  ponerse sobre la mesa, con el interés común de demostrar 
la buena administración, la conducta que prueba la honradez y honestidad 
del cuerpo directivo, quienes por lo general requieren de la aprobación de la 
opinión de la ciudadaní�a en general, para enaltecer el nombre de la institu-
ción que representan.

Otro enfoque, es el de Chiavenato, Villamizar, Garcí�a y Peña (2001), quie-
nes observan a las personas como socios de la organización, es decir como 
colaboradores capaces de llevar a la institución de educación superior a la 
excelencia y al éxito. Desde esa perspectiva, los colaboradores invierten es-
fuerzo, dedicación, responsabilidad, compromiso, los cuales añaden valor 
a la organización. Pero en toda relación 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 retribución que los 
motive al trabajo.

Esa dinámica planteada, genera un compromiso por cuanto cualquier in-
versión sólo se justifica cuando trae algún retorno significativo; si en concor-
dancia el retorno es bueno y sostenible, se tenderá a aumentar la inversión, 
y esto se traduce inclusive en una mejor remuneración por el esfuerzo dado. 
Desde allí�, puede entenderse la reciprocidad de la interacción entre perso-
nas y organizaciones, y la actividad y autonomí�a de las personas, que dejan 
de ser pasivas e inactivas para contribuir a mejorar la producción. Es decir, 
las personas como socios de la organización y no sólo como meros sujetos 
pasivos que pertenecen a ella; en consecuencia requieren además participar 
de alguna manera en los procesos de dirección organizacional para sentirse 
parte de la organización, desde allí� surge la necesidad de que la dirección 
brinde seguridad y estabilidad para que esa relación sea sostenible y susten-
table en el tiempo.

Gráfico 17. Clima organizacional bajo la influencia de la gestión transparente
en instituciones de educación superior
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Recordemos que, para Chiavenato, Villamizar, Garcí�a y Peña (2001) es: 
todo como un sistema abierto de entrada y salida (output e input), el cual 
debe ser controlado, para que genere satisfacción en todos los participantes 
del proceso de producción; 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 institución universitaria donde se observen huelgas es-
tudiantiles exigiendo una mayor calidad en la educación superior y, al mismo 
Tiempo, se llevan a cabo paros de trabajadores y profesores descontentos 
por la falta de pagos oportunos de sus salarios; además, los directores se 
niegan a dar respuestas sobre sus fallas ocultando las razones administrati-
vas que originan en este caso los conflictos, pues, se estarí�a 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 innovación 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 último caso hipotético se podrí�a decir que 
la gestión académica es transparente y redunda en el éxito organizacional.

La rendición de cuentas como mecanismo de control de la gestión de 
instituciones de educación superior

Como preámbulo, puede presentarse la explosión Cancino y Vera (2017), 
quienes consideran que en los últimos años, para muchos paí�ses la dirección 
y el liderazgo educativo se han convertido en prioridad para las polí�ticas pú-
blicas, en ella se incluyen las universidades como centros de desarrollo con su 
propia autonomí�a presupuestaria. Por esta razón, diversos factores explican la 
importancia dada a la función educativa universitaria, destacándose: mayores 
expectativas de las personas sobre los retos en educación y, la constante de-
manda de rendición de cuentas para conocer los resultados de la gestión aca-
démica y las nuevas tendencias en el ofrecimiento de servicios de formación.

Desde allí�, se evidencia la rendición de cuentas de la educación universi-
taria desde dos fuentes concretas: una de ellas ya se mencionó en el párrafo 
anterior, la cual tiene que ver con la publicación de la evaluación de los al-
cances de desarrollo universitario y el cumplimiento de las metas y objeti-
vos institucionales en materia de promoción académica, y la evidencia de 
investigaciones sobre la influencia que ejerce la calidad de los procesos de 
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dirección y la efectividad de la enseñanza, la cual a su vez guarda relación 
con la calidad educativa como un servicio de orden público. Y la segunda de 
ellas, está más relacionada con la demostración de la probidad en la admi-
nistración eficiente de los recursos humanos y materiales de la institución 
universitaria.

Aclarado el detalle, Cancino y Vera (2017) también establecen la nece-
sidad de propiciar la fijación de metas claras que permitan organizar la eva-
luación 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 educación superior, frente a la mirada 
inquisitiva de las autoridades gubernamentales y la sociedad globalizada.

En ese sentido, establecen varios ámbitos de actuación del director o di-
rectora de instituciones universitarias, los que competen a este tema son los 
siguientes: (1) Á� mbito: favorecer y propiciar la fijación de metas para la eva-
luación de directivos, cuyas caracterí�sticas son: (a) El contar con un marco 
de desempeño claro y pre-establecido; en el cual se hace necesario el desple-
gar una dinámica de planificación estratégica, donde se contemple el diseño 
e implementación de programas de mejoramiento de los estándares amplios 
establecidos a escala nacional o local. (b) Desarrollar las capacidades de ges-
tión educativa, en cuanto al manejo de la información, para tomar decisiones 
de redireccionamiento, o ajustes oportunos en las tareas de cambio y mejo-
ra de la educación. (c) Preparar equipos de trabajo, con una distribución y 
delegación de tareas equilibrada y sobre la base de criterios compartidos, 
con la finalidad de preparar los informes pertinentes. (2) Á� mbito: apoyar la 
distribución del liderazgo (responsables de la administración), cuya carac-
terí�stica de acción es: (d) Los responsables de polí�tica educativa necesitan 
reflexionar acerca de las modificaciones de los mecanismos de rendición de 
cuentas para ajustarse a las estructuras de liderazgo distribuido; según Can-
cino y Vera (2017).

En efecto, la tendencia de muchos paí�ses, desde el contexto de Cancino y 
Vera (2017), en especial aquellos ligados a la OCDE, es de atribuir exponen-
cialmente una mayor grado de autonomí�a 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 centralización de los estándares y los requerimientos para la rendición 
de cuentas de las gestiones en educación. En consecuencia, los roles y las 
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responsabilidades de los directores o directoras de las organizaciones de 
enseñanza se han expandido e intensificado en estos paí�ses. En este punto, 
es válido 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 educación de más de un 50% de la población 
estudiantil de la región suramericana, no están 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 dirección, y pueden ser nombra-
dos sin contar con los requisitos mí�nimos, así� como tampoco existen meca-
nismos de control y rendición de cuentas formalmente establecidos”, en gran 
parte de los casos que han podido observar.

Cambiando de dirección y apartando el contexto, Rajevic (2008), aporta 
mucha información al respecto y de esta se sustraen los aspectos más gene-
rales, por cuanto los detalles pueden cambiar según la normativa legal del 
paí�s donde pueda ocurrir la rendición de cuentas; estos aspectos generales, 
se exponen de forma simple y sin mayores referentes: 1) Normas en la ren-
dición de cuentas: (a) Constitución y Leyes, (b) tratados Internacionales y 
(c) Convenios. (2) Funciones directivas contraloras a lo interno y externo 
de la institución: (a) controlar la legalidad de los actos de la administración 
institucional; (b) fiscalizar el ingreso y la inversión de los fondos; (c) revisar 
las cuentas de las personas que tengan a su cargo bienes públicos (en caso de 
instituciones adscritas al gobierno); (d) llevar la contabilidad general de la 
organización; (e) vigilar el cumplimiento de las disposiciones del estatutos 
legales administrativos y, (f) control y de auditorí�a Interna. También, éste 
autor observa la rendición de cuentas desde la transparencia gerencial, y le 
atribuyen dos formas de presentarlas:

a) Rendición de Cuentas Activa: Esta consiste en la acción positiva de la 
institución, la cual facilita de forma permanente la información de la gestión 
administrativa y educativa, puesta en los sistemas de comunicación existen-
tes (incluyendo internet); en ese forma, el público tiene acceso a los datos de 
la gestión sin solicitarlo o mediar alguna solicitud o requerimiento normati-
vo. Áctualmente los organismos públicos en muchos paí�ses, están obligados 
a publicar información relevante sobre su gestión en Internet, o a disposición 
del público en las propias oficinas de la institución.
b) Rendición de Cuentas Pasiva: Esta reside en la entrega de información a 
las personas que la soliciten a la administración a través de los mecanismos 
legales especialmente dispuestos para ello. En estos casos, puede tratarse de 
información de un nivel más clasificado que pueda comprometer la seguridad 
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o los derechos de autonomí�a de la entidad universitaria. En este caso, y de 
forma generalizada, para poder obtener la información consiste en reclamar 
el derecho cuando tenga la oportunidad de la rendición de cuentas o, a través 
de los tribunales de justicia, cuando se reúsen los directivos a suministrarla 
de forma voluntaria.

En Dí�az, Dí�az, Pico y otros (2015), se incluyen la rendición de cuentas 
entre los diez ejes estratégicos educativos en el Plan de Desarrollo Institu-
cional UJED 201320183, además, lo presentan junto a la transparencia como 
bases para construir la confianza social y, en este caso describen la rendición 
de cuentas de la gestión directiva como la acción de “...dar cuenta en tiempo 
y forma de la correcta aplicación de los recursos humanos, financieros y ma-
teriales que se ponen al servicio de la institución”. Y para Baena (2015), la 
rendición de cuentas está ligada a los principios de subsidiaridad, responsa-
bilidad/imputabilidad, transparencia, reformas, respeto a un código de ética 
y comunicación fluida; todo ello como la conclusión de una planeación 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 periódicamente la realidad de lo que ocurre 
en la organización.

Ahora bien, desde el punto de vista educativo, Hirsch y López (2014), 
describen la rendición de cuentas como: “Informar a cada uno de sus stake-
holders sobre los impactos del quehacer universitario, así� como los esfuer-
zos (compromisos) realizados para mitigar sus efectos”. Por otro lado, desde 
el ámbito de la gestión universitaria, la rendición de cuentas encuentra una 
conexión importante con el rol ético y los procesos de transparencia, todos 
vinculados con la evaluación del impacto generado por el quehacer de la ges-
tión administrativa, tanto a nivel de la sociedad, como a nivel de cada una de 
las partes interesadas en la misión universitaria.

En este sentido, Vallaeys (2007) citado por Hirsch y López (2014), seña-
la que los principales impactos generados por una universidad en su entorno 
serí�an 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 educación que se imparte. Con ello, resultará fundamental 
un comportamiento ético institucional por parte de cada universidad; en cu-
yas obligaciones directivas está “...el proporcionar información permanente, 
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fidedigna y clara a los diferentes stakeholders del quehacer universitario”, 
según Gaete (2012). En todo caso, lo anterior permitirá el establecer rela-
ciones institucionales bidireccionales con las partes interesadas desde el 
mismo proceso de rendición de cuentas, donde se espera que se muestren 
los efectos de las funciones de la docencia, de la gestión administrativa, de la 
investigación y vinculación universitaria con la sociedad del conocimiento, y 
los compromisos que cada universidad pueda asumir frente a los impactos 
sociales de su misión.

Para Bonifaz (2012), está implí�cito que un proceso de rendición de cuen-
tas marca el momento de la participación del directivo en el éxito o fracaso 
de la gestión académica. Entendiendo por éxito al “...nivel de aceptación 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-
tración 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 situación 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 desafí�os.

Gráfico 18. Proceso de rendición de cuentas en instituciones
de educación superior
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