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RESUMEN

El tema del liderazgo organizacional ha sido de gran importancia para los
estudios de la organizacién, debido a los efectos que puede tener en los logros
y resultados de las organizaciones. Durante los ultimos afios, algunas
investigaciones no solo se han concentrado en identificar las diferencias de las
caracteristicas de los lideres y sus estilos de liderazgo, sino que ademas, han
analizado las diferencias que se pueden presentar segun el género del lider.
En este ejercicio, también se ha examinado la relacion entre los estilos de
liderazgo y su incidencia en la cultura, encontrando que los estilos de liderazgo
configuran ciertas formas o tipos de cultura organizacional. No obstante, estas
investigaciones se han desarrollado principalmente en el contexto de las
organizaciones productivas y empresariales, dejando pocas investigaciones en
el contexto de la educacion, como es el caso de las universidades. El objetivo
de este trabajo de grado fue identificar como los estilos de liderazgo segun el
género de los directivos universitarios influyen sobre la cultura organizacional
de la Facultad de Ciencias de la Administracion de la Universidad del Valle
para el afio 2017. Paraello, se usé una metodologia mixta, en la cual se realizé
un analisis cuantitativo y cualitativo a las percepciones y experiencias de
directivos de una facultad de administracion de una universidad publica,
mediante la aplicacién de un cuestionario y una entrevista semi-estructurada.
Estos resultados fueron contrastados con el fin de tener un analisis mas amplio
del fendmeno de investigacion. Los hallazgos encontrados sugieren que no
existen diferencias significativas entre los estilos de liderazgo segun el género
del directivo, esto quiere decir, que tanto hombres como mujeres pueden
ejercer un mismo estilo de liderazgo indistintamente. No obstaten, y como se
ha encontrado en las investigaciones revisadas, existe baja participacion de
mujeres en la direccion universitaria, principalmente en las altas posiciones, y
algunas han experimentado barreras y dificultades en el contexto universitario.
Asi mismo, se encontré que si bien el tipo de cultura predominante en la
facultad objeto de estudio es la Cultura Jerarquizada, esta no se configura por
un solo estilo de liderazgo, sino que diversos estilos de liderazgo pueden
propiciarla. Se concluye que el género otorga algunas caracteristicas a los
estilos de liderazgo, sin embargo no reproducen un estilo de liderazgo
“femenino” o “masculino”. Adicionalmente, se encontré que la cultura
organizacional estd mediada por la naturaleza de la facultad, mas que por los
estilos de liderazgo.

Palabras Clave: Liderazgo, cultura organizacional, género, femenino,
masculino, directivo, universitario.
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0. INTRODUCCION

El tema del liderazgo constituye en la actualidad, una de las areas de estudio
mas importantes para la esfera organizacional, asociado con teméticas como
el comportamiento organizacional. De acuerdo con Contreras, Barbosa,
Juérez, Fernanda Uribe, & Mejia (2009) el liderazgo se entiende como una
serie de comportamientos que ejerce el lider sobre un grupo de seguidores, en
virtud de la posicidn que ocupa dentro de la jerarquia organizacional.

El estudio del liderazgo en las organizaciones desde una perspectiva de
género, se ha concentrado en evaluar las diferencias de género que existen en
los estilos de liderazgo transaccional y transformacional. No obstante, se ha
encontrado que tanto hombres como mujeres desempefian diferentes estilos y
el género le otorga personalidad a la gestion de un cargo directivo a partir de
diferentes caracteristicas. En el caso de las mujeres existe mayor orientacion
a las relaciones sociales y a la colaboracién, mientras que los hombres
presentan mayor orientacion al logro y a las transacciones (Cuadrado, 2003).

Autores como Macarie, Hintea, y Mora (2011) han investigado el modo en que
los estilos de liderazgo inciden en la cultura organizacional. De acuerdo con
Krishnan (2004) el estilo de liderazgo de los gerentes es un elemento
determinante en la construccion de las culturas organizacionales, con base en
elementos como la personalidad, costumbres y creencias de los lideres.

Estudios empiricos dan cuenta de diferentes fenbmenos relacionados con la
presente investigacion. Uno de ellos es la baja participacion de mujeres en la
gestién universitaria (Gémez, Larran, & Andrades, 2016; Lorenzo, Sola, &
Céaceres, 2007; Moncayo & Zuluaga, 2015). Autores como Kloot (2004) y
Moncayo y Zuluaga (2015) han encontrado un predominio de valores
masculinos en la gestion universitaria, lo cual ha suscitado barreras en las
mujeres para acceder a cargos de poder en este contexto. Por otro lado, Kwan
y Walker (2004) sefalan otras formas de cultura como culturas de grupo y
culturas de desarrollo, que hacen referencia a culturas basadas en un ambiente
participativo y de desarrollo de oportunidades profesionales, respectivamente.

La presente investigacion se realiz6 en la Facultad de Ciencias de la
Administracién de la Universidad del Valle, la cual cuenta con una poblacion
de 13 directivos universitarios, y tuvo como objetivo principal identificar el modo
en que inciden los estilos de liderazgo del directivo universitario segun su
género en la cultura organizacional de la facultad.

En funcién de lo anterior, se realizé un primer capitulo que hace referencia al
planteamiento del problema. En él se formulan los antecedentes de la
investigacion, donde se encontrd que existen pocas investigaciones en el



contexto universitario, que analicen la influencia del liderazgo de los directivos
en la cultura organizacional desde una perspectiva de género.

La metodologia utilizada para la presente investigacién es de caracter mixto.
En la fase cuantitativa se aplico una encuesta y en la fase cualitativa se realizo
una entrevista semi-estructurada. Ambos instrumentos permitieron medir la
influencia de los estilos de liderazgo formulados por Bass y Avolio (1993) que
corresponden al transformacional, transaccional y Laissez — Faire en la
tipologia de culturas de Cameron y Quinn (2011), las cuales hacen referencia
a la cultura de clan, jerarquica, de mercado y adhocratica.

Posteriormente, se elabord una revision tedrica que permitiera explorar los
principales conceptos y caracteristicas en torno a las tres teméaticas abordadas
en la investigacion, y que corresponden al liderazgo, cultura y género en el
contexto universitario.

El andlisis de los resultados se efectu6 mediante el software SPSS para el
andlisis estadistico de los datos numéricos, aplicando correlaciones para medir
el grado de influencia entre los estilos de liderazgo y la tipologia de culturas
objeto de analisis. Por su parte, el software ATLAS Tl permitié analizar el
discurso de los participantes, a partir de la codificacion axial y emergente. Este
tipo de codificaciones facilitaron el surgimiento de nuevos estilos de liderazgo
y otras formas de cultura que sirvieron para explicar la relaciéon entre las
variables objeto de estudio.

Por ultimo, se exponen las conclusiones de la investigacion realizada, la
importancia que tiene para la administracion y las organizaciones, las
limitaciones que se presentaron y las futuras lineas de investigacion que
podrian darse. De igual manera, se presentan sugerencias a la comunidad
académica que decida explorar esta tematica, respecto a la aplicacion de los
instrumentos, seleccidn de la muestra y unidades de analisis.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1 ANTECEDENTES Y FORMULACION DEL PROBLEMA

1.1.1 Antecedentes del problema

El estudio del liderazgo en las organizaciones ha estado asociado con la
capacidad del lider para efectuar procesos de apoyo a los seguidores, siendo
estos participes de un trabajo realizado de forma entusiasta (Davis &
Newstrom, 1999). Segun Loya (2006) la actitud asumida por el lider para lograr
gue los colaboradores trabajen y alcancen de manera entusiasta los objetivos
propuestos, es el resultado de la combinacion de diversas técnicas y formas
de trato orientadas a obtener resultados en el trabajo. En ese sentido, Lussier
y Achua (2002) afirman: “el liderazgo es un proceso en el cual influyen lideres
sobre seguidores, y viceversa, para lograr los objetivos de una organizacion a
través del cambio” (p. 6).

A lo largo del desarrollo de los humerosos estudios sobre liderazgo, se han
identificado clasificaciones o perspectivas tedricas acerca de los estilos de
liderazgo (Sanchez, 2009). Algunas de estas perspectivas se han concentrado
en los miembros directivos para evaluar el grado en el cual se adoptan
liderazgos orientados a la tarea o las relaciones interpersonales (Eagly &
Johnson, 1990; Fernandes & Cabral, 2003; Ngo, Boer, & Enders, 2015).

Los estilos de liderazgo se derivan en una serie de comportamientos que se
ejercen sobre un grupo de individuos, con base a la posicion que ocupan dentro
de la esfera organizacional (Contreras, Barbosa, Juarez, Uribe & Mejia, 2009).
De igual manera, estos estilos constituyen un factor de impacto en la calidad
de vida laboral de los colaboradores y en el nivel de satisfaccion que
manifiestan dentro de la organizacién (Cuadra & Veloso, 2007).

Si bien los estilos de liderazgo han sido abordados desde diferentes
perspectivas, el enfoque clasico determina la nocién de un lider eficaz. Esta
perspectiva presenta las teorias basadas en caracteristicas, en el
comportamiento, las teorias de la contingencia y las interactivas. Desde la
perspectiva clasica de los estilos de direccion basados en la autoridad, se
presentan estilos como el autocratico, el democratico o participativo y estilo
Laissez — Faire (Lewin & Lippitt, 1939). Por su parte, las contemporaneas se
han centrado en el liderazgo transformacional y transaccional (Robbins &
Judge, 2009).

El liderazgo transformacional se presenta cuando los lideres organizacionales
suscitan una visidn compartida y aceptada por el grupo (Steers, Sanchez &
Nardon, 2012). Por su parte, el liderazgo transaccional suscita el intercambio
de recompensas entre lider y seguidores, el mejoramiento en funcion de
variaciones en patrones establecidos y cumplimiento de estandares (Bass,
1990). De acuerdo con Sanchez (2009), bajo el estilo Laissez-Faire el lider
utiliza de forma minima su poder, brindando a sus subordinados un alto grado
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de independencia y autonomia en la fijacion de metas propias, medios de
consecucion y realizacion de diversas operaciones.

Diversos estudios que abordan los estilos de liderazgo desde una perspectiva
de género, han encontrado que tanto hombres como mujeres pueden adoptar
diferentes estilos y en la actualidad, la mayoria de investigaciones analizan las
diferencias de género en los estilos de liderazgo transaccional vy
transformacional (Cuadrado, 2003). El estilo de liderazgo transformacional esta
asociado en mayor parte a la mujer, donde se destacan caracteristicas como
la importancia de las personas y los procesos, las relaciones sociales, los
procesos democraticos, las politicas de cuidado y el apoyo mutuo (Céceres,
Trujillo, Hinojo, Aznar, & Garcia, 2012). Por su parte, el estilo de liderazgo
transaccional se asocia al hombre en lo que respecta a caracteristicas como
realizacion de transacciones o intercambios con los subordinados (Cuadrado,
2003).

Como un modo de analizar esta influencia, se encuentra el estereotipo del
liderazgo “femenino”, el cual empieza a debilitar el discurso hegemonico del
liderazgo masculino. Como consecuencia, ha emergido una nueva nocion de
los roles desempefiados en la esfera organizacional, asociada a la eficacia
organizacional y que puede adquirirse segun los estilos de liderazgo (Stelter,
2002). Con relacion al discurso de la “masculinidad”, se han posicionado
algunos aspectos como la independencia, objetividad, andlisis y decisiones,
mientras que al hablar de “feminidad” se consideran elementos relacionados a
la sensibilidad, emocionalidad, expresividad e intuicion (Fernandes & Cabral,
2003).

Esta nocion de roles de género no implica una diferenciacion radical entre el
estilo de liderazgo que emana de hombres y mujeres, sino que exhibe un
despliegue de caracteristicas que configuran el modo de gestion proveniente
del estilo de liderazgo. De acuerdo con lo anterior las mujeres priorizan la
atencion de las personas y el bienestar de grupo, mientras que los hombres
fundamentan su accionar en la toma de decisiones y el cumplimiento de tareas
(Sanchez et al., 2004).

Algunos estudios indican que la dominacion numérica de mujeres en puestos
directivos suscita una mayor tendencia a que los/las lideres adopten estilos de
liderazgo acordes con el estereotipo “femenino”. Estos estilos hacen referencia
al democratico, transformacional y laissez faire (Cuadrado, 2003; Cuadrado,
Navas, & Molero, 2004). Autores como Araneda, Neumann, Pedraja, y
Rodriguez (2016) sefalan que el estilo de liderazgo transformacional presenta
un vinculo significativo con la calidad, desarrollo y buen funcionamiento de las
unidades que hacen parte de una organizacion.

En funcion de lo anterior Stelter (2002) explica que las organizaciones
orientadas a la obtencién de un éxito prologando en el futuro, deben estar en
la capacidad de comprender el liderazgo y modos de gestion desde una
perspectiva de género, la manera en que se complementan sus
particularidades, asi como las caracteristicas de la fuerza de trabajo y su
incidencia en el cumplimiento de objetivos organizacionales.
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De acuerdo con Krishnan (2004) el estilo de liderazgo de los gerentes es uno
de los determinantes de la cultura organizacional, a partir de los elementos que
vinculan la personalidad, creencias y valores de los lideres. Siendo la cultura
un modelo de supuestos compartidos y aprendidos, producto de la creacion de
sus fundadores empresariales (Bass & Avolio, 1993). De igual manera Loya
(2006) afirma que “la cultura organizacional puede concebirse como una
microcultura social dentro de la empresa” (p.115).

Haciendo referencia a la cultura organizacional y su tipologia, segun Cameron
y Quinn (2011) es posible sefalar cuatro tipos de culturas: cultura de clan,
cultura adhocratica, cultura jerarquica y cultura de mercado, asociados a
caracteristicas de colaboracion, creacién, control y competencia
respectivamente. Desde la perspectiva tedrica de Denison, Nieminen, y Kotrba
(2012), se senfala la participacion mediante el empoderamiento del personal,
consistencia entre los modos de actuar y los valores compartidos,
adaptabilidad al entorno y misién como factor de direccionamiento, los cuales
se agrupan en rasgos que fomentan el desempenio y eficacia organizacional.

Si bien se han conceptualizado los diversos estilos de liderazgo, algunos
autores han investigado el modo en que estos inciden en la cultura
organizacional. En este orden de ideas, se encuentran los trabajos de Macarie,
Hintea, y Mora (2011), quienes sefalan la existencia de algunas diferencias
segun el género, los cuales son elementos influyentes dentro de la cultura
organizacional. Con relacion al género femenino se destacan la paciencia, el
poder de escucha, la sensibilidad concerniente a las necesidades y
sentimientos de los demas, los pensamientos con mente abierta, entre otros.
Asi mismo para el género masculino se encuentra la firmeza, el pragmatismo,
la inteligencia emocional, la resistencia al estrés, entre otros.

Por otro lado, se ha analizado la incidencia del estilo de liderazgo a partir del
género dentro de procesos de cambio y en referencia a la cultura
organizacional, asi como, la influencia de los estereotipos de género mediante
la construccion y socializacion de normas y valores (Alabart, Cruz, & Pila, 2006;
Sarrio, Barbera, Ramos, & Candela, 2002). La revision de la literatura
académica sugiere la nocién del estilo de liderazgo transformacional como
principal promotor del cambio en la cultura organizacional, a partir de la
incidencia en la mentalidad de los colaboradores y en su nivel de participacion
y satisfaccion en el trabajo (Asmawi, Zakaria, & Wei, 2013). De igual manera,
este estilo de liderazgo se asocia con un tipo de cultura colaborativa desde un
sentido practico e influyente (Alatorre, 2013).

La mayoria de investigaciones de los estilos de liderazgo y cultura expuestos
con anterioridad se han abordado en la empresa privada. Pese a existir pocas
investigaciones con relacion al liderazgo y cultura organizacional en el contexto
universitario, se ha analizado la manera en la cual el género del directivo influye
en la gestion de las universidades, lo cual requiere de estilos de liderazgo que
faciliten una mayor adaptaciéon a las nuevas formas organizativas (Sanchez &
Lépez, 2008).

Estudios realizados en el contexto universitario abordan elementos inherentes
al funcionamiento organizativo, que deben ser considerados por lo gestores
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académicos y hacen referencia a las habilidades sociales para dinamizar
grupos de trabajo, capacidad de gestion de las emociones, asi como aspectos
relacionados con el poder, liderazgo y la cultura organizativa (Sanchez &
Altopiedi, 2016). De acuerdo a Vilkinas y Ladyshewsky (2013) el rol del
directivo académico esta asociado a los resultados de las universidades, por
tanto las politicas, procedimientos, recursos y una fuerza de trabajo
comprometida con la calidad y excelencia académica, permitirdn el alcance de
los objetivos que dentro del plan estratégico se hallan propuesto.

Si bien se han formulado diversos modelos tedricos para estudiar las
diferencias de género en el comportamiento de liderazgo y como diferentes
estilos pueden ser apropiados para cada organizacion y su cultura (Gémez et
al., 2016), no existe evidencia empirica que permita dar cuenta de cémo
inciden los estilos de liderazgo formulados por los autores Bass y Avolio (1993)
sobre la tipologia de culturas propuesta por Cameron y Quinn (2011) en las
instituciones universitarias.

Macarie (2011) sefiala que si bien se han encontrado estilos diferentes de
liderazgo practicados por los hombres en comparaciéon a los que son
adoptados por las mujeres, la influencia de estos modos de gestion suscita
algunas diferencias en las culturas organizacionales de las instituciones
universitarias. De igual manera, las dinamicas organizacionales en las cuales
se encuentran inmersas estas instituciones han requerido del liderazgo y
cultura como elementos trascendentales para promover el cambio y
direccionamiento estratégico en busqueda de la calidad, excelencia y
competitividad (Armenteros, Trasfi, Medina, & Reyna, 2015).

La investigacion de liderazgo y género en directivos universitarios ha centrado
su interés en entender las diferencias existentes entre el liderazgo de los
hombres y las mujeres, y en ese sentido numeroso estudios se han orientado
en el entendimiento de estas diferencias desde la presencia en cargos
directivos. Esto deja entrever la falta de claridad en las diferencias de liderazgo
segun el género y una realidad discriminatoria con relacion al acceso de las
mujeres a este tipo de cargos (Caceres, Sachicola, & Hinojo, 2015; McTavish
& Miller, 2009). No obstante, autores como Lopez y Sanchez (2009) indican
gue las mujeres cuando ocupan cargos de poder parecen lograr cambios
significativos que son percibidos satisfactoriamente por gran parte de los
miembros de las organizacién universitaria, sobre todo en lo referente a la
gestion de la conflictividad de las unidades a las cuales pertenecen.

Aunque se reconoce la existencia de un liderazgo “femenino” en la practica y
en la investigacion de las organizaciones universitarias, existe una condicion
de desigualdad de género en los cargos directivos, en donde las mujeres son
minoria en comparacion de los hombres teniendo como referente las
facultades y departamentos (Lorenzo et al., 2007; Moncayo Orjuela & Zuluaga,
2015).

Este fendbmeno ha sido explicado desde la teoria del “techo de cristal”, la cual
se ha determinado como una de las dificultades laborales mas trascendentales
gue presentan las mujeres en el proceso de ascenso a cargos directivos y es
la relacion entre la vida familiar y profesional (Morahan, Gleason, Richman,
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Dannels, & McDade, 2010; Sarri6 et al., 2002). Pese a ser dominada
numéricamente la fuerza docente por las mujeres, siguen siendo excluidas del
rol de liderazgo y de la realizacion de funciones directivas en las universidades
(Goémez et al., 2016). Lo anterior sugiere una participacion minima de las
mujeres en este tipo de cargos y una gestibn que ademas suele ser
infravalorada y con un salario menor, en comparacion con la de los hombres
(Peterson, 2016; Werhane & Morland, 2011).

Si bien los estereotipos de género influyen en el nivel de acceso de las mujeres
a cargos directivos, incluso pueden incidir en mujeres que ya los hayan
ocupado. Lo anterior indica que las cuestiones de género pueden hacerse mas
visibles a medida que las mujeres ganan poder y se adquiere mayor
complejidad en los niveles mas altos. Esta problemética es generada debido a
la minoria de mujeres en cargos de poder, la falta de apoyo que puedan poseer
en su gestibn y que en consecuencia de ello, sean susceptibles a
comportamientos discriminatorios de género (Kloot, 2004).

Autores como Moncayo y Zuluaga (2015) sefialan que el ascenso de las
mujeres a cargos de liderazgo se concibe como una premisa de equidad en el
caso particular de las organizaciones educativas, puesto que se considera una
garantia de igualdad social asociada al mejoramiento y al fortalecimiento de
las estructuras sociales. Lo anterior suscita un cambio en los patrones
mentales de las universidades que han sido fuertemente influenciados por la
tradicion religiosa, ademas de una serie de factores politicos y sociales que
han favorecido la ocupacién representativa del género masculino en los cargos
administrativos y directivos.

Con relacion al liderazgo que practican los directivos universitarios segun el
género, existe evidencia empirica que exhibe el modo en que el liderazgo
transformacional se presenta mayormente en las mujeres que en los hombres
(Rico, Alanis, & Lerma, 2015). Aunque se conciben algunas diferencias entre
los estilos de liderazgo desempefiados por hombres y mujeres, asi como en
las caracteristicas inherentes a los modos de gestion, en el contexto
universitario los directivos de ambos grupos de género suelen adaptarse a las
distintas situaciones a través del ejercicio del poder fundamentado en
caracteristicas como la responsabilidad, motivacion, mediacion de conflicto,
etcétera, mas que a la adopcion de un estilo de liderazgo estable (Sanchez,
Lopez, & Altopiedi, 2014).

Estudios empiricos dan cuenta que las mujeres lideres pueden manifestar
caracteristicas tipicamente “masculinas” porque reconocen la persistencia de
un estereotipo que asocia el liderazgo con aspectos masculinos, los cuales se
encuentran vinculados a dimensiones como la competencia y éxito
organizacional. Lo anterior deja entrever un proceso de autoexclusion por parte
muchas mujeres al ocupar cargos directivos, puesto que no estan dispuestas
a romper con este estereotipo y con las diversas expectativas tradicionalistas
asociadas al discurso de la “masculinidad” (Cuadrado, 2004).

Por su parte, otros estudios no han encontrado diferencias significativas en el
modo en que ejercen el liderazgo los hombres y mujeres, no obstante ello se
convierte en un tema de interés para futuras investigaciones que tengan como
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propdsito comprobar la manera en que son dirigidas y gestionadas las
organizaciones universitarias desde una perspectiva asociada a los roles de
género (Céceres et al., 2012).

En el marco de la innovacion educativa que emerge en el contexto universitario
en torno a los roles de género, debe considerarse un cambio en la cultura
organizacional reconociendo su influencia en el modo de construccion de las
identidades de los individuos. Esto permite identificar los estereotipos de
género que obstaculizan el acceso de la mujer a cargos de influencia. En este
sentido, el cambio en la cultura organizacional debe estar asociado a la
inclusion de la mujer en una dimensién que tradicionalmente ha sido vinculada
al ejercicio del liderazgo a partir de rasgos masculinos como la individualidad
y autoritarismo (Moncayo & Villalba, 2014; Qureshi, Zaman, & Bhatti, 2011;
Tomas, Lavie, Duran, & Guillamon, 2010)

Este proceso de cambio en la cultura organizacional en las organizaciones
universitarias debe fundamentarse en una revision previa de las barreras
internas y externas que imposibilitan el acceso de las mujeres a los cargos
directivos, los estilos de liderazgo femenino que han emergido y las estrategias
gue promueven las oportunidades de género (Zuluaga & Moncayo, 2014). Las
principales barreras hacen referencia al conflicto de roles que experimentan
las mujeres en el momento de decidir entre ocupar un cargo directivo o el
cuidado de la familia, y por otro lado, la cultura organizacional fundamentada
en valores y estilos de liderazgo masculinos (Tomas et al., 2010).

Las investigaciones de cultura en las universidades han sugerido que la cultura
organizacional de las diversas sucursales y facultades que componen una
institucion universitaria no suelen ser estaticas y en ellas se evidencian
elementos que deben ser considerados, sobre todo porque estas instituciones
representan entidades culturales con ideologias simbdlicas e interpretativas
especificas (Tierney & Lanford, 2015).

Por otra parte se ha estudiado el modo en que incide la cultura organizacional
en las practicas de responsabilidad social, donde si bien existe un grado de
asociacion directo, no se considera determinante para dar cumplimiento al
logro de la responsabilidad social con sus diversos grupos de interés (De
Pelekais & Rivadeneira, 2008). De igual manera la cultura organizacional
ejerce influencia sobre la gestion del conocimiento que efectian los docentes
y por ende, los directivos universitarios deben formular estrategias gerenciales
a favor de la cultura corporativa, orientadas a la potencializacion de la gestion
del conocimiento en la universidad (Vidalina, 2013).

De acuerdo a Tierney (1988) la cultura organizacional de las universidades es
permeada por las dinamicas del entorno académico y en este sentido, es
importante establecer un marco para describir y evaluar el modo en que se
desarrollan las dimensiones culturales. Estas hacen referencia al ambiente,
misién, procesos de socializacién, informacion, estrategia y liderazgo. Como
consecuencia de ello, las universidades deben buscan transformar la cultura
organizacional en una mas fuerte, de caracter participativo y flexible ante el
cambio (Urdaneta, Pérez, Urdaneta, & Lopez, 2010).
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Otro estudio como el realizado por Asmawi et al., (2013) indica que la cultura
organizacional universitaria es influenciada positivamente por el estilo de
liderazgo transformacional, especificamente en la variable cultural relacionada
con la toma de riesgos. En el caso de una cultura organizacional que propicie
la investigacion y el desarrollo, los directivos pueden fomentar una cultura de
riesgo cuando desarrollan planes e incentivos que estimulen a los
colaboradores a tomar iniciativas innovadoras.

Autores como Kwan y Walker (2004) estudiaron el modo en que el modelo de
“valores en competencia” describe y diferencia la cultura organizacional de una
universidad. Este modelo y su tipologia de -culturas se encuentran
representado por el tipo de cultura racional, el tipo de cultura de desarrollo, el
tipo de cultura grupal y el tipo de cultura jerarquica. En este estudio se encontro
gue en una organizacion universitaria se puede generar una combinacion de
los cuatro tipos de cultura anteriormente mencionados y de igual manera, las
universidades presentan diferencias sustanciales en su cultura dentro de la
etapa de desarrollo organizacional.

Por su parte se ha estudiado la relacion entre liderazgo, género y cultura, no
obstante, hay escasez de evidencia empirica que permita dar cuenta de la
incidencia entre el liderazgo de un directivo universitario y la cultura de la
universidad, desde una perspectiva de género. Por ejemplo autores como
Armenteros et al., (2015) sefalan que para dar cumplimiento efectivo a las
estrategias de una institucibn universitaria se requiere un liderazgo
participativo para promover una cultura colaborativa e innovadora, sin embargo
no analiza el modo en que los estereotipos de género configuran diversos
estilos de liderazgo.

1.1.2 Formulacién del problema

Durante la dltima década las investigaciones que se han realizado sobre los
conceptos de liderazgo, cultura organizacional y género en los ambitos
universitarios o de educacidon superior son muy escasas. Entre las
investigaciones encontradas en Latinoamérica se destaca el trabajo de
Cuadrado (2003), quien concluye que es dificil correlacionar los diferentes
estilos de liderazgo y el género, teniendo en cuenta la diversidad de resultados
gue se obtienen a través de diferentes estrategias metodoldgicas.

De acuerdo con la revision en la literatura académica, los principales hallazgos
sefialan que el liderazgo femenino esta asociado a la participacion y la
orientacion a las relaciones, mientras que el liderazgo masculino esta asociado
a la orientacidon a los objetivos y el autoritarismo dentro de la direccion y
liderazgo en las organizaciones (Anholon, Quelhas, Leal Filho, de Souza Pinto,
& Feher, 2016; Castro & Tomas, 2011; Concepcion et al., 2015; Morahan et
al., 2010)

Otras investigaciones han encontrado que la direccion de las universidades al
igual que las empresas privadas se caracteriza por una hegemonia masculina
y barreras para el ingreso de la mujer a dichos cargos (Cuadrado, 2003; Frias,
Sanchez, & Ucrds, 2009; Moncayo & Villalba, 2014; Sanchez & Lépez, 2008).
Entre estas barreras se encuentran el predominio de valores masculinos, la
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mediacion de la mujer entre la vida personal-familiar y la vida profesional, y la
consideracion del liderazgo masculino como efectivo para la gestion
universitaria (Caceres, Sachicola, & Hinojo, 2015; Lorenzo, Sola, & Caceres,
2007).

La relacion entre estilos de liderazgo segun el género del directivo y la cultura
organizacional también se encuentra registrada en la revision de la literatura
académica. Las investigaciones se han centrado en estudios de caso y se han
desarrollado principalmente en paises como Estados Unidos, Espafa,
Australia, México, Colombia, Venezuela, India, entre otros (Bryman, 2007;
Chaudhuri, Kettunen, & Naskar, 2015; Concepciéon et al., 2015; Moncayo
Orjuela & Zuluaga, 2015; Quintero et al., 2010; Sanchez & Altopiedi, 2016;
Tierney, 1988). No obstante, las investigaciones en esta linea son escasas y
aun existen vacios tedricos y empiricos qué resolver.

En funcién de lo anterior se hace necesario un estudio en Colombia y
especificamente en el Valle del Cauca, al no existir evidencia empirica acerca
de la influencia de los estilos de liderazgo propuestos por Bass y Avolio
(transformacional, transaccional y Laissez Faire) que pueden adoptar los
directivos universitarios en los cuatro tipos de cultura organizacional expuestos
por Cameron y Quinn (Adhocrética, Jerarquica, De mercado y De clan) desde
una perspectiva de género.

1.2 PREGUNTA Y SUBPREGUNTAS DE LA INVESTIGACION
1.2.1 Pregunta de investigacion

Teniendo en cuenta la formulacién del problema la pregunta de investigacion
gue orienta este trabajo de grado es:

¢,Como influyen los estilos de liderazgo segun el género de los directivos
universitarios en la cultura organizacional de la Facultad de Ciencias de la
Administracion de la Universidad del Valle para el afio 2017?

1.2.2 Sub-preguntas de investigacion

Las sub-preguntas de investigacibn para responder a la pregunta de
investigacion son:

e ¢ Cuales son los estilos de liderazgo predominantes segun el género del
directivo universitario?

e (Cudl es la relacion de los estilos de liderazgo segun el género del
directivo con los tipos de cultura organizacional?

e ¢ Cudles son los discursos de directivos universitarios sobre los estilos
de liderazgo y su influencia en la cultura organizacional segun el
género?

19



1.2.3 Delimitacién del problema

El motivo principal del problema de investigacion se delimita a un ambito
regional en Colombia, exactamente a la ciudad de Santiago de Cali capital del
departamento del Valle del Cauca. Como se ha mencionado la investigacion
esta orientada en identificar la influencia de los estilos de liderazgo segun el
género de los directivos universitarios y como estos estilos afectan a la cultura
organizacional. En este caso especifico para una entidad universitaria de
caracter publico como lo es la Universidad del Valle y a su vez la investigacion
exploratoria se desarrolla en la Facultad de Ciencias de la Administracion.

Como parte importante de la investigacion, hay que resaltar la delimitacion de
los temas vinculados con el andlisis que se realizar4 con respecto a los
directivos universitarios. Esto quiere decir que para el desarrollo del trabajo se
usan los tres estilos de liderazgo de Bass y Avolio (liderazgo transaccional,
transformacional y Laissez — Faire) y para el andlisis de la cultura
organizacional se emplean los cuatro tipos de cultura organizacional descritos
por los autores Cameron y Quinn (cultura adhocrética, de mercado, jerarquica
y de clan).

1.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.3.1 Objetivo General

Identificar como los estilos de liderazgo segun el género de los directivos
universitarios influyen sobre la cultura organizacional de la Facultad de
Ciencias de la Administracion de la Universidad del Valle para el afio 2017.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Determinar los estilos de liderazgo predominantes segun el género del
directivo universitario.

e Analizar la relacién de los estilos de liderazgo segun el género del
directivo con los tipos de cultura organizacional.

e Explorarlos discursos de directivos universitarios sobre la influencia que
tienen los estilos de liderazgo en la cultura organizacional segun el
género.

1.4 JUSTIFICACION

En el contexto de la gestidon de las universidades, la influencia que ejercen los
estilos de liderazgo y el género de los directivos de las mismas tiene un efecto
sobre el tipo de cultura organizacional que las identifica. En ese sentido, y
considerando el impacto que un estilo de cultura tiene sobre el desempefio de
las organizaciones, se hace necesario indagar cuales son las caracteristicas
de liderazgo de los directivos. Para el objeto de estudio de este proyecto, en el
contexto de la educacion superior en Colombia, el caso particular de la
universidad publica cobra mayor relevancia en consideracion de la complejidad
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de los procesos y actores relacionados con la misma. En la revision de
antecedentes del problema de investigacion, se evidencia una escasez de
estudios relacionados con el tema siendo una oportunidad de produccion de
nuevos referentes en los temas de gestién en organizaciones de conocimiento.

Este proyecto se aplica a una sola universidad y no permite realizar
generalizaciones sobre el tema y responde a las caracteristicas de dicha
institucion, pero permite entre otras cosas, poner a prueba los instrumentos de
recoleccion de la informacion, los referentes relacionados con los estilos de
liderazgo, el género y la gestiobn universitaria como una linea base en un
contexto de investigacion mas amplia. En ese sentido, este proyecto se
enmarca dentro de una agenda de investigacién del grupo de investigacion
Humanismo y Gestion sobre los estilos de liderazgo de los directivos de las
universidades en Colombia, por lo que este proyecto aportara datos a dicho
proceso.

El aporte de este proyecto se centra, desde la perspectiva de un enfoque
exploratorio y descriptivo, en una caracterizacion de los estilos de liderazgo, y
la relacién del género del directivo y cdmo pueden incidir en los patrones que
configuran la cultura organizacional de la universidad objeto de estudio.

El proceso que se lleva a cabo para el desarrollo de este proyecto se divide en
dos fases, una fase cuantitativa efectuada por medio de una encuesta en la
cual se denotaran aspectos formales de los directivos universitarios, entre esos
hay campos relacionados con la trayectoria, competencias directivas, gestion
del conocimiento, entre otras. Por otro lado, la segunda fase del proyecto se
realizard mediante una entrevista semiestructurada, por medio de la cual se
busca recolectar informacién mucho mas personal sobre las perspectivas y
opiniones que tengan dichos directivos sobre como gestionan sus areas a
cargo.

Adicionalmente a todo lo mencionado con anterioridad, este estudio puede
servir como base o fuente de informacién para futuras investigaciones en la
facultad objeto de estudio, dentro de la misma universidad o como referente de
informacion sobre los temas abarcados.

1.5 METODOLOGIA
1.5.1 Disefio de la investigacion

Se realizé una investigacion con enfoque mixto, el cual se encuentra asociado
al enfoque cualitativo y al enfoque cuantitativo. Autores como Hernandez,
Fernandez, y Baptista (2006) sefialan que ambos enfoques permiten dar
respuesta a las preguntas de investigacion que plantee un problema
determinado. En funcién de lo anterior se destaca que el enfoque mixto implica
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una variada produccién de datos cuantitativos y datos cualitativos, al
considerar diversas fuentes, contextos y ambientes que propicien su analisis.

Segun Creswell y Plano (2007), los datos cuantitativos hacen referencia a
informacion cerrada recolectada a partir de instrumentos como listas de
verificacion, encuestas o documentos publicos que pueden estar orientados a
la evaluacién del comportamiento, actitud o rendimiento de un grupo objetivo.
Los datos recopilados se analizan estadisticamente con el fin de demostrar una
hipotesis o dar respuesta a preguntas de investigacion.

Por el contrario, de acuerdo a Creswell y Plano (2007) los datos cualitativos se
refieren a informacién de caracter abierto obtenida mediante la formulacion de
preguntas a diversos participantes, donde ellos responden a partir de sus
percepciones y experiencias vivenciales. Otros medios de recoleccion de datos
cualitativos consisten en métodos de observacion participante, recoleccion de
material audiovisual como cintas de video, artefactos, etcétera. El andlisis de
datos cualitativos se fundamenta en la formulacion de categorias de
informacion, procedentes de las palabras o imagenes que hayan sido extraidas
de su discurso.

Con relacién al disefio de investigacion se seleccioné el tipo “incrustado”
porque buscaba complementar a partir del enfoque cualitativo, la explicacion e
interpretacion de los datos cuantitativos producto de los métodos
implementados dentro de la investigacion. Segun Creswell y Plano (2007), este
tipo de disefio provee respaldo a un estudio en el cual predomina un enfoque
de investigacion predeterminado. Hernandez, Fernandez y Baptista (2014)
corroboran el uso de este disefio debido a la insuficiencia de un solo conjunto
de datos para dar respuesta a diversas preguntas de investigacion, ademas de
proporcionarle al investigador una vision holistica e integral del problema de
investigacion. Un disefio incrustado se puede representar de la siguiente
manera:

Figura 1. Disefio de investigacion incrustado

Datos cuantitativos

Datos cualitativos

‘ Resultados

Fuente: Elaboracion propia.
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Como se presento en la figura 1, se busca dar respuesta a los objetivos bajo
los datos cuantitativos, que a su vez son explicados y complementados por los
datos cualitativos.

1.5.2 Tipo de investigacion

Como se sefalé en los objetivos, esta investigacion tiene como proposito
analizar la influencia de los estilos de liderazgo de los directivos universitarios
en la cultura organizacional desde una perspectiva de género, por tanto, el tipo
de investigacion que se efectué es de caracter descriptivo. Por otro lado, al
haber pocas investigaciones de este tipo también se concibe como
exploratoria.

De acuerdo con Bernal (2000), “la investigacion descriptiva busca seleccionar
las caracteristicas fundamentales del objeto de estudio y su descripcion
detallada de las partes, categorias o clases de dicho objeto” (p.111). En
consecuencia de lo anterior este tipo de investigacion permite revelar las
dimensiones que componen un fendbmeno, suceso o situaciéon (Hernandez et
al., 2014).

De igual manera, un estudio exploratorio se realiza con el propésito de
examinar un tema o problematica que no ha sido abordado y del cual la revision
de la literatura da cuenta del surgimiento de nuevos cuestionamientos. Otro
objetivo de realizar este tipo de estudio, consiste en la intencion de analizar un
problema o tema de investigacion desde otras perspectivas o enfoques
(Hernandez et al., 2006).

1.5.3 Método de investigaciéon

El método utilizado en la presente investigacion es de caracter analitico puesto
que se busca analizar la relacion entre liderazgo y cultura desde una
perspectiva de género. De acuerdo con Méndez (2006), el analisis da inicio a
un proceso de conocimiento a partir de la identificacion de diversas partes que
componen una realidad. Posterior a esta identificacion, es posible determinar
las relaciones de causalidad que surgen entre los elementos que caracterizan
al objeto o propdésito de investigacion.

1.5.4 Técnicas de recoleccion de la informacién

El desarrollo de la presente investigacion se realiz6 a partir de la recoleccion
de datos provenientes de fuentes primarias. Segun Méndez (2006) estas hacen
referencia a la informacién que el investigador recoge de manera directa, a
través de la aplicacion de diversas técnicas y procedimientos que mas se
adecuen al proposito de la investigacion. En este caso la encuesta y la
entrevista semiestructurada fueron técnicas aplicadas para la recoleccién de
datos cuantitativos y datos cualitativos respectivamente.
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En funcion de lo anterior se denomina encuesta a una técnica de recoleccion
de informacion mediante la aplicacion de formularios a una poblacion
homogénea, que esté asociada a una problematica en comun dentro del marco
exploratorio de la investigacion (Méndez, 2006). De igual manera la encuesta
consiste en un trabajo de campo que se efectla con las personas, teniendo en
consideracion una muestra representativa que permita demostrar, descubrir 0
dar respuesta al problema de investigacion (Aktouf, 2000).

La encuesta utilizada en la investigacion es una traduccién y adaptacion del
“Cuestionario Multifactorial de Liderazgo” formulado por los autores Bass vy
Avolio (Véase el Anexo A). A través de este instrumento se buscé evaluar las
conductas relacionadas a estilos de liderazgo como el transaccional,
transformacional y laissez faire (Rowold, 2005). En funcion de lo anterior y con
el fin de analizar la incidencia de estos estilos de liderazgo sobre la cultura
organizacional, se tomé como referencia los tipos de culturas propuestas por
Cameron y Quinn (2011) para la elaboracion de los reactivos del cuestionario.

Por otra parte, la entrevista semiestructurada que fue realizada a los
participantes, hace referencia a una modalidad de discusién poco estructurada
en la cual el interrogado debe responder a preguntas precisas pero amplias
respecto a la tematica abordada. Desde esta perspectiva, se da el surgimiento
de preguntas que estén relacionadas con puntos particulares o con aspectos
relevantes del discurso del participante y que generen informacion adicional
(Aktouf, 2000). El cuestionario de la entrevista estaba compuesto por
preguntas sobre liderazgo y cultura (Véase el Anexo B).

Es valido aclarar que, de forma previa a las entrevistas, se entregaron los
respectivos consentimientos informados a cada uno de los participantes
(Véase el Anexo C).

El proceso de recoleccion de datos se llevé a cabo en dos fases paralelas como
se presenta en la siguiente figura:

Figura 2. Técnicas de recoleccion de la informacién

Aplicacion del
cuestionario

Aplicacion de
entrevistas

Fuente: Elaboracién propia.
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1.5.5 Poblacién y participantes

La poblacién estuvo compuesta por 13 directivos universitarios de la Facultad
de Ciencias de la Administracion de la Universidad del Valle. En la tabla 1, se
presentan los cargos.

Tabla 1. Descripcién de los participantes

Cargo Geénero del Directivo
Decano Masculino
Vicedecanatura académica Femenino
Vicedecanatura de Femenino

investigaciones y posgrados

Jefatura de departamento Masculino
en administracion y
organizaciones

Jefatura de departamento Masculino
de contabilidad y finanzas

Direccién de maestria en Masculino
ciencias de la organizacion
y ciencias de la
administracion

Direccién de posgrado en Masculino
administracion publica

Direccion de posgrado en Femenino
marketing y calidad

Direccién de posgrado en Masculino
finanzas
Direccién de programa Masculino

académico de
administracién de empresas

Direccion de programa Masculino
académico de contaduria
publica

Direccion de programa Masculino
académico de comercio
exterior

Direccion de programas de Femenino
tecnologias

Fuente: Elaboracién propia.
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Con relacion a las entrevistas se invitaron a participar a 8 directivos, para
complementar la informacioén de las encuestas. Estos directivos igualmente
pertenecen a los cargos que se presentan en la tabla 1.

1.5.6 Tratamiento y analisis de la informacién

Los métodos de tratamiento de la informacion que fueron utilizados dentro del
enfoque cualitativo y el enfoque cuantitativo, fueron el analisis del discurso
(andlisis de contenido) y el analisis estadistico respectivamente.

Se realiz6 una tabulacion de los resultados cuantitativos (Datos). Para analizar
los datos cuantitativos se elabord un analisis estadistico para el cual se
selecciond y ejecuto el programa SPSS. De acuerdo con Hernandez et al.,
(2006) este permitio tabular y ordenar los datos que fueron obtenidos durante
la fase de recoleccion, analizarlos descriptivamente y visualizar aquellos que
correspondieran a cada variable. Posteriormente se dio lugar a una evaluacion
de la confiabilidad lograda mediante la aplicacion del instrumento y el analisis
a partir de pruebas estadisticas.

Segun Méndez (2006) las técnicas de andlisis matematico para el tratamiento
de los datos deben ser definidas previamente por el investigador. En la
presente investigacion se emplearon medidas de posicion como media,
mediana, moda, cuartiles, deciles y centiles. Por otro lado, en cuanto a
parametros de dispersion, se utilizé la correlacidén estadistica porque permite
obtener en qué medida se establece la fuerza de la relacion entre dos
variables. El coeficiente de correlacion de Pearson se representa mediante la
letra r y puede adquirir cualquier valor que se encuentre dentro del rango -1y
+1. En funcidn de lo anterior entre mayor sea el valor de r, mas fuerte es la
relacion entre la variables (Webster, 2000).

Segun Duane (2000) el coeficiente de Pearson ademas de ser util en la
determinacion de la fuerza de la relacion entre dos variables, ayuda al
investigador a establecer la direccién (positiva o negativa) que esta pueda
adquirir. Otro uso que se le pueda dar a este coeficiente se encuentra asociado
a la especificacion de una variable dependiente y una variable independiente,
donde es posible evaluar la cantidad de variacion en la variable dependiente
como resultado de los cambios originados en la variable independiente.

Para la fase cualitativa, se efectu6 la transcripcidbn de las entrevistas y
posteriormente la creacion de documentos primarios que fueron analizados
mediante la herramienta ATLAS. Ti. El analisis estuvo compuesto de
codificacién axial y codificacion emergente. De acuerdo con Coffey y Atkinson
(2003), la codificacion axial agrupa categorias y subcategorias que se
encuentran relacionados a partir los atributos y dimensiones. En funcién de lo
anterior es preciso mencionar las categorias emergentes que pueden surgir y
ampliar los temas de investigacion abordados.
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El método de tratamiento seleccionado fue el andlisis del discurso. El andlisis
del discurso se considera un método y una perspectiva dentro de la naturaleza
del lenguaje, donde este es participe de la construccién de fendmenos sociales
(Phillips & Hardy, 2002)

De este modo el andlisis del discurso se enfoca en el sentido del lenguaje, lo
cual sugiere tanto la revision de su forma linguistica como el andlisis de la
representacion ideoldgica que asume un sujeto. Segun lo anterior, el analisis
del discurso puede formularse mediante la segregacion de elementos como
ideologia, historia y lenguaje (Catalina, Caregnato, & Mutti, 2006). Por su parte,
Santander (2011) afirma que el andlisis del discurso puede variar en
concordancia con los intereses, hipotesis y objetivos que se planteen en la
investigacion.

Dentro del analisis del discurso, se efectué el analisis de contenido para
identificar frecuencias en el discurso y finalmente, analizar los temas de
investigacion (liderazgo, género y cultura). Segan Aktouf (2001) el analisis de
contenido permite describir de manera sistematica un texto para su
interpretacién, mediante técnicas cualitativas y cuantitativas. Para el caso de
la presente el énfasis en palabras y conceptos se encuentra asociado a lo
cualitativo. En lo que respecta a lo cuantitativo, frecuencias de palabras y
categorias representan los temas mas discutidos y significativos dentro de los
discursos participantes.
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2. MARCO DE REFERENCIA

2.1 MARCO TEORICO

2.1.1 ;Qué es el liderazgo?

En la esfera organizacional, el liderazgo es la aptitud para influenciar a un
grupo en el cumplimiento de una vision o en el establecimiento de unas metas
especificas. Esta influencia puede ser formal, si proviene de una posicion
directiva que ostenta autoridad y por ende asume un rol de liderazgo. No
obstante, no todos los lideres son directivos y no necesariamente el hecho de
ser directivo implica que se asuma un rol de lider. En ese sentido es valido
mencionar que el liderazgo puede surgir tanto al interior de un grupo o como
consecuencia de una designacion formal para dirigir (Robbins & Judge, 2009).

Loya (2006) define el liderazgo como la actitud que adoptan los jefes para
lograr que sus colaboradores alcancen de manera entusiasta los objetivos que
se hayan trazado. Esta actitud se concibe como el resultado de un
acoplamiento de diversas técnicas y formas de trato que le permiten al jefe
motivar a sus colaboradores, alineando sus objetivos personales con los de la
organizacion para obtener resultados significativos en el trabajo.

Segun Porret (2010) el liderazgo es un concepto que ha reemplazado el de
direccién, para referirse a aquellas personas que dentro del ejercicio de la
autoridad, toman decisiones de gran trascendencia para la organizacion. De
este modo, Porret (2010) define liderazgo como: “La capacidad que tiene el
lider de persuadir a quienes le rodean para que lo sigan, actien de acuerdo
con sus instrucciones y deseos, le respeten y crean en élI’ (p.107). Aquellos
individuos que rodean al lider son los encargados de conferirle el poder de
manera espontanea e informal, al legitimar su influencia y capacidad de
orientacion.

En ese sentido, el liderazgo se concibe como el esfuerzo de influir sobre un
grupo u organizacion, facilitandole su trabajo actual y la capacidad para
afrontar los retos que se presenten en el futuro (Yukl, 2008). Yukl (2008) define
el liderazgo como: “El proceso de influir sobre otras personas para conseguir
su comprension y consenso acerca de las acciones y medidas necesarias en
una situacion dada, y el proceso de facilitar los esfuerzos individuales y
colectivos para conseguir objetivos comunes” (p.8). En ese sentido se entiende
el liderazgo como un proceso especializado de influencia social.

El liderazgo como proceso de influencia social esta dado a partir de la
incidencia o cambio en el comportamiento de otros, con el propdésito de cumplir
con los objetivos organizacionales, individuales o personales. En funcion de lo
anterior el concepto de liderazgo adquiere una perspectiva mas amplia que la
funcién de direccion y por tanto, se ha convertido en una de las habilidades
administrativas mas requeridas. De igual manera, un liderazgo eficaz
constituye un elemento trascendental para lograr una buena administracion
(Rodriguez, 2006).
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De acuerdo con Bateman y Snell (2004), el liderazgo consiste en influenciar a
otros para alcanzar metas. Un mayor nimero de seguidores permite dar cuenta
de una influencia mayor y en ese sentido, el logro de metas valiosas otorga
evidencia de un buen ejercicio de liderazgo. En funcion de lo anterior, el
liderazgo debe estar articulado con una vision clara para definir la direccién de
la organizacion, la cual debe ser comunicada por el lider e interiorizada y
comprendida por los seguidores. ElI cumplimiento de la vision depende del
modo en que lider y seguidores adoptan acciones que permitan convertirla en
realidad.

De este modo, McGregor (1994) entiende el liderazgo como una relacion
compleja entre diferentes variables y no un atributo exclusivo del lider. Estas
variables hacen referencia a las caracteristicas del lider; las actitudes o
cualidades de los seguidores; aspectos como el propésito, estructura y
actividades que se encuentran asociados a la identidad de la organizacion. Por
ultimo, se encuentra la incidencia del entorno social, econémico y politico en la
configuracion de un liderazgo organizativo.

De acuerdo con Likert (1969) el liderazgo de una organizacion posee
habilidades técnicas y de gestion que pueden ser establecidas de manera
habitual. En ese sentido convergen en él elementos inherentes a la capacidad
directiva del lider, determinantes en el momento de consolidar y poner en
practica el sistema de influencia e interaccion, y que son transversales en la
creacion y desempefio de equipos de trabajo efectivos para dar cumplimiento
a los objetivos organizacionales. En la tabla 2, se sintetizan las definiciones de
liderazgo desde la perspectiva diversos autores.

Tabla 2. Definiciones de liderazgo segun autores

Robbins y Judge (2009) El liderazgo es la aptitud para influenciar a
un grupo en el cumplimiento de una visién o
en el establecimiento de unas metas
especificas.

Loya (2006) Actitud que adoptan los jefes para lograr que
sus colaboradores alcancen de manera
entusiasta los objetivos que se hayan
trazado.

Yukl (2008) El proceso de facilitar los esfuerzos
individuales y colectivos para conseguir
objetivos comunes.

Rodriguez (2006) Incidencia en el comportamiento de los otros
o para cambiarlo, con el propésito de cumplir
con los objetivos organizacionales,
individuales o personales.

Bateman y Snell (2004) El liderazgo consiste en influenciar a otros
para alcanzar metas.

McGregor (1994) El liderazgo no es un rasgo del individuo, si
una compleja relacién entre variables.
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Likert (1969)

Porret (2010)

Fuente: Elaboracion propia.

El liderazgo del directivo es un factor
determinante en el momento de consolidar y
poner en practica el sistema de influencia e
interaccidn, y que son transversales en la
creacién y desempefio de equipos de trabajo
efectivos.

El liderazgo es la capacidad que tiene el lider
de persuadir a quienes le rodean para que lo

sigan, actien de acuerdo con sus
instrucciones y deseos, le respeten y crean
en él.

2.1.2 Perspectivas teoricas en el estudio del liderazgo organizacional

En la tabla 3, se proporciona una sintesis de las perspectivas tedricas clasicas
y emergentes que seran expuestas a continuacion y se encuentran asociadas
a los estilos de direccion y liderazgo. Estas han sido descritas por diversos
autores y reflejan ideas complementarias del modo en que un lider asume un
estilo de direccion propio desde una posicion de poder o en un cargo

formalmente constituido dentro de la organizacion.

Tabla 3. Teorias del liderazgo

Teoria

Rasgos

Conductual

Contingencia

Integral o emergente

Descripcién

La teoria basada en las
caracteristicas de liderazgo
se centra en las cualidades
personales del lider que lo
diferencian de quienes no
son lideres

Las teorias conductistas se
enfocan en los
comportamientos
apropiados que le permiten a
un lider desempefiarse de
manera eficaz.

La teoria contingencial
intenta explicar la relevancia
de las situaciones en la
configuracién del estilo de
liderazgo que asume un
directivo.

La teoria integral explica la
capacidad del lider para
inspirar a sus seguidores y
lograr que actiien conforme a
sus intereses personales y a
los de la organizacion.

Fuente: Adaptado de Sanchez (2009).
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Bass (1990)
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2.1.2.1 Teoria de los rasgos

Existen diferentes perspectivas tedricas que estudian el concepto de liderazgo.
Segun Robbins y Judge (2009) la teoria basada en las caracteristicas de
liderazgo se centra en las cualidades personales del lider que lo diferencian de
guienes no lo ejercen. Lo anterior implica considerar los rasgos que no son
comunes en el grupo de seguidores y su tendencia a la estabilidad y
consistencia tanto en el tiempo como en el espacio (Rodriguez, 2006; Sdnchez,
2009)

Segun Yukl (2008) la teoria de los rasgos resalta atributos asociados a la
personalidad, los motivos, los valores y las competencias de los lideres.
Bateman y Snell (2004) sugiere caracteristicas como el empuje, motivacion de
liderazgo, integridad, confianza en uno mismo y conocimiento del negocio.
Estas hacen referencia al nivel de esfuerzo elevado, la motivacion para dirigir,
la correspondencia entre las acciones y las palabras, la seguridad para tomar
decisiones pese a los desafios que puedan presentarse y el conocimiento
técnico, industrial y relacionado con la compafiia, respectivamente. Otros
estudios sugieren la inteligencia emocional como una caracteristica que
configura un liderazgo efectivo (Robbins & Judge, 2009).

Robbins y Judge (2009) sefialan que las caracteristicas permiten predecir el
liderazgo que ejerce un individuo. Por otro lado, se conciben como indicadores
gue permiten dar cuenta del modo en que emergen los lideres y la distincion
entre de los rasgos de un lider eficaz e ineficaz. No obstante, lo anterior, un
individuo con caracteristicas de lider no garantiza que dentro del ejercicio de
su rol obtenga un desempefio exitoso en el cumplimiento de las metas
grupales.

2.1.2.2 Teoria conductual

Las teorias conductistas se enfocan en los comportamientos apropiados que
le permiten a un lider desempefiarse de manera eficaz (Rodriguez, 2006).
Estas teorias se conciben como un desarrollo de la teoria de los rasgos y a
partir del analisis del comportamiento de los directivos, buscan hallar el estilo
de direccion y liderazgo mas adecuado para incidir en un grupo y dar
cumplimiento a los objetivos organizacionales (Sanchez, 2009).

De acuerdo con Yukl (2008) la teoria conductista se divide en dos lineas de
investigacion, una de ellas estudia el modo en que un directivo dedica su
tiempo entre las actividades y responsabilidades que le competen, asi como
las diversas limitaciones o exigencias que puedan presentarse en el ejercicio
del cargo. Esta linea de investigacion deja entrever que la eficacia de un lider
depende del modo en que gestiona, resuelve conflictos, aprovecha las
oportunidades y supera las barreras.

La siguiente subcategoria o linea de investigacion expuesta por Yukl (2008),
se encuentra orientada al estudio e identificacién de los comportamientos de
liderazgo eficaces con base en el andlisis de correlaciones entre las conductas
de liderazgo y los indicadores de eficacia. Otras investigaciones se han
centrado en las diferencias de conducta que posee un lider eficaz o un lider
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ineficaz. Pese a la existencia de dos enfoques en torno a las conductas de los
lideres, la revision de la literatura explica la imposibilidad de identificar una
relacion significativa y constante entre los comportamientos con la eficacia del
liderazgo ejercido (Sanchez, 2009).

Segun Robbins y Judge (2009) una de las teorias conductistas mas
comprobadas y sustentadas fue originada en la Ohio State University en la
década de 1940. Esta investigacion logro identificar dos dimensiones que
agrupan diversos comportamientos de liderazgo y corresponden a la estructura
de iniciacién y consideracion. La estructura de iniciacién hace referencia al
nivel de estructuracion del rol de un lider y de los seguidores en busqueda de
las metas. De modo contrario, la estructura de consideracion es el grado en
gue un lider define relaciones de trabajo basadas en la confianza, respeto y
empatia con sus seguidores.

Por otro lado, los estudios efectuados en la Universidad de Michigan también
tenian como objetivo de investigacion determinar las caracteristicas del
comportamiento de los lideres asociados a la eficacia y el buen desempefio.
Estas investigaciones sugirieron dos dimensiones denominadas como
orientacion a los empleados y orientacion a la tarea. Si bien la orientacion a los
empleados esta asociada a las relaciones interpersonales y al bienestar de los
colaboradores, la orientacion a la tarea se enfoca en los aspectos técnicos y
deberes de los colaboradores en funcion del cumplimiento de las tareas
(Robbins & Judge, 2009).

Por su parte McGregor (1994) dentro de sus aportes a la teoria conductista
sefala: “En la base de toda decisidén o accién general existen supuestos sobre
la naturaleza y la conducta humanas” (p.33). En ese sentido la Teoria X
evidencia una concepcion del ser humano en la cual este evita y repugna el
trabajo pese a ser recompensado. Las personas buscaran cada vez mejores
recompensas, pero esto no es proporcional al esfuerzo requerido en el trabajo,
hecho que si se evidencia mediante la aplicacion de una accién coercitiva o de
castigo. Este sujeto prefiere ser dirigido, tiene tendencia al conformismo, evade
las responsabilidades y busca su propia seguridad (McGregor, 1994).

McGregor (1994) formul6 una serie de supuestos sobre la motivacion humana
a partir de la Teoria X. En ese sentido el hombre se esfuerza por satisfacer sus
necesidades y puede hacerlo, si lo prefiere, a través del trabajo. En funcién de
lo anterior es preciso abordar las necesidades humanas en forma de jerarquia
y cuya organizacion en ella depende de la importancia que tengan, siendo las
necesidades fisioldgicas aquellas que ocupan el nivel inferior, las de seguridad,
pertenencia y estima ubicadas en el nivel intermedio y las de autorrealizaciéon
asumiendo el nivel méas alto dentro de la escala de necesidades.

Si bien el ser humano satisface en primera medida las necesidades de orden
inferior, posteriormente las necesidades de seguridad cobran importancia y
empiezan a motivar la conducta humana, especialmente al encontrarse en una
relacion de dependencia o0 amenaza con otro. Por encima de las necesidades
sociales, se encuentran las mas importantes y son las necesidades de estima
de si mismo y de prestigio. Estas logran ser motivadoras de la conducta
humana, después de satisfacer de manera ecuanime las necesidades de nivel
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inferior. Por altimo, las necesidades de autorrealizacién que ocupan el extremo
superior de la escala promueven el progreso y desarrollo constante de un
individuo (McGregor, 1994).

De este modo, la conducta de los individuos puede ser influenciada a partir de
la teoria de la motivacion que acompafia a la Teoria X, generando resultados
relativamente buenos en circunstancias en las cuales una empresa
proporciona medios como empleo, salarios, condiciones de trabajo, etcétera
gue permiten satisfacer las necesidades fisioldégicas y de cierta manera las de
seguridad. En ese sentido, es valido mencionar estos elementos como medios
de control de un individuo mientras lucha por su subsistencia (McGregor,
1994).

En caso contrario, cuando un individuo tiene un nivel de subsistencia adecuado
y es motivado por necesidades de orden superior como el respeto por si mismo
y la autorrealizacion, la gerencia se encuentra limitada y solo puede
proporcionar condiciones que estimulen y capaciten al individuo para buscar
sus satisfacciones. De igual manera puede restringirlo, al no crear las
condiciones que le permitan buscar su desarrollo y progreso personal, en ese
sentido la direcciéon y el control se conciben como limitantes para motivar a
individuos cuyas necesidades mas relevantes son de indole social y personal
(McGregor, 1994).

En cuanto a la Teoria Y, McGregor (1994) presenta diversos supuestos que
dan cuenta de la satisfaccion generada por el trabajo en algunos individuos, al
ser realizado de manera voluntaria y evitando ser objeto de castigos. De este
modo el control externo y la amenaza del castigo dejan de concebirse como
medios que permiten alinear el esfuerzo de las personas con los objetivos
organizacionales. En ese sentido el compromiso con los objetivos se encuentra
asociado a las recompensas que son producto de su esfuerzo y satisfacen
principalmente necesidades de realizacion personal.

McGregor (1994) sefiala que el ser humano ha aprendido a aceptar las
responsabilidades, y en las circunstancias pertinentes, busca hacerse cargo
de ellas. El hecho de evadir responsabilidades e incluso la falta de vision son
producto de la experiencia y no de la condicion humana. Por otra parte, las
capacidades intelectuales del ser humano no estan siendo potencializadas o
aprovechadas de manera suficiente en el contexto organizacional.

En funcion de lo anterior, McGregor (1994) sugiere que los supuestos de la
Teoria Y dan cuenta de la causa que suscita una limitacion de la colaboracién
humana en funcién de los objetivos organizacionales. Dicha causa no esta
asociada con la naturaleza humana sino con la capacidad e iniciativa de la
gerencia para potencializar el talento humano. Por otro lado, la Teoria X explica
gue el inadecuado funcionamiento de una organizacion se debe al personal
que labora en ella.

Desde la perspectiva de McGregor (1994) la teoria Y sefala que la gerencia
es el principal responsable de darle solucion a los diversos problemas que
presenta una organizacion, los cuales se generan al no conocer los recursos y
talento humano con el que cuentan. La indiferencia, pereza, renuencia a
aceptar responsabilidades y la falta de integracién que se produce en los
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empleados, son el resultado de métodos de organizacion, control y el liderazgo
adoptado por la gerencia.

Autores como Lewin y Lippitt (1938) fueron pioneros en las investigaciones
realizadas en torno a esta tematica y dentro de sus estudios de las teorias del
liderazgo basadas en el comportamiento determinaron tres estilos clasicos de
liderazgo en funcién de la premisa asociada a los dirigentes y el uso de la
autoridad. Dichos estilos corresponden el estilo autocratico, participativo o
democrético y Laissez Faire.

Segun Lewin y Lippitt (1938) el estilo autocratico hace referencia a aquella
persona que ordena y supervisa con base a una autoridad de orden
centralizado, impone tareas y normas sin contar con la participacion activa del
grupo al cual dirige. La determinacién y asignacion de actividades ejercidas por
el director, sin su vinculacién o trabajo conjunto con los seguidores, son
caracteristicas predominantes en este estilo.

De modo contrario, Lewin y Lippitt (1938) sugieren el estilo de liderazgo
democrético o participativo como aquel que promueve la participacion y
consulta previa con los colaboradores antes de determinar una serie de
acciones o tomar decisiones en la organizacion. En ese sentido el lider puede
delegar la autoridad, motivar a los seguidores en la promocién de nuevas
formas de trabajo y utilizar la retroalimentacion con un método de orientacion.
La toma de decisiones en consenso y trabajo grupal entre lider y seguidores
para dar cumplimiento a las metas propuestas caracterizan a este estilo.

Por su parte, el estilo Laissez Faire definido por Lewin y Lippitt (1938) otorga
un buen nivel de autonomia e independencia a los colaboradores en el ejercicio
de sus actividades y funciones, donde el lider les permite la determinacion de
sus metas, la forma de alcanzarlas y a su vez les proporciona la informacion
necesaria del entorno. En funcion de lo anterior es valido resaltar que el papel
del lider en este estilo esta condicionado por los medios que proporciona a los
seguidores y la valoracion de las diversas actividades que realizan.

Otra perspectiva tedrica relacionada con el andlisis de los estilos de liderazgo
a partir de las caracteristicas comportamentales de los lideres fue la propuesta
por Likert (1969). De acuerdo con Sanchez (2009) esta perspectiva estudia
siete caracteristicas, sus respectivas particularidades y escalas de medicion,
gue segun se presenten en los lideres, permiten dar cuenta de los estilos de
direccion que ejercen los gerentes en el ejercicio de su cargo. Los diversos
conceptos y dimensiones utilizados por Likert (1969) para definir patrones y
estilos de los lideres, facilitaron la comprension del comportamiento de los
gerentes desde la perspectiva tedrica conductual.

Likert (1969) identific6 caracteristicas como el caracter de las fuerzas
motivadoras, que a su vez, abarca aspectos asociados al modo en que se
utilizan los motivos, el nivel de satisfaccion y reciprocidad que sienten los
miembros con la organizacion y su actitud para cumplir con los fines de esta.
La actitud esta directamente relacionada con la responsabilidad que asume
cada miembro de la organizacion desde el ejercicio su rol, para alcanzar las
metas trazadas. Por otro lado, segun Likert (1969) el caracter del proceso de
comunicacién involucra la direccibn determinada por las relaciones de
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autoridad entre jefes y empleados, la interaccion entre los individuos y el flujo
de informacion.

De acuerdo con Likert (1969) el caracter de los procesos de interaccién e
influencia el grado de cooperacion e integracién con el que cuenta el equipo
de trabajo y qué tanta influencia poseen los empleados sobre los fines,
procesos y actividades designadas en sus areas de trabajo. Otra caracteristica
analizada por Likert (1969), es el proceso de toma decisiones que si bien
aborda el grado de organizacion para tomar decisiones, también considera
aspectos relacionados con la informacion con la que se dispone, el
conocimiento técnico y/o profesional de quienes toman las decisiones y la
participacion de los empleados que ocupan niveles inferiores en la jerarquia
organizacional.

Con relacion al caracter de la fijacion de objetivos o tipo de 6rdenes, Likert
(1969) senala aspectos como el modo en que se determinan los objetivos,
dicho de otro modo, el proceso que conlleva a identificar el estado que se
desea alcanzar y los medios para lograrlo. Por otro lado, se consideran las
fuerzas que inciden en la modificacion, resistencia, rechazo o aceptacion de
los objetivos y por supuesto, el nivel de influencia de cada uno de los niveles
jerarquicos en el cumplimento de los objetivos organizacionales.

Por lo que se refiere al caracter de los procesos de control, Likert (1969)
menciona principalmente cémo la informacion y datos de control pueden
contribuir a la realizacion de funciones de supervision y por ende a la resolucion
de problemas de grupo. En ese sentido, es preciso enfatizar en la organizacion
formal e informal, en cuyo caso existen niveles de la organizacion con mayor
preocupacion por la funcion de control y una organizacion informal que puede
apoyar o rehusarse a los objetivos que se hayan trazado.

De acuerdo a la manera en que esas caracteristicas se presentan en los
gerentes, Likert (1969) identifico y formul6 una tipologia de cuatro estilos de
liderazgo que él denomind “sistemas” y hacen referencia a: “Sistema 1.
Administraciébn explotativa o0 autoritaria; Sistema 2. Administracion
benevolente-autoritaria; Sistema 3. Administracion consultiva; Sistema 4.
Administracién de grupo participativo” (p, 327).

Después de la realizacion de un estudio empirico a diferentes organizaciones,
Likert (1969) encuentra que los sistemas que tienden hacia el sistema 4, es
decir aquellos que se basan en la participacion, son mas productivos que
aquellos que se fundamentan en la coercion y tienden hacia el sistema 1. En
consecuencia, el sistema 4 se concibe como el estilo de liderazgo mas efectivo
para alcanzar un buen nivel de productividad y bienestar para los
colaboradores de una organizacion.

De acuerdo con Likert (1969) la administracion explotativa o autoritaria es
aquella en que el dirigente se centra en la autocracia y por ende demuestra
poca confianza hacia los colaboradores. La motivaciéon tiene como fundamento
el miedo y el castigo, por lo cual las recompensas son escasas o0 en su defecto,
nulas. La comunicacion tiene un caracter descendente, esto se refiere a una
direccién que proviene exclusivamente de los niveles jerarquicos superiores
hacia los inferiores, por tanto, la toma de decisiones se encuentra centralizada.
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Likert (1969) describe la administracion benevolente-autoritaria como aquella
gue se caracteriza por poseer un nivel de confianza complaciente con los
colaboradores, siendo motivados con recompensas, y cuando sea necesario,
con la aplicacion de castigos. El dirigente en este estilo de liderazgo permite
un nivel limitado de comunicacion descendente, es decir, la comunicacion
proveniente de los niveles jerarquicos inferiores hacia los superiores. En
algunos casos puede pedir ideas a los colaboradores y delegarles cierta
participacion en la toma de decisiones bajo estricta supervision.

Segun Likert (1969) en la administracién consultiva el dirigente presenta un
nivel de confianza trascendente en sus colaboradores sin llegar a su totalidad.
Las recompensas son consideradas la forma de motivacion mas efectiva, los
castigos son escasos Yy la participacion se otorga de manera eventual. El
proceso de comunicacion es de caracter ascendente y descendente, es decir,
se fundamenta en la reciprocidad por parte de los diferentes niveles
jerérquicos. Si bien las decisiones de mayor importancia son tomadas por los
niveles superiores, se impulsa la toma decisiones en niveles inferiores y actian
de manera consultiva en las circunstancias que lo requieren.

La administracién de grupo participativo que Likert (1969) exhibe como una de
las mas efectivas en términos de productividad y bienestar laboral, es aquella
en la que el dirigente confia totalmente en sus colaboradores, fomenta
espacios de participacion y generacion de ideas por parte de ellos para
utilizarlos de manera constructiva dando cabida a procesos de
retroalimentacion. Las recompensas son econOmicas y se basan en la
participacion que los empleados hayan tenido en la determinacion de objetivos
y Su respectivo monitoreo en el transcurso del plazo definido para cumplirlos.
El proceso de comunicacion es bidireccional y las decisiones son tomadas de
manera conjunta.

Autores como Blake y Mouton (1973) desarrollaron el modelo de cuadro
organizacional “Grid” conocido como una herramienta de medicién y
determinacion de estilos de direccion. El eje horizontal del Grid hace referencia
al interés que presenta el directivo por la produccién y consta de un continuo
de nueve puntos donde 9 refleja un alto nivel de interés por la produccion y 1
un nivel bajo. Por su parte, el directivo piensa en el factor humano que lo rodea
por esto el eje vertical se encarga de evaluar el interés por las personas. El
continuo de 9 puntos con el que cuenta este eje mide con el 9 un nivel alto de
interés por las personas y con el 1 un nivel bajo.

De acuerdo con Blake y Mouton (1973) en los puntos de interseccién del Grid
se encuentran las teorias que un directivo utiliza para obtener resultados y
cumplir con los objetivos a partir de las personas. Es preciso abordar su
importancia en el analisis de la interaccion entre los directivos, desde el punto
de vista normativo y teniendo como fundamento la cultura organizacional. En
esta herramienta se exponen una serie combinaciones de estilos de direccion,
donde es valido resaltar la multiplicidad de combinaciones que puede
generarse segun se establezca la relacion entre orientacion a la produccion y
a las personas. Las teorias son expuestas en las esquinas y en el centro del
cuadro Grid.
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Segun Blake y Mouton (1973) en el Grid pueden generarse estilos de direccion
como la administracién empobrecida, el cual posee el mas bajo nivel de interés
por parte del lider hacia las personas y la produccion. De modo contrario se
encuentra la administracion en equipo cuyos resultados provienen de la labor
del lider en lograr el mejor desempefio, satisfaccion y compromiso de los
colaboradores en la realizacion de sus funciones, con el fin de alcanzar de
manera oportuna y eficiente los objetivos de la organizacion.

Blake y Mouton (1973) enfatizan en dos elementos clave que dan cuenta del
nivel de participacion que puede tener el directivo en el ejercicio de su cargo.
Estos se refieren al ejercicio de poder y autoridad y el marco normativo que se
haya definido en la organizacion a nivel de procesos y funciones. En ese
sentido el Grid permite definir el estilo de direccion de liderazgo teniendo como
base tanto el poder como la autoridad que emana del directivo en funcion de
las normas y medidas que delimitan su accionar.

2.1.2.3 Teoria contingencial

Segun las perspectivas de los diversos autores, las teorias de los rasgos y las
del comportamiento no hallaron un estilo de liderazgo adecuado para todas las
situaciones, lo cual sugiere que no existe uno determinado sino diversos
estilos. En ese sentido surgen las teorias basadas en la contingencia como un
modo de analizar la influencia de las situaciones en la adaptaciéon de diferentes
estilos de liderazgo. Dicho de otro modo, un estilo de liderazgo debe ser
pertinente al contexto y debe estar alineado con las caracteristicas de sus
seguidores (Sanchez, 2009).

En consecuencia, es preciso mencionar diversas teorias que estan inmersas
en la perspectiva contingencial y que intentan explicar la relevancia de las
situaciones en la configuracion del estilo de liderazgo que asume un directivo.
Una de las teorias hace referencia a la teoria de contingencia de la eficiencia
del lider desarrollada por Fred Fiedler y en la cual se analiza cual es la principal
fuente de motivacidbn que presenta una persona para adoptar un estilo
determinado de direccion teniendo como referencia elementos como la
orientacion a las tareas o a las relaciones (Sanchez, 2009).

De acuerdo con Robbins y Judge (2009) para determinar la orientacion a la
tarea o a las relaciones, Fred Fiedler creo el cuestionario del comparfiero menos
preferido (CPM) y en ese sentido mediante la calificacion de una serie de
adjetivos contrastantes con una escala del 1 al 8, seria posible determinar el
estilo basico de liderazgo de una persona. Dicha escala buscaba analizar en
gué medida una persona es capaz de describir favorable o desfavorablemente
a su compariero menos preferido. En el caso de ser positiva su calificacion ello
indicaria una orientacion a las relaciones y en caso contrario, una orientacion
a la productividad y a la tarea.

La determinacion del estilo basico de un individuo conlleva a lograr que el lider
se adapte y coincida con una situacién. En funcién de lo anterior deben
considerarse tres dimensiones de la contingencia que dan cuenta de la eficacia
adquirida por un estilo de liderazgo en particular y corresponden a las
relaciones lider-miembro, estructura de la tarea y poder del puesto. Estas
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hacen referencia al grado de confianza que los seguidores depositan en su
lider, el modo en que se definen los procedimientos para llevar a cabo una
tarea y la influencia del lider en el funcionamiento de una organizacion
(Robbins & Judge, 2009).

Desde este enfoque tedrico se menciona la importancia de hacer coincidir a un
lider con la situacién, considerando que el estilo de liderazgo de un individuo
es permanente. Dicho de otro modo, en una organizacion pueden surgir
situaciones desfavorables en la cual el estilo de un lider no permita
solucionarlas, por tanto, debe recurrirse al cambio del lider. No obstante, en
otros casos puede ajustarse una situacion al lider si se toman medidas para
modificar y mejorar el panorama desfavorable al cual se esté enfrentando una
organizacion (Robbins & Judge, 2009).

Otra de las teorias que hace parte de la perspectiva contingencial, hace
referencia al liderazgo situacional que fue formulado por Paul Hersey y Ken
Blanchard (1969). Dicho liderazgo se enfoca en los seguidores y en su nivel de
disponibilidad, es decir, en el nivel de aceptacion y disponibilidad que ellos
posean en la realizacion de una tarea especifica. En ese sentido, el énfasis en
los seguidores deja entrever el modo en que inciden en la configuracion de un
liderazgo eficaz, en términos de las acciones que llevan a cabo para alcanzar
los objetivos y en el nivel de aceptacién que tienen hacia el lider (Robbins &
Judge, 2009)

De acuerdo con Kelley (1993) los conceptos de lider y seguidor conforman una
estrecha relacion de dependencia en la cual el uno necesita del otro para
justificar su existencia y significado. Si bien puede generarse dificultades en el
proceso de determinacion de quién lidera y quién sigue, es importante tener
claridad en el tipo de seguidores que asegure el cumplimiento de los objetivos
organizacionales a partir de sus acciones y buscando que el lider adopte un
estilo de liderazgo alineado con sus caracteristicas.

2.1.2.4 Teoria integral o emergente

En funcién de lo anterior surge una perspectiva contemporanea denominada
teoria integral del liderazgo o teoria emergente que busca acoplar las teorias
de los rasgos, del comportamiento y de contingencia anteriormente expuestas
para hallar un nuevo modo de explicar la influencia reciproca entre lideres y
seguidores (Sanchez, 2009). En ese sentido autores como Robbins y Judge
(2009) sefialan que en los enfoques de liderazgo tradicionales no se analizo el
rol del lider como comunicador en términos de su incidencia en diversos
acontecimientos, de acuerdo a su percepcion e interpretacién del contexto.

Por otro lado, Robbins y Judge (2009) mencionan otro aspecto que no ha sido
tenido en cuenta por la teorias tradicionales del liderazgo y es la capacidad del
lider para inspirar a sus seguidores y lograr que actien conforme a sus
intereses personales y a los de la organizacion. Esa inspiracion con la que se
iImpulsa a los seguidores a trabajar de manera exitosa, se obtiene a partir del
ejemplo, las ideas, convicciones y comportamientos que transmiten los lideres.

La teoria contemporanea que aborda estas caracteristicas hace referencia al
estilo de liderazgo transformacional, el cual fue definido por Bass (1990) como
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aquel en el que los lideres amplian los intereses de sus seguidores y
promueven su compromiso hacia el cumplimiento de los fines organizacionales
a partir de un nivel de rendimiento elevado. Ese resultado es impulsado con el
carisma del lider que logra inspirar, mediante la satisfaccion de las
necesidades emocionales e intelectuales de los seguidores.

Contrario al estilo de liderazgo transformacional se encuentra el transaccional
gue es definido por Bass (1990) como aquel en el que el lider obtiene
resultados satisfactorios, prometiendo recompensas para satisfacer el interés
propio de los colaboradores cuyo desempeiio sea exitoso. Estas recompensas
se encuentran asociadas a reconocimientos, oportunidades de ascenso e
incremento del salario. Por su parte, aquellos colaboradores que no
demuestren un buen desempefio en la realizacion de sus funciones obtienen
sanciones.

De acuerdo con Bass (1990) el liderazgo transformacional posee una serie
caracteristicas relacionadas con el carisma del lider para determinar la vision
y brindar confianza a los seguidores, inspiracion para comunicar los resultados
esperados y presentar los propoésitos. De igual manera, se consideran
aspectos como la estimulacion intelectual que busca promover la inteligencia
y la resolucién efectiva de problemas. La consideracion individualizada es un
factor clave porque el lider le brinda atencion a cada colaborador en términos
de sus necesidades y requerimientos personales.

Del mismo modo, Bass (1990) sefiala que el liderazgo transaccional se
encuentra caracterizado por la recompensa contingente en la cual se otorgan
recompensas a los seguidores de manera proporcional al desempefio
obtenido. Aspectos como la gestion por excepcion activa y pasiva hacen
referencia a la busqueda de desviaciones en el desempefio para tomar
medidas y la intervencién en caso de no darse cumplimiento a la normatividad.
Otro elemento corresponde al Laissez Faire y se concibe en la evasion en toma
de decisiones y renuncia de ciertas responsabilidades.

Autores como Bass y Avolio (1993) determinan que la cultura de una
organizacion puede verse afectada por el estilo de liderazgo del directivo segun
ejerza un estilo de tipo transformacional o transaccional. Un lider transaccional
actia conforme a las reglas, procedimientos y normas establecidas. De modo
contrario, un lider transformacional busca modificar la cultura a partir de su
pleno entendimiento para configurar una nueva vision y seguir conservando los
valores y supuestos compartidos que se encuentran arraigados a ella.

En la presente investigacion se analizara de manera especifica la incidencia
gue presentan los estilos de liderazgo transformacional, transaccional y
Laissez-faire propuestos por Bass y Avolio (1993) en la cultura organizacional.
En la tabla 4 se presentaran las principales caracteristicas de cada uno de
ellos, estableciendo un comparativo que permita evidenciar las diferencias en
el modo de gestionar una organizacion.
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Tabla 4. Caracteristicas de los estilos transformacional, transaccional y

Laissez-faire

Estilos de
liderazgo

Liderazgo
transformacional

Liderazgo
transaccional

Liderazgo Laissez-
faire

Caracteristicas Carisma, inspiraciébn, Recompensa Independencia y
estimulacion intelectual, contingente, gestion autonomia de los
consideracion por excepcion, colaboradores para
individualizada. Laissez-faire. definir y desarrollar

las actividades,
poca intervencion
del lider en los
procesos de trabajo.

Descripcién El liderazgo El liderazgo Elliderazgo Laissez-
transformacional es transaccional se faire otorga un buen
aquel en el que los presenta cuando el niveldeautonomiae
lideres amplian los lider obtiene independencia a los
intereses de sus resultados colaboradores en el
seguidores y promueven = satisfactorios, ejercicio de sus
su compromiso hacia el prometiendo actividades y
cumplimiento de los recompensas para funciones, donde el
fines organizacionales. satisfacer el interés lider les permite la
Este estilo apela a los propio de los = determinacion  de
valores morales de los colaboradores en sus metas, la forma
seguidores y diversas funcion de su de alcanzarlas y a

consideraciones éticas desempefio. En este su vez les
con el fin de orientar sus = estilo, el lider motivaa proporciona la
esfuerzos  hacia la los seguidores a partir = informacién
trasformacion de las de sus intereses necesaria del
organizaciones. utilitaristas, lo cual entorno.

posibilita el

intercambio de

beneficios.

Fuente: Adaptado de Bass (1990).

2.1.3 Género y liderazgo

El género es un término que ha sido asociado con la concepcion bioldgica del
sexo, de manera que las diferencias descriptivas entre hombres y mujeres se
entienden en sus origenes biologicos y la relacién con distintos aspectos
psicolégicos que los caracterizan, de los cuales se desprende lo femenino y
masculino (Unger, 1979).

De acuerdo con Gurian y Annis (2008) la neurociencia ha descubierto mas de
100 diferencias biolégicas entre el cerebro de la mujer y el hombre, permitiendo
analizar sus diversas orientaciones y maneras de llevar a cabo ciertas tareas
y préacticas, sin que ello no implique una categorizacién de superioridad o
inferioridad entre ambos sexos.

El concepto de género ha tenido fundamentacion en variables culturalmente
creadas que contribuyen a la diferenciacion de sexos (Brandser, 1996). Estas
se encuentran relacionadas con los rasgos, actitudes y valores de los roles de
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género (Ayman & Korabik, 2010). De acuerdo con Heller (2003) los sistemas
de género-sexo constituyen practicas y representaciones que las sociedades
construyen, lo cual no solo explica las diferencias sexuales en términos
fisiologicos, sino en términos de las relaciones de dominacion masculina y
subordinacion femenina y sus actuaciones en diversos contextos.

De acuerdo con lo anterior, el rol de género en el proceso de gestidon
organizacional ha establecido algunas diferencias. Cuando se habla de
masculinidad se hace referencia a aspectos de independencia, objetividad,
andlisis y decisiones; mientras que cuando se habla de feminidad se
consideran elementos relacionados a la sensibilidad, emocionalidad,
expresividad e intuicion (Fernandes & Cabral, 2003). En ese sentido, la esfera
organizacional ha sido el contexto en el cual se ha estudiado la incidencia de
esas variables en el comportamiento de liderazgo de hombres y mujeres,
surgiendo una tendencia a adoptar un estilo mas autocratico o participativo
respectivamente (Eagly & Johnson, 1990; Qureshi et al., 2011).

Respecto a las caracteristicas que comunmente son asociadas a hombres y
mujeres, Lopez (2007) sefiala la existencia de una totalizacion que asigna a
ambos colectivos caracteristicas iguales y de este modo se oculta la
heterogeneidad de actitudes que pueden ejercer en cargos de poder. Esto deja
entrever una problemética y es la invisibilizacion de diferencias que hay entre
los mismos individuos de un género especifico. En ese sentido, no se
considera la posibilidad de que los estilos de liderazgo generalmente atribuidos
a ambos géneros se ejerzan de manera contraria a los estereotipos creados.

De acuerdo con Lopez (2007) si bien las diferencias entre hombres y mujeres
han sido de tradicion socio histérica, se debe considerar que estas han sido
construidas en un contexto de relaciones de poder entre los géneros. Las
diferencias entre hombres y mujeres desde la cultura han jerarquizado los roles
y posiciona a los hombres en el poder. Las dificultades de las mujeres para
acceder a cargos directivos estdn asociadas a la falta de modelos de
identificacion de mujeres que ejerzan el poder de manera genuina y que sirvan
de referentes para otras mujeres que deseen llegar a ocupar este tipo de
cargos.

Vitelli (2003) sefiala que la teoria de género moderna ha reconocido las
diferencias biologicas entre el sexo masculino y femenino como consecuencia
de una construccién social en la cual intervienen diversos agentes culturales.
De este modo, el enfoque de género se concibe como una categoria historica
gue suscita el estudio de relaciones entre hombres y mujeres en distintos
escenarios a lo largo del tiempo. En ese sentido, no existe una explicacion
generalizada y universal que permita dar cuenta de las diferencias e
inequidades de los roles de género en la sociedad.

En funcion de lo anterior, Vitelli (2003) considera adecuado el analisis del rol
del hombre y la mujer teniendo como fundamento las responsabilidades y
oportunidades que presentan en la sociedad. Desde esta perspectiva, los
sistemas de género se encuentran caracterizados por un conjunto de practicas
y relaciones de poder que se construyen a partir de la diferenciacién entre
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hombres y mujeres y se materializan en estereotipos difundidos a través de los
escenarios sociales.

No obstante, la teoria del género ha hecho alusiébn al concepto de
empoderamiento para referirse a las mujeres y el incremento en sus niveles de
participacion en cargos de poder. En ese sentido se reconoce un nuevo rol de
las mujeres en funcién de la autonomia, independencia econémica y acciones
gue han adquirido en las relaciones con los hombres y en su desempefio
organizacional. Estas interacciones entre los sexos hacen parte de relaciones
de poder que se encuentran dentro de relaciones sociales mas grandes y
complejas (Vitelli, 2003).

Al asociar la teoria del género con el concepto de liderazgo diversas
investigaciones dan cuenta de la posibilidad de que las mujeres puedan
adoptar nuevos estilos de gestion dentro la esfera organizacional, siendo esta
ultima fuertemente influenciada por patrones de comportamiento masculinos.
En ese sentido, es imprescindible analizar las caracteristicas de las mujeres
gue sirven de referentes por haber desempefiado cargos de gestion,
enfatizando en los conocimientos y habilidades que determinan un estilo de
direccidén en particular. Las barreras que impiden en cierto modo acceder a
este tipo de cargos y la cultura organizacional son elementos que inciden en la
adopcion de un estilo de liderazgo (Heller, 2003).

Garcia y Lopez (2006) consideran que los prejuicios enfrentados por las
mujeres en los cargos directivos son consecuencia de una percepcion de
incongruencia entre el rol de género y el rol de lider. Esto deja entrever que
ciertas caracteristicas frecuentemente asociadas a un lider, difieren del
estereotipo femenino y se asocian al rol del género masculino. Desde esta
perspectiva, la incongruencia puede ser mayor si una mujer ocupa un cargo
directivo que suele discrepar con su rol de género. Lo anterior es diferente en
si se percibe una correcta alineacion del rol género con el cargo, lo cual es
determinado por el contexto organizacional.

Con respecto al modo de gestionar de algunas mujeres se ha encontrado una
tendencia a adoptar formas de direccion basadas en caracteristicas
masculinas como la racionalidad y control. No obstante, los atributos que
predominan en el estilo de direccion de las mujeres se encuentran asociados
al trabajo en equipo, uso de la intuicion en toma de decisiones, creatividad y
buen manejo de las relaciones interpersonales. Las caracteristicas
anteriormente mencionadas son vinculadas a un estilo de liderazgo
transformador y las motivaciones que conllevan a adoptar son mediadas por el
deseo de alcanzar logros personales y profesionales, mas que la retribucion
econdmica o el poder que un cargo directivo pueda brindar (Heller, 2003).

De acuerdo a lo anterior Heller (2003) menciona que los distintos escenarios y
ambitos donde actlan tantos hombres como mujeres incide en la adopcion de
sus estilos de direccion y liderazgo. De igual manera, considera la influencia
gue han tenido las organizaciones en las relaciones de género que se
conforman en torno a estas. En particular se enfatiza en los distintos tipos de
estructuras organizacionales que pueden llegar a atribuir una influencia mutua
con respecto a los estilos de gestion.
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Por otro lado Heller (2003) también hace referencia a aspectos como las
tradiciones, valores y costumbres que hacen parte de la cultura organizacional
y en la cual los lideres se convierten en actores transformadores a partir de sus
modos de gestion. Este rol debe entenderse desde una perspectiva mas
amplia, que trascienda las diferencias de género. En ese sentido, es importante
analizar el modo en que las historias de vida, el medio organizacional y la
sociedad influyen en los lideres para reforzar y mantener las culturas de las
organizaciones o instituciones de las cuales hacen parte.

2.1.4 Cultura organizacional

Durante las ultimas cuatro décadas se han movilizado diversas perspectivas
para abordar la cultura en el marco de las organizaciones y las practicas
administrativas (Zapata & Rodriguez, 2008). Dichas perspectivas han
resaltado no solo la cultura como un aspecto cotidiano de las organizaciones,
sino un fendmeno que tiene relacion con la organizacion del trabajo y la
administracion en general. (Alabart et al., 2006; Bass & Avolio, 1993; De
Pelekais & Rivadeneira, 2008; Mabokela, 2003).

La cultura se considera una serie de comportamientos, actividades y
costumbres que por su naturaleza tiene significados diversos, es un concepto
unificador porque vincula sus caracteristicas a un grupo de personas que las
comparten dichos significados como parte de sus relaciones interactivas, de
acuerdo con lo anterior, en las organizaciones se generan caracteristicas
culturales particulares y que se definen por factores diferentes como los son el
tipo de organizacion y su estructura organizacional o la actividad misional que
realiza (Macarie et al., 2011; Quintero et al., 2010; Vasquez, 2016).

El estudio de la cultura organizacional emerge en los afios 60s y 70s gracias a
gracias a los trabajos de autores como McGregor, Likert, Kantz y Kahn
(Cameron & Quinn, 2011), estos autores propusieron una idea de cultura de
orden mecanicista, para dejar de lado el énfasis de la complejidad que suponia
y ver las relaciones entre trabajadores como algo natural y mecanico que se
produce a lo largo del tiempo en las organizaciones (Chiavenato, 2009).

Segun Chiavenato (2009) la cultura organizacional posee unas dimensiones
gue afectan directamente el rendimiento de las empresas. Este autor divide
esas fuerzas que afectan a las organizaciones en cuatro dimensiones, la
primera es la distancia del poder, seguido a esta la aversion a la incertidumbre,
después el individualismo en comparacion con el colectivismo, y finalmente la
masculinidad en comparacién con la feminidad.

Para algunos autores, la cultura organizacional es un fendmeno predominante,
mientras que, para otros, la cultura se configura a medida que se desarrollan
las practicas sociales en una organizacion. Paramo (2014) propone tres
perspectivas para comprender esta polarizacion que se plante6 anteriormente,
management comparativo, management contingencial y conocimiento
organizacional.

Como se menciond anteriormente, se tienen tres perspectivas para darle
conocimiento a la definiciébn que se puede referenciar con la configuracién de
la cultura organizacional dentro de las organizaciones.
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En primer lugar, se tiene el management comparativo, el cual define la cultura
organizacional como una herramienta de caracter independiente que se toma
como un factor antecedente, también lo explica Paramo (2014) como una
variable exploratoria que trata de dar a entender como de desarrollan las
creencias al interior de las organizaciones y de esta manera se generan lazos
internos en las areas distintivas de las empresas. Adicionalmente la cultura
organizacional no estd constituida por un acuerdo estructural con la
organizacion, por el contrario, se empieza a desarrollar segun las interacciones
gue ocurran entre los mismos miembros del area o de la organizacion en
especifico, finalmente al ser tratada como una variable independiente que
segun Pariente (2000) puede tener efectos determinantes en las
negociaciones y posteriormente en los resultados de las practicas mismas de
la organizacion.

Desde otro punto de vista se tiene el management de contingencia el cual
define la cultura organizacional como un mecanismo adaptativo-regulatorio el
cual sirve como unificador de los miembros que interactian entre ellos al
interior de la organizacibn en que se desenvuelven, ademas de ser un
mecanismo adaptativo también es tenido en cuenta como un mecanismo
regulatorio debido a que 6ptica social se convierte en un aparato normativo
gue mantiene en unién a la organizacion y a sus colaboradores. Dentro de este
tipo de perspectiva se expresan valores caracteristicos de cada persona,
ademas de las necesidades sociales y las creencias de los colaboradores
segun la organizacion o el area a la que pertenezcan.

Finalmente se tiene el conocimiento organizacional, el cual se edifica sobre los
conocimientos que tiene cada uno de los miembros del area o de la
organizacion, generando asi un numero de reglas no estructuradas que buscan
plasmar una imagen caracteristica que identifique el area en la cual se estan
desarrollando las operaciones.

En la siguiente tabla se puede evidenciar de manera compacta algunas de las
caracteristicas de las perspectivas de la cultura organizacional que se pueden
desarrollar dentro de un area de trabajo.

Tabla 5. Perspectivas de la cultura organizacional

Management comparativo ~ Management contingencial Conocimiento organizacional

e Considera la cultura e La cultura funciona como e La cultura es considerada

como un instrumento al un mecanismo como un sistema de
servicio de las adaptativo-regulatorio conocimientos compartidos
necesidades biolégicas y unificando a los por los miembros de la
psicolégicas de los seres individuos dentro de las organizacién y que a su vez
humanos. Ademas, estructuras se crean un sinfin de normas
organizacionalmente es organizacionales. gue se convierten en imagen
tomada como una e La cultura es usada a de la organizacion, en busca
herramienta util para el manera de crear de una imagen caracteristica
cumplimiento de tareas. cohesién dentro de las que los identifique.

e Es una variable organizaciones y
independiente generacion de rituales,
introducida a la leyendas y ceremonias

organizacién por medio
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de los miembros que la particulares dentro de la
conforman. misma.

Fuente: Adaptado de Paramo (2014).

Diversos autores plantean formas de medir la cultura dentro de las
organizaciones, entre esos se encuentra Vertel et al. (2013) quien considera
gue la definicion y medicion de la cultura organizacional ha tenido un periodo
de maduracion lento y por tal razén su literatura es escasa.

Segun Cameron y Quinn (2011) la cultura organizacional es la relacion y
articulacion de actividades sociales que ocurren dentro de la empresa como
por fuera de ella, a su vez como la interaccion de los trabajadores con ellos
mismos como la actividad propia de la empresa con sus clientes y
competidores.

Asi mismo autores como Tierney (1988); Vidalina (2013); Zapata y Rodriguez
(2008) aseguran que la administracion y las buenas préacticas de las empresas
durante sus actividades generan una mejor cultura organizacional al interior de
las empresas, dando como resultado variables, indicadores y cifras de
desempeiio que demuestran el crecimiento de la empresa.

Para el desarrollo de este trabajo se tiene como principales culturas
organizacionales las planteadas por Cameron y Quinn (2011), definidas como
la Cultura de Clan, siendo esta una cultura que busca que la organizacion sea
un lugar amistoso donde trabajar y que las personas por su naturaleza puedan
compartir conocimientos y experiencias entre si, tomando en cuenta lo anterior
esta cultura edifica a los lideres como figuras paternales que buscan el bien
comun por encima del individual y hasta del personal, valores como la lealtad
y la tradicion son pilares fundamentales que unen a la organizacion o al area
de trabajo donde se desenvuelva este tipo de cultura.

De acuerdo con Cameron y Quinn (2011) la Cultura Adhocratica, la cual se
identifica con organizaciones sensibles al cambio o que por el entorno donde
se encuentran pueden susceptibles a cambios acelerados, cambios que son
muy caracteristicos en entornos del siglo XXI. El ambiente en el que se
desarrollan las actividades de un area que se configura con este tipo de cultura
organizacional son ambientes muy dinamicos y que cuentan en su mayoria con
personas dindmicas, creativas y con espiritu de emprendimiento, lo anterior
busca aclarar que a pesar de que el area o la organizacion estén atenidas a
cambios bruscos durante las actividades su personal no muestra mayor
problema con afrontarlo. Los lideres que se configuran bajo esta cultura son
lideres que saben tomar riesgos a la hora de tomar decisiones importantes
para la organizacion. Pilares importantes para el éxito de esta cultura en una
organizacion son la innovacion, el constante crecimiento y una valorizacion por
la obtencion de nuevos recursos y mayor aprecio por los recursos que ya se
tienen, finalmente una organizacioén donde se ejerza este tipo de cultura suele
estimular en mayor cantidad la iniciativa individual y la libertar de conocimiento.

Otra de las culturas que definen los autores Cameron y Quinn (2011) es la
Cultura Jerarquizada, donde se encuentra una estructura formalizada y que
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respeta los procedimientos y el orden jerarquico a la hora de tomar decisiones,
manteniendo una cohesion en todos los niveles de la organizacién. Los lideres
gue se desempeifian bajo esta cultura organizacional son personas que buscan
siempre mantener el orden, estabilidad y funcionamiento eficaz de la
organizacion en la que se encuentren. La administracion del personal y los
recursos son clave para el buen funcionamiento y éxito de una organizacion
gue se configura a partir de este tipo de cultura. La busqueda de ascensos y la
remuneracion son incentivos para los seguidores de hacer sus trabajos de la
manera adecuada y en los tiempos correctos.

Finalmente, segun Cameron y Quinn (2011) la Cultura de Mercado no tiene
relacién con la funcion organizacional del mercadeo, por el contrario, esta
definida en funcién del mercado y se orienta hacia el entorno externo mucho
mas que para los asuntos internos del area u organizacion. Los lideres de este
tipo de cultura son personas exigentes y competidoras que buscan en su mayor
parte sacar ventaja competitiva de otra organizacion, convirtiendo asi a sus
trabajadores en personas orientadas al logro, a la obtenciéon de metas y
cumplimiento de objetivos. Al igual que la Cultura Jerarquica, los miembros de
esta organizacion priman la estabilidad por encima de cualquier otra cosa.

En la siguiente tabla se puede ver sintetizado la informacién que los autores
tienen sobre los tipos de cultura.

Tabla 6. Tipos de Cultura Organizacional

Fuente: Adaptado de Cameron y Quinn (2011).
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competitiva a
través de la
creacion de
valor.

Cultura de Cultura de Clan Cultura de Cultura
Jerarquia Mercado Adhocrética
e Se desarrolla e Tiende a e En este tipo de e Las relaciones
dentro de las desarrollar cultura la no se
organizaciones actitudes de organizacién se encuentran
gue son mucho bienestar grupal centra en las asociadas al
mas y un buen clima transacciones poder 0 la
estructuradas, organizacional, con grupos autoridad. El
formalizadas, la enfocada en el externos poder fluye de
gerencia se trabajo en (proveedores, individuo o de
considera como equipo y clientes, equipo en equipo
un coordinador y empoderamiento sindicatos, etc.) teniendo en
defensor de la de los y busca cuenta el
eficiencia colaboradores. aumentar su problema o la
posicion situacién. Esta

cultura busca
fomentar
adaptabilidad,
flexibilidad y
creatividad en
condiciones de

incertidumbre.



2.1.5 Directivos universitarios

El directivo universitario visto como una figura administrativa es el encargado
de dar gestion a las actuales necesidades y futuras proyecciones de las IES,
esto implica que el conocimiento que debe tener una persona que desempefie
roles de directivo universitario esta capacitado para el manejo de recursos que
en teoria serian destinados nuevamente a la reinversion y a contribuir al logro
de propositos y objetivos comunes que tenga la institucion (Rodriguez &
Pedraja, 2016).

En ese sentido el directivo universitario es el encargado no solamente de
gestionar los recursos de su universidad, area, facultad o programa sino que
ademas es el encargado de gestionar tres capitales que Rodriguez (2016) los
define de la siguiente manera:

El capital humano se refiere al conocimiento, habilidades y talentos disponibles
por parte de los miembros de una organizacion. El capital estructural se refiere
al sistema organizativo establecido para codificar, transmitir y aplicar
conocimiento. El capital de las relaciones comerciales surge de los contactos
y conexiones creadas con los clientes, consumidores, vendedores y
proveedores. (p.3)

Un directivo universitario es aquel que asume una posicion dentro de la
institucion de educacién superior, cuyo rol posibilita la realizacion de cambios
orientados al mejoramiento de la calidad de la instituciéon, el bienestar de
docentes, estudiantes y personal perteneciente al area administrativa y de
servicios. De igual manera, es responsabilidad del directivo atender los
requerimientos de la colectividad a la cual presta sus servicios y mantener en
constante interaccion con los diversos sectores con los que se relaciona y los
entes que delimitan y regulan la gestion de la institucion (Casani & Rodriguez,
2012).

Por su parte, Lopera (2004) plantea que la gestién universitaria hace referencia
a las estrategias que son dirigidas por personas que se agrupan en equipos
directivos, que desde su rol, garantizan el cumplimiento del proyecto educativo
de manera sostenible y viable de acuerdo con los parametros institucionales
establecidos. En ese sentido, el papel del directivo universitario si bien
comprende un rol cultural definido de manera precisa, abarca aspectos como
la claridad conceptual para tomar decisiones coherentes con el proyecto
educativo, ademas de conocimiento del contexto universitario.

Las transformaciones, exigencias y demandas del contexto al cual pertenecen
las instituciones universitarias, suscitan un nuevo rol del gestor universitario.
En ese sentido este tipo de instituciones requieren de un directivo que no solo
sea un agente administrativo, sino que busque un punto de equilibrio entre los
aspectos académicos y organizativos. En funcién de lo anterior un directivo
universitario debe contar con caracteristicas cognitivas y personales para el
desempefio de su cargo, y dentro de su accionar, es necesario que efectie
buenas préacticas de gestion basadas en el liderazgo compartido y en la toma
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de decisiones conjunta con las distintas partes de interés (Sanchez & Altopiedi,
2016).

De acuerdo con Llinas, Girotto, y Parellada (2011) el liderazgo en la
formulacién del plan estratégico de una institucion universitaria recae en el
equipo directivo. Desde esta perspectiva la planificacion estratégica se concibe
como una herramienta de gestion que, al ejecutarse, conlleva un mejor
rendimiento en los diversos procesos de la organizacion. No obstante, lo
anterior, el rol de un directivo debe involucrar la capacidad de interactuar e
involucrar activamente a la comunidad universitaria en la gestién del cambio
para garantizar el éxito de la herramienta, y de este modo cumplir con los fines
de la institucion.

Segun Frias, Sanchez, y Ucrds (2009) en las instituciones universitarias existe
una necesidad de caracter fundamental y es la de seleccionar directivos con
habilidades gerenciales que sean congruentes a los requerimientos del cargo.
Estas habilidades provienen de destrezas técnicas y humanas con una alta
tendencia a la comunicacion, participacion y desempefio lo cual permite mayor
asertividad en la toma de decisiones y una comunicacion mas efectiva con los
colaboradores. Las habilidades del directivo se materializan en acciones
trascendentales que busquen elevar los indicadores gestion en términos de
eficiencia y eficacia organizacional.

Marshall (2010) sefiala que la transicion a puesto de direccion universitaria
implica que quien asuma el rol considere un cambio de concepcion de si mismo
y una reprofesionalizacion académica, nuevas formas de trabajo en funcién de
la gestion y una articulacién de valores centrales que permitan un buen
desempefio del cargo en un entorno altamente complejo. Segun lo anterior es
preciso mencionar que un directivo universitario debe afrontar los desafios en
busqueda de la vision y la estrategia de la universidad, donde el esfuerzo
académico prospere. No obstante, lo anterior es necesario ofrecer apoyo a un
directivo académico en funcion del desarrollo y capacitacion de modo que
pueda prepararse y desempefiar el rol exitosamente.

De acuerdo con Casani y Rodriguez (2012) los directivos perciben una serie
de competencias que consideran son las mas importantes y necesarias en su
trabajo. Estas competencias estan asociadas a la transformacion organizativa,
el liderazgo firme, la direccion del talento humano, los resultados persistentes
en las personas, la reflexion previa a la accion y la gestion del cambio. El
reconocimiento de estas competencias facilita la construccion de un programa
formativo que sirva de apoyo a los directivos en el ejercicio de sus cargos. No
obstante, es importante considerar dentro de las futuras lineas de investigacion
si efectivamente esas competencias hacen parte de la gestion cotidiana de los
directivos y si se encuentran alineadas con las exigencias el entorno.

Con relacion a los atributos personales de los directivos universitarios, es
preciso hacer énfasis en la estructura de valores que los caracteriza y segun
Cayon y Pérez (2008) estos juegan un papel definitivo importante en la
actividad gerencial puesto que regulan la actitud del directivo en el momento
de tomar una decisiéon y la manera en que asume una postura frente la
resolucion de una problematica o evento que surja, evaluando las alternativas
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de accidn con sus respectivos efectos en la institucion. Dicho de otro modo, los
valores de los directivos universitarios tienen una influencia directa en su
comportamiento y por ende en el desempefio de las instituciones, al guiar su
accionar con base a sus ideas y criterios propios.

Por otro lado, Restrepo, Trujillo y Guzman (2012) sefialan que el ejercicio de
poder de los directivos universitarios también se encuentra influenciado por el
caracter publico o privado de la institucion. En ese sentido, la universidad
privada esta asociada a la verticalidad en la toma de decisiones, siendo
tomadas por el rector y su grupo de poder. De modo contrario, la universidad
publica es caracterizada por ser democratica al discutir las decisiones con cada
uno de sus grupos de interés, no obstante, surge un conflicto de intereses y se
deslegitima en ocasiones el poder formalmente asignado a los érganos de
direccion. Esto es consecuencia de la concepcion de estado social de derecho
y el fendbmeno de “exceso de democracia” en la cual diversos actores se
atribuyen derechos particulares en detrimento del bien publico de la educacion.

En funcion de lo anterior, Restrepo et al., (2012) sugieren que las funciones
asignadas a un directivo son trascendentales para el desempefio de una
institucion universitaria en términos del manejo de los recursos, su
consolidacion, transformacion y desarrollo, ademas del impacto que suscita en
la sociedad. En ese sentido, se requiere contar con un perfil del cargo
claramente determinado en el cual se especifiqgue un nivel de formacion
profesional especifica y experiencia en el sector, que den cuenta de una
gestién pertinente para dar cumplimiento al objeto social.

La gestion universitaria asumida por un directivo en una institucién de caracter
publico o privado, esta fundamentada en un marco regulatorio que defina con
claridad las responsabilidades legales y morales inherentes a su cargo. De este
modo, a nivel institucional se deben reglamentar las funciones e inhabilidades
del cargo con el fin de evitar conflictos de intereses con los distintos grupos de
interés. Dentro de esa reglamentacion es fundamental establecer mecanismos
de rendicién de cuentas y de vigilancia y control que permitan verificar si el
desempefio del directivo y su equipo se encuentra alineado con la mision de la
institucion (Restrepo et al., 2012).

Otro aspecto asociado a la gestion de un directivo universitario es la
perpetuacion del poder en el cargo, premisa que es abordada desde diversas
posturas. Una de ellas hace referencia a la estabilidad en el cargo como un
aspecto que garantiza la continuidad de las politicas y un mayor
aprovechamiento del aprendizaje por parte del directivo y su equipo en
términos de sus funciones y deberes. No obstante lo anterior, existe otra
perspectiva en la cual se sugieren consecuencias negativas de la perpetuacion
del poder, en la cual algunos directivos pueden hacer uso de la posicion que
ostentan para favorecer sus intereses propios (Restrepo et al., 2012).

De acuerdo con Restrepo et al., (2012) es imprescindible buscar un equilibrio
entre el aprendizaje esperado por parte del directivo universitario y el periodo
en el cargo que ocupa. Esto permite que la institucidon y sus unidades
organizacionales sean dirigidas por personas que se encuentren acopladas
con el entorno, atendiendo las demandas, exigencias y las oportunidades que
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surgen en él. Estas personas deben contar con habilidades alineadas a la
estrategia y desempefio institucional, que no siempre se presentan en
directivos cuyo tiempo en el cargo ha sido prolongado.

Lopera (2004) sugiere que la continuacion o prolongacién de un directivo en
su cargo no siempre se debe a una gestién eficiente, donde esta suele
asociarse exclusivamente a aspectos como tranquilizar a la comunidad
universitaria u otorgar espacios de democracia. Una verdadera gobernabilidad
en términos del rol del directivo y su equipo para atender las demandas
internas de los grupos de interés, se evallia en torno al rol del directivo y el
modo en que garantiza un compromiso solido por parte de la comunidad
universitaria para dar cumplimiento a los objetivos y vision institucionales.

2.2 MARCO CONTEXTUAL

2.2.1 La historia de la educacion superior en Colombia

Durante el siglo XVIlI la educacion de Colombia y de toda América latina estaba
centrada sobre la iglesia y eran los sacerdotes quienes impartian los conceptos
educativos y estos a su vez sesgaban la adquisicion misma de la educacion.
Para la década siguiente, el sector civil impulsado por la necesidad de tener
una poblacion educada y no solo en los aspectos religiosos empieza a dar
forma a una expulsion del clero de las altas instituciones educativas que para
aquella época sobresalian la Universidad Javeriana y la Universidad Santo
Tomas, que ensefiaban las artes del derecho y el sacerdocio (Melo, Ramos, &
Hernandez, 2014).

Durante la etapa de la exclusion de la religion como méxima autoridad, en las
universidades se empezaron a impartir carreras universitarias que se
centraban en ciencias Utiles como la matematica, la fisica y la geografia,
ademas hay que comprender que durante esa época se estaban dando
cambios abruptos por la independizacion de la monarquia y la necesidad de
construir republica independiente. Para ello fue necesario que su poblacion
tuviera conocimiento sobre economia y politica, tratando de homologar las
ideas de Norteamérica en la cual ya se tenian ideas claras sobre produccion y
comercializacion (Herrera, 1993).

Con la ley del 18 de marzo de 1826 se reglamento la vida universitaria con el
fin de formalizar los ingresos a las universidades, dando paso a la investigacion
y al aumento en la participacion de la comunidad universitaria, se oficializo el
examen de admision y la planta profesoral obtuvo una seleccion mucho mas
rigurosa, se dejaron de lado los pensamientos clasicos y se les abrié espacio
a corrientes mucho mas vanguardistas. Con la seleccion rigurosa de los
profesores se trataba de cumplir el objetivo de tener calidad en los contenidos
educativos que se estaba impartiendo a la sociedad, como resultado de esto
nacieron los institutos de control educativo (Patifio, 2005).
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A partir de estos acontecimientos se desarrollé un concepto que se empezd a
dar con cierta regularidad en las universidades contemporaneas y fue el
concepto de universidad emprendedora que para las Instituciones de
Educacién Superior (IES) fue de alta relevancia debido a que la brecha entre
la sociedad y la educacién se hizo mas pequefia. No obstante se hizo visible
la relacion con las entidades u organizaciones de las regiones en las cuales se
situaron dichas universidades (Restrepo, Trujillo, & Guzman, 2012).

La cercania entre las IES y la sociedad gener6 una necesidad de que en estas
se optara por un modelo de gobernabilidad eficiente como si fueran
organizaciones con animo de lucro, haciendo cambios estructurales e
imponiendo a la educacién superior una implementacion de buenas practicas
en dichos gobiernos corporativos. Segun Fernandez Batanero y Torres
Gonzalez (2015) las practicas implementadas en IES de Latinoamérica han
sido provechosas en términos de gestion y administracion de recursos dentro
de las mismas, debido a que la educacién superior a la larga es un objeto de
estudio que genera lucros tanto para la misma institucion como para la
sociedad.

Segun Restrepo et al. (2012) el contar con un gobierno universitario que
desarrolle su ejercicio de manera ejemplar ayuda a las IES a afrontar de mejor
manera los cambios en el entorno externo que esta lo rodea, cambios en la
sociedad, en politicas y de exigencias permite una mayor flexibilidad a la hora
de realizar cambios y adaptaciones. El autor esclarece que mediante estas
adaptaciones al gobierno corporativo que se encuentra en las IES se pueden
desarrollar factores importantes como:

Una alta concentracién de talento humano tanto en profesores como en
estudiantes, recursos financieros abundantes para ofrecer un ambiente de
aprendizaje apropiado y conducir investigacion de calidad y caracteristicas de
gobierno favorable para alentar una vision estratégica de innovacion y
flexibilidad para permitirle a las organizaciones tomar decisiones y administrar
los recursos sin sentirse agobiadas por procesos innecesarios (Restrepo et al.,
2012, p.26).

2.2.2 La Facultad de Ciencias de la Administracion

En cuanto a la universidad objeto de estudio, es una universidad de caracter
publico que se encuentra en la capital del Valle del Cauca, departamento de
Colombia, méas especificamente en la ciudad de Santiago de Cali. Fundada en
el afio de 1945, se ubicd en las locaciones del colegio Santa Librada que
inicialmente tenia cuatro escuelas, Escuela de Comercio Superior, Escuela de
Administracion de Negocios, Escuela de Enfermeria y la Facultad de
Agronomia (Renteria et al., 2011).

Actualmente cuenta con la Facultad de Ciencias de la Administracion, fundada
hace mas de tres décadas con el fin de explorar a fondo el conocimiento de la
region y que para su época estaba en crecimiento la industria textil como la
industria agricola.

La creacion de la Facultad nace de la preocupacion de discutir y aprender
sobre la region y tratar de entender la mentalidad naciente de los nuevos

52



gerentes que tienen las nuevas organizaciones, asesorados por el Instituto
Tecnoldgico de Georgia en Estados Unidos.

Bajo la participacion de profesores reconocidos a nivel mundial en el &mbito
administrativo como Roderick O’connor y el sefior Peter Drucker se pudo
estructurar y dar forma a la Facultad como es hoy en dia. Lo que fue llamado
como “El experimento del Valle” dio como resultado la generacién de lideres
ejecutivos de la region vallecaucana y que a futuro tendrian un gran impacto
en la economia de la region, basando sus principios en los de la Universidad
del Valle y teniendo dentro de sus principales actos un liderazgo con
responsabilidad social.

En materia de estructura académico administrativa, el Consejo superior,
aprob6 en septiembre de 1963 la conformacién de divisiones para la
Universidad del Valle, con base en la fusién de facultades y escuelas, de tal
manera que la Universidad quedo integrada por las divisiones de Ingenierias,
Ciencias de la Salud, Arquitectura, Ciencias Sociales, Ciencias, Humanidades
y educacion.

Los programas de posgrado se visualizaron como areas estratégicas
importantes, de mayor contacto con la comunidad, en particular en el "Magister
en Administracion Industrial”, en el que participaron muchos de los gerentes de
las empresas locales. "Dicho programa tuvo una influencia notable tanto en el
logro de una modernizacion regional a partir de una mayor eficiencia
administrativa y de produccion, como en la concientizacién acerca de la mision
social que cada empresa tenia".

En el periodo de 1985 -1991 se inicio la primera Decanatura en la Facultad, a
cargo del profesor Rubén Dario Echeverry; en este periodo se logro la
presentacion y aprobacion del Plan de Desarrollo, se dio un posicionamiento
nacional e internacional de la nueva Facultad de Ciencias de la Administracion.
Desde la Facultad se promovi6 la creacién de la Asociacion Colombiana de
Facultades de Administracion, donde se tuvo la presidencia de ASCOLFA Yy a
su vez la Facultad fue la impulsora de la nueva época de CLADEA.

En el periodo de 1999 - 2005 bajo la Decanatura del profesor Diego Delgadillo,
la Facultad asumi6 grandes retos como lo fueron la acreditacion de programas
y por supuesto el reordenamiento y el manejo administrativo y fisico de la
Facultad. Durante estos afios el tema mas importante en la Universidad era el
analisis de la crisis, de la refinanciacién y el problema con los bancos y la
renegociacion de la deuda.

La Facultad sin embargo, tenia que continuar con su labor académicay fue asi
como realiz6 dos (2) encuentros de investigacion de ASCOLFA gue ayudaron
a renovar la imagen de la Facultad; en estos encuentros se trabajo
conjuntamente con la Universidad Javeriana y con otros miembros de
ASCOLFA a nivel nacional. Todo eso con el animo de que los profesores
también se vincularan a la publicaciéon y a la presentacion de sus trabajos. Asi
mismo, se fortalecieron las relaciones con universidades nacionales e
internacionales como la Universidad EAFIT en Medellin y con Escuelas de
Canada, que fueron importantes en ese momento.
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2.2.2 Historia de los rectores

La Universidad del Valle ha tenido numerosos y distinguidos rectores dentro
de su institucion, sumando una cantidad total de 19 rectores contando al que
en estos momentos esta posicionado. Desde la conformacién de la universidad
como institucion de educacion superior, han conseguido ser administrado y
representado por personas con un alto conocimiento en el manejo de
instituciones.

En la figura 3, se presenta un recuento de las personas que han llegado al
punto maximo como gestor de la universidad desde adentro y en
representacion exterior de la misma.
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Figura 3. Linea del tiempo de los rectores de la Universidad del Valle

Rectores de Ia /
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Alfonso Campo Londodo _ __ _/

== = = Mario Carvajal Borrero
Carlos Arturo Cabal, . . . . @ = = = =Jorge Vergara
Herndn Cruz = o = — -
Tulio Ramirez Rojas. m w0 = _/

Fuente: Elaboracion propia.

La Facultad de Ciencias de la Administracion cuenta con un organigrama
estructurado de forma vertical, en la cual la méaxima autoridad es la Decanatura
como se muestra en la figura 4.
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Figura 4. Organigrama de la Facultad de Ciencias de la Administracion
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Especializacién en Administracion Publica
Especializacion en Administracion de la Calidad Total y Productividad
Especializacién en Marketing Estratégico

Fuente: Tomado de la péagina web de la Facultad de Ciencias de la
Administracion, octubre 30 de 2017. Link:
http://administracion.univalle.edu.co/organigrama

2.2.3 Programas académicos

Actualmente la Facultad de Ciencias de la Administracion de la Universidad del
Valle cuenta con tres programas académicos, el Programa de Administracion
de Empresas, el Programa de Contaduria Publica y finalmente el Programa de
Comercio Exterior. La duracién de las carreras profesionales es de 10
semestres académicos para los dos primeros programas y 9 semestres
académicos para el programa de Comercio Exterior.

Dentro de cada programa académico se tiene un director de programa que es
la maxima autoridad dentro del programa.
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EL programa de Administracién de Empresas se cred en el afio de 1984 y junto
con el programa de Maestria en Administracion, realizaron en conjunto el “Plan
de estudios en Administracion de Empresas”. Dentro del perfil ocupacional del
Administrador de Empresas egresado de la Universidad del Valle se encuentra
la capacidad de responder a las necesidades de las empresas modernas, el
desarrollo de planes estratégicos, en los cuales puede reconocer
oportunidades y amenazas de los distintos entornos que rodean a las
organizaciones, puede desempefarse en areas funcionales de la organizacion
como Mercadeo, Finanzas, Recursos Humanos, entre otros.

Siguiendo con el Programa de Contaduria Publica cuyo profesional puede
desempeiiarse en cargos como Auxiliar Contable y Contador de las
organizaciones ya sean de caracter privado o publico, con una gran
responsabilidad sobre el desarrollo de los estados financieros de las
organizaciones y el cumplimiento de las normas financieras que rigen a las
empresas de nuestro pais.

Finalmente, el Programa de Comercio Exterior se cre6 con la necesidad de dar
una respuesta institucional para satisfacer los requerimientos de la sociedad
colombiana a la hora de realizar gestion y direccion de trabajos relacionados
con las exportaciones e importaciones de las organizaciones presentes en
Colombia. Para el desarrollo de este programa se tiene en cuenta tres pilares
importantes en el comercio exterior, entre esos estan las relaciones
econdmicas internacionales, el contexto sociopolitico y finalmente Ila
globalizacion que se puede denotar como “el motor” de las relaciones
trasfronterizas y la estimulacion de las relaciones econémicas entre paises.

2.2.4 Grupos de investigacion

En calidad de informacién investigativa que promueve, apoya Yy fortalece la
generacion, difusion, apropiacion y transferencia del conocimiento cientifico y
tecnoldgico como herramienta de aprendizaje para los estudiantes y semilleros
de investigacion la Facultad de Ciencias de la Administracion cuenta con 15
grupos de investigacion que se basan en las areas funcionales de las
organizaciones, entre esos grupos de investigacion se encuentran el Grupo
Humanismo y Gestion, el grupo de Derecho, Sociedad y Estado, el grupo de
Solvencia y Riesgo Financiero, el grupo de Marketing, entre otros mas.

57



CAPITULO Il
RESULTADOS

58



3. RESULTADOS

3.1 RESULTADOS CUANTITATIVOS

3.1.1 Datos sociodemograficos

Del total de la poblacion respondieron a la encuesta un total de 11 directivos,
gue constituyen una muestra del 85% de dicha poblacion. Se encontraron los
siguientes datos sociodemograficos de la muestra:

Tabla 7. Datos sociodemograficos de la muestra

Nivel de educacién (N)

Antiai Antigil '
. Edad ntigiedad ntiguedad Antigliedad en
Genero | N romedio en el cargo en la la Universidad
P (promedio) ~ Pre- Maes-  Docto-  ocupacion
grado tria rado
Masculino 7 57 lafioy7 1 5 1 26 afios 24 afios
meses
Femenino 4 55 lafoy5 0 1 3 27 afos 24 afios
meses

Fuente: Elaboracién propia.

Como se presentd en la Tabla 7, la mayoria de la muestra estd compuesta por
hombres, quienes tiene mas afos en la edad promedio y llevan mayor tiempo
ocupando el cargo actual que las mujeres. Se encontr6 ademas que las
mujeres presentan mayor nivel de formacion que los hombres, contando con
mas mujeres con doctorado que los hombres. Las mujeres presentan en
promedio mayor antigiiedad en la ocupacion que los hombres y finalmente
ambos géneros cuentan con la misma antigiiedad promedio en la universidad.

Tabla 8. NUmero de Directivos por Cargo segun su Género

Género de Directivo Universitario

Nivel de cargos Hombres Mujeres
Cargos Altos 1 2
Cargos Medios 4 2
Cargos Bajos 2 0
Total 7 4

Fuente: Elaboracion propia.
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Como se sefiala en la tabla 8, en la facultad se presenta mayor numero de
mujeres ocupando cargos directivos de nivel alto, aunque no sea
representativo con respecto a los hombres. Por su parte, los cargos medios y
bajos son méas ocupados por hombres que por mujeres, lo cual deje entrever
una predominancia de hombres ocupando cargos directivos de manera general
en la facultad.

3.1.2 Liderazgo

De acuerdo con los estadisticos descriptivos de la tabla 9, se encontré que
tanto las mujeres como los hombres evalian en mayor medida el estilo de
liderazgo Transformacional. El estilo de liderazgo menor evaluado fue el
Laissez-Faire. Para el caso tanto del Liderazgo Transformacional como
Transaccional, se encontraron mayores puntajes en los hombres, contrario a
lo que se encuentra en el Laissez-Faire.

Tabla 9. Estadisticos de evaluacion de Estilos de Liderazgo segun el
género

Estadisticas de grupo
Estilos de

i e Género N Media Desviacio Media de
n error

estandar estandar

Laissez-faire Hombre 7 8,8571 3,13202 1,18379
Mujer 4 9,5000 3,10913 1,55456
Transformacional Hombre 7 11,7143 1,41000 ,53293
Mujer 4 11,6875 1,26450 ,63225
Transaccional Hombre 7 11,5000 1,73205 ,65465
1 4 11,2500 3,66288 1,83144

Fuente: Elaboracion propia.

Como se presenta en la tabla 10, cuando se revisan las diferencias de los
estilos de liderazgo segun el género a través de una prueba t, se encuentra
gue no existen diferencias significativas, ya que el valor p asociado a la prueba
es mayor al 5% (p>0,05).
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Tabla 10. Diferencias de Estilos de Liderazgo segun el Género (Prueba t)

Prueba de muestras independientes
Estilos de liderazgo

igualdad de varianzas medias
F Sig. t o]

Prueba de Levene de prueba t para la igualdad de

Sig.

(bilateral)

Laissez-faire Se asumen ,035 ,855 -,328 9
varianzas
iguales
No se asumen -,.329 6,410
varianzas
iguales

Transformacional Se asumen 917 ,363 ,031 9
varianzas
iguales
No se asumen ,032 7,008
varianzas
iguales

Transaccional Se asumen 1,999 ,191 ,157 9
varianzas
iguales
No se asumen ,129 3,785
varianzas
iguales

Fuente: Elaboracién propia.

Como se muestra en la figura 5, se evidencian la cantidad de directivos que
segun su género tienen una predominancia en los estilos de liderazgo.
Teniendo en cuenta lo anterior hay una mayor cantidad de hombres en el
liderazgo Transformacional en comparacion con las mujeres y que el liderazgo
menos predominante en ambos géneros es el Laissez-Faire.
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Figura 5. Estilos de liderazgo segun el género del directivo

Liderazgo Transformacional Liderazgo Transaccional Liderazgo Laissez Faire

* Hombres * Mujeres

Fuente: Elaboracion propia.
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3.1.3 Tipos de culturay género del Directivo Universitario

Como se presenta en la figura 6, en promedio los directivos consideran que el
tipo de cultura de la Facultad que predomina es el tipo de cultura Jerarquizada,
por el contrario, el tipo de cultura menos predominante es la Cultura de
Mercado.

Figura 6. Tipos de cultura segun los directivos

Jerarquizada Adhocratica

Mercado

Fuente: Elaboracion propia.

Cuando se examinan los tipos de cultura segun el género, los resultados
corresponden a los anteriores. Como se observa en la Figura 7, tanto hombres
como mujeres evallan que el principal tipo de cultura es la Cultura
Jerarquizada, no obstante, la evaluacién de los hombres fue mayor que la de
las mujeres. Para las mujeres el tipo de cultura que menos se presenta en la
facultad es la Cultura de Clan, mientras que para los hombres es el tipo de
cultura de Mercado.
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Figura 7.Tipos de cultura segun el género del directivo.

Femenino

Jerarquica g Ahocratica

Masculino

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 11. Tipos de Cultura segun el Género del Directivo Universitario

Tipos de Cultura

i Clan Adhocratica Mercado Jerarquica
Género
Mujeres 17,75 19,00 19,75 21,75
Hombres 23,29 22,86 20,43 24,00

Fuente: Elaboracion propia.

Para las relaciones entre los tipos de cultura y el género de los directivos se
puede ver desde las correlaciones y la fuerza que exista entre dichas
correlaciones, para eso se realizaron las correlaciones de Pearson como se
muestra en la siguiente tabla.
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Tabla 12. Correlaciones entre los tipos de culturay el género del directivo

Correlaciones
Tipos de cultura

Género
Cultura Clan Correlacién de Pearson -,524
Sig. (bilateral) ,098
N 11
Cultura Adhocratica Correlacién de Pearson -,409
Sig. (bilateral) ,212
N 11
Cultura Mercado Correlacién de Pearson -,102
Sig. (bilateral) , 764
N 11
Jerarquizada Correlacién de Pearson -,230
Sig. (bilateral) ,496
N 11

Fuente: Elaboracion propia.

Sumado a la tabla 12, se puede complementar la informacion con los graficos
de dispersion de los tipos de cultura en relacion con los géneros de los
directivos. Como se puede evidenciar en las siguientes figuras:
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Figura 8. Dispersion entre Cultura de Clan y el género del directivo
universitario
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Fuente: Elaboracion propia

Para este grafico de dispersion se tiene que los puntajes de los hombres son
mucho mas elevados, y tienen una agrupacion mas fuerte por lo que en
promedio su puntaje va a ser alto, a diferencia de los resultados de las mujeres,
gue son menores los puntajes y su agrupacion es mas dispersa por lo que si
nivel de apego es mas débil.
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Figura 9. Dispersion entre Cultura Adhocrética y el género del directivo
universitario
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Fuente: Elaboracién propia.

Durante la investigacion y la realizacion de correlaciones se pudo evidenciar
gue las relaciones entre cultura Adhocratica y el género de los directivos, tienen
relaciones positivas, mucho mas elevadas dichas relaciones para los hombres
en comparacion con las mujeres y ademas también influye el grado de
agrupacion de los puntajes escogidos.
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Figura 10. Dispersion entre Cultura de Mercado y el género del directivo
universitario
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Fuente: Elaboracién propia.

Para las relaciones de género y la cultura de Mercado se evidencia porgue fue
una de las culturas organizacionales mas mencionadas en la investigacion,
debido a que para ambos géneros obtuvo los puntajes mas altos, ademas de
eso la agrupacion es mucho mas fuerte, por lo que los puntos de dispersion se
van a encontrar mucho mas juntos.
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Figura 11. Dispersién entre Cultura Jerarquizaday el género del directivo
universitario

30,00 o

20,00

Jerarquizada

10,007

00 T T

Genero

Fuente: Elaboracion propia.

En el anterior grafico de dispersién se puede demostrar como la cultura
jerarquizada tiene los puntajes mas elevados al momento de realizar las
correlaciones, por tal motivo se toma este tipo de cultura es la predominante
dentro de la facultad objeto de estudio y en relacién con los géneros no hay
distincion para este tipo de cultura.

3.1.4 Tipos de cultura segun los estilos de liderazgo

De los resultados cuantitativos se sacaron pruebas T para muestras
independientes, estadisticos descriptivos y de frecuencia, como también se
desarrollaron algunas tablas de radar para darle mayor ilustracion a los
resultados sacados durante el ejercicio. Para el analisis de estos datos
cuantitativos se usaron los programas SPSS y Excel.
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Tabla 13.Correlaciones entre los estilos de liderazgo y los tipos de cultura

Tipos de Cultura Estilos de Liderazgo

Laissez- Transformacional Transaccional

faire

Cultura de Correlacién de ,388 ,263 ,518
Clan Pearson

Sig. (bilateral) ,238 ,435 ,102

N 11 11 11
Cultura Correlacién de ,448 ,097 ,465
Adhocréatica Pearson

Sig. (bilateral) ,167 776 ,150

N 11 11 11
Cultura de Correlacién de ,430 ,147 ,460
Mercado Pearson

Sig. (bilateral) ,187 ,667 ,154

N 11 11 11
Cultura Correlacion de ,529 ,526 ,563
Jerarquizada Pearson

Sig. (bilateral) ,094* ,096* ,071*

N 11 11 11

Nota: *. La correlacion es significativa en el nivel 0,1
Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede evidenciar en la tabla anterior y bajo las correlaciones de
Pearson, se encontré que para los tres estilos de liderazgo la relacibn mas
fuerte es con la cultura jerarquizada. Ademas, el grado de asociacion entre la
Cultura jerarquizada y los tres estilos de liderazgo es mas fuere y significativa.

Segun lo anterior se puede decir que sin importar que estilo de liderazgo
ejerzan los directivos universitarios dentro de la Facultad de Ciencias de la
Administracion, ellos, identifican la cultura de la facultad como una cultura
jerarquizada, la cual esta mas relacionada con los mandos y la delegacion de
tareas. A modo de profundizacion sobre el analisis realizado anteriormente se
muestran a continuacion las graficas de dispersion de la cultura jerarquizada
con respecto a los estilos de liderazgo.
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Figura 12. Dispersion entre la Cultura Jerarquizaday el liderazgo Laissez-
Faire.
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Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede ver en la gréfica de dispersion anterior la relacion entre este
tipo de cultura y el estilo de liderazgo Laissez-Faire muestra una relacion
positiva, esto se puede argumentar por la manera ascendente de la linea de
ajuste y que el grado de la correlacion también sea positiva.
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Figura 13. Dispersion entre la Cultura Jerarquizada y el liderazgo
Transformacional
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Fuente: Elaboracién propia.

Al igual que la gréafica de dispersion anterior esta también muestra una
correlacion positiva por el grado de ascendencia que tiene la linea de ajuste y
el grado positivo que tiene la relacion en valores numéricas. A diferencia de la
grafica anterior, esta grafica muestra que sus datos estan un poco mas
dispersos en la distribucion que se hace en el plano cartesiano, esto quiere
decir que el valor numérico para la correlacién en comparacion con la grafica
anterior es menor.
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Figura 14. Dispersion entre la Cultura Jerarquizada y el liderazgo
Transaccional
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Fuente: Elaboracién propia.

Finalmente se tiene la grafica que muestra la dispersion de los datos para la
cultura Jerarquizada y el liderazgo Transaccional, analizando esta grafica de
igual manera que las anteriores su relacion es de grado positiva, se puede
demostrar con la ascendencia de la linea de ajuste que esta tiene. Sumado a
lo anterior se puede evidenciar como los datos estan mucho mas agrupados
en esta gréafica que en las dos anteriores, como resultado de esto se puede
hacer notar que en la parte numérica la cifra mas alta es la de esta relacion
entre la cultura Jerarquizada y el estilo de liderazgo Transaccional.
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3.2 RESULTADOS CUALITATIVOS

En la siguiente tabla se presentan las caracteristicas de la trayectoria de los 8
participantes que aceptaron la entrevista, lo cual representa una muestra del
61,5% de dicha poblacién.

3.2.1 Trayectoria de los directivos universitarios
En la siguiente tabla se presenta la trayectoria de los directivos que fueron

participes de la entrevista realizada. En esta tabla se presenta el género del
directivo, la experiencia previa, los requisitos para ocupar el cargo y las

funciones y lo que desempefia dentro de él.

Tabla 14.Trayectoria de los participantes

Género

Participante

Experiencia

Requisitos

Funciones y lo

JEVIED gue desempefa
S1 Hombre -Conocimiento -Profesor nombrado -Resolucioén de
de los procesos  tiempo completo, problemas y toma
académicos de estar en el escalafén  de decisiones.
la universidad. docente al menos en  -Gestion del
-Conocimiento la categoria de personal.
del proceso de asistente. -Liderazgo.
autoevaluacién y -Asistencia a
calidad. comités de
-Experiencia en departamento, de
procesos posgrados y de
curriculares. curriculo.
-Docente de -Relaciones
posgrado. interpersonales con
estudiantes,
egresados,
empresarios,
profesores,
invitados, personas
gue estan
vinculadas con los
programas a través
de los simuladores,
gestion de
proyectos, etc.
S2 Mujer  -Coordinadora -Conocimientos de -Liderazgo.
de dos las normas, del -Planeacion.
posgrados. contexto, de los -Toma de
-Directora de procesos, decisiones con
pregrado. conocimiento de los respecto a los
-Jefe de mismos programasy  aspectos
departamento. de las areas que académicos de los

involucran ese tipo de
programasy el
desarrollo de ellos
para su
fortalecimiento y
potencializacion.

programas de
pregrado y de
posgrado y los
aspectos que
pueden incidir en
los procesos de
planeacion de la
carrera docente,
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dentro de la

universidad.
-Gestion de
personal.

S3 Mujer  -Directiva en la -Tener el mismo -Manejo del tiempo.
facultad de grado de formacién -Gestién de
ingenieria. gue posee el recursos.
-Coordinadora programa que va a -Liderazgo.
del programa de  dirigir. -Toma de
egresados de la  -Ser profesor decisiones.
Facultad de nombrado y tener -Manejo del
Ciencias de la una categoria de personal.
Administracion. profesor asistente

como minimo.

S4 Hombre -Direccion de -Conocimiento de las  -Manejo del
programas normas. personal.
académicos de -Conocimiento de -Capacitacion al
pregrado. administracion. personal.
-Experiencia en -Don de gentes. -Liderazgo.
acreditacion de -Defensa de las -Toma de
alta calidad. personasy la decisiones.

institucion.

S5 Mujer  -Direccion en -Ser profesor -Liderazgo.
sector privado. nombrado con -Manejo del
-Creacion y posesion de cargo. personal.
direccion de -Tener una categoria  -Gestion del
programas especifica que tiene empresariado.
académicos. gue ser sobre -Toma de
-Campo de la asistente. decisiones.
calidad. -Haber ocupado un

tiempo importante
como docente
nombrado al menos
dos afios en carrera.
-Conocer un poquito
la universidad y
realmente se busca
una persona que
tenga experiencia,
conocimiento y la
voluntad de participar
en la convocatoria.

S6 Mujer  -Jefe de -Ser profesor de -Liderazgo.
departamento. carreraen la -Toma de
-Direccion de la universidad. decisiones.
especializacién -Tener doctorado y -Manejo del
en finanzas. gue haya una personal.

afinidad con el
decano.

S7 Hombre -Direccién de -0- -Contribuir en el
programas desarrollo de la
académicos de actividad docente y
pregrado. en la proyeccion

profesional.
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-Toma de
decisiones.
-Liderazgo.
-Manejo de
personal.
-Asistencia a
diversos eventos
académicos como
autoridad
académica.

S8

-Fue decano de
la facultad tres
veces.

-Ha ocupado
cargos directivos
durante 20 afios
no continuos en
la universidad.
-Ha ocupado
cargos de
direccién en la
esfera privada.

Hombre

-Ser profesor de
trayectoria y dentro
de la categoria
docente ser profesor
asociado.

-Dirigir académica y
administrativamente
la Facultad de
Ciencias de la
Administracion, que
comprende a su
vez departamentos
y programas
académicos.

Fuente: Elaboracién propia.

3.2.1 Estilos de liderazgo

En la siguiente tabla se presentan las categorias del liderazgo que son
analizadas en la investigacion y las categorias emergentes que surgieron en el
discurso de los entrevistados.

Tabla 15. Categorias de andlisis de estilos de liderazgo

Frecuencia

Participantes

Subcategorias

3 4 5 6
2 0

N
[EY
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Liderazgo autocratico benevolente 1 0 0 0 0 0 0 O 1
Liderazgo propositivo 0 00O O1O00O0 1

Fuente: Elaboracién propia.

En la tabla 15, se evidencia una mayor frecuencia del discurso de los
participantes sobre el estilo de liderazgo transformacional, lo cual indica una
mayor discusion de este estilo por parte de los participantes. La intensidad con
la cual se hace alusion a la categoria género del directivo, sefiala que el
liderazgo transformacional es explicado desde la perspectiva de la identidad
de género. La relacion entre transformacional y la identidad de género, implica
gque tanto hombres como mujeres pueden ejercer este estilo. Para ejemplificar
lo anterior, por un lado, el S8 expresa: “(...) sin duda alguna no espero nada a
cambio y espero darles una colaboracion maxima a mis profesores, yo creeria
gue seria transformacional” (S8:1). Lo anterior deja entrever el modo en que
un directivo de la facultad ejerce el liderazgo transformacional desde su género
masculino. Por otro lado, el S2 explica: “(...) cuando te digo que trato de hacerlo
de manera transformacional es para que la gente entienda por qué el proceso,
para qué el proceso, qué se obtiene con el proceso dentro de todos los
elementos” (S2: 1). Ambas ejemplificaciones evidencian una desnaturalizacion
del liderazgo transformacional asociado especificamente a las mujeres.

En la tabla 15, se encontraron categorias emergentes del liderazgo como el
autocratico, autocratico amoroso, democratico, contingencial, participativo,
paternalista, situacional, relacional, autocratico benevolente y el propositivo.
Por un lado, la categoria emergente que mas se discute corresponde al
liderazgo autocratico. El S2 ejerce este liderazgo y senala: “(...) cuando yo sé
gue tengo que tomar una decision porque hay que tomarla pues la tomo y luego
convenzo” (S2: 2). El S6 presenta otra perspectiva del liderazgo autocratico:
“(...) se requiere un poquito de rigor porque tampoco la gente se puede dejar
suelta en una totalidad” (S6:2).

Por otro lado, el contingencial es discutido especialmente cuando los
participantes no asocian su liderazgo a un estilo en particular, sino que pueden
ejercerlo dependiendo del contexto, las situaciones en las cuales se
encuentran inmersos y el tipo de seguidores a los cuales orientan. El S1
explica: “(...) yo creo que tengo un estilo de liderazgo contingencial, me adapto
a las situaciones y sobre eso moldeo para llevar adelante alguna actividad que
se esté desarrollando” (S1:2).

3.3.2 Liderazgo y género

En la siguiente tabla se presentan los dominios del liderazgo segun el género,
los cuales estan asociados a las barreras para las mujeres, la configuracion
del género desde el liderazgo, las diferencias de hombres versus mujeres en
el liderazgo y los efectos que tiene el liderazgo en los resultados.
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Tabla 16. Dominios en los estilos de liderazgo segun el género

Barreras para “(...) una cosa es que yo tome la decisiéon de un cargo y diga si, me
las mujeres meto de lleno y me meto de cabeza y funcione al 100 por ese cargo,
pero en las mujeres no pasa eso porque ella asi esté en su cargo, tiene
gue estar en la jugada de si el nifio esta enfermo, si tiene que ir al
colegio, si madrugé o no madrugd, mientras que los hombres en esa
cultura tan androcratica, pues son los sefiores que salen de la casa
normal, van y trabajan, si se tienen que quedar hasta las 10 no importa
porque sus hijos estan siendo cuidados por la mama, entonces yo creo
que ahi es donde se pierde un poquito el proceso de efectividad” (S2:4).

“(...) yo creo que el techo de cristal en udltimas es una decision que a
veces se pone en las mismas mujeres, yo también puedo decir hasta
aqui, no perezco mas, no surjo mas, me voy para mi casa y ya, 0
aprender a buscar el equilibrio sin mortificarme mucho, esa seria la otra
opcién, a veces se puede o0 a veces pues no” (S2:5).

“(...) entonces en muchas empresas no le gusta las mujeres
precisamente por esa responsabilidad que tienen en el hogar” (S3:6).

“(...) yo soy una mama dadora, mama consentidora, la madre paisa es
una matronay es una dadora y asi fui criada, entonces claro ese rol me
guedaba insuficiente porque yo no era capaz, coOmo hacia, entonces
tenia marido, tenia nifios, tenia casa, tenia trabajo, conducia carro, era
jefe, el jefe me regafiaba, era un estrés terrible y pasaron muchas
cosas. Yo siento que la madurez me ha dado hoy en dia la posibilidad
de tener un equilibrio que todavia me falta por mantener. Yo soy muy
convencida del techo de cristal (S5:8).

“En la universidad no lo he evidenciado tanto y no quiero decir que no
lo haya, porque la universidad hace parte de una cultura en donde la
discriminacién por el tema de género todavia es muy marcada, pero la
universidad como ente publico ha definido unos mecanismos de
promocion para este tipo de cargos en donde perfectamente pueden
aplicar de uno u otro género y normalmente son mas tenidas en cuenta
sus competencias, su experiencia, su background mejor dicho
independientemente de si es hombre o es mujer por ejemplo para
referirme pues a las dos clasificaciones normales” (S7:2).

“(...) resulta que el contexto de la universidad por lo menos en esta
facultad somos menos mujeres que hombres, quiere decir que hay mas
posibilidad de que se convoquen hombres a cargos que mujeres y aqui
nos postulamos por igual, entonces yo siento que en la facultad hay
privilegio de que haya mujeres por la afinidad de las teméaticas, pero no
gue las rechacen por ser mujeres. Ahora, estando en el cargo si se ve
una condicion de género distinta, ya estando en el cargo” (S5:1).

El género “(...) es que las mujeres tienen un rol social que pesa como es formar
configura el un hogar y hacerse cargo del hogar y de los hijos dentro de ese hogar
liderazgo y Yo creo que eso incide en el proceso de toma de decisiones y creo

gue eso entonces hace que incida en el proceso de ser efectiva en el
momento del desempefio” (S2:4).
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“(...) yo siento que la mujer en los cargos directivos es mucho mas
comprometida, mas ordenada y tiene unas metas claras qué cumplir,
orientada al logro, por supuesto que si” (S3:5).

“La principal queja que tienen de las mujeres es que no actuamos
adecuadamente en el desempefio porque se nos sale la parte materna
o el consentimiento, yo tengo mi corazén y se me sale mi parte materna,
pero también sé que tiene que primar el resultado” (S2:3).

“(...) Los hombres yo veo que no hacen eso, o sea son cargos directivos
donde se dirige a su staff directivo y para bajar al nivel operativo pues
tienen personas y si eso no funciona ellos tampoco se meten en eso”
(S5:4).

Diferencias
hombres versus
mujeres en el
liderazgo

“No, yo creo que, en términos de capacidades y potencialidades, claro
cada cual, pero es mas una cuestion de los estilos de racionalidad, de
gestién y los estilos de liderazgo, que no estan necesariamente
relacionadas al género, entonces no creo pues que el rol que hay aqui
implique, claro aqui la direccion es un “Frontoffice”, un “frontdesk” pero
no, no implica una diferencia” (S1:2).

“(...) yo te podria decir que yo considero que las mujeres son mas
organizadas, més disciplinadas, mientras que los hombres son méas
estratégicos, las mujeres somos mas sentimientos a ratos también, los
hombres son mas del hacer y del actuar entonces hay caracteristicas
que te da el rol de género que inciden en el proceso que tu desarrollas”
(S2:1).

“...) el liderazgo también se va transformando en ese liderazgo
transformacional, y esas somos mas las mujeres, ¢no? Ayudando
siempre, ese instinto maternal, somos mas de llevar y llevar, pero a mi
no me gusta llevar mucho, un empujoncito y vuela sola, no me quede
siempre pues acunandolos, sino que doy un empujoncito y que siga”
(S3:4).

“Si estoy hablando de la Universidad del Valle, yo diria que un poquito
la comprension del cargo, yo diria que las mujeres somos mas
apasionadas y dedicadas al cargo en ese sentido tenemos varios
niveles de actuacion, somos capaces tanto de hacer una carta como
dirigir un comité, los hombres yo veo que no hacen eso, o0 sea son
cargos directivos donde se dirige a su staff directivo y para bajar al nivel
operativo pues tienen personas y si eso no funciona ellos tampoco se
meten en eso” (S5:4).

“Las mujeres somos mas del detalle, somos mas de la precision, somos
mas del panorama completo, pero también del detalle, el hombre es
mas de perspectiva distante, esta en cierto nivel y eso también que
posiblemente haya a mi parecer mas conflictos entre la actuacion de la
mujer que la del hombre. Los hombres son menos apasionados, mas
tranquilos, cuando tienen que decir algo es en funcién de un tercero, de
una norma, para mujeres nos podemos llevar a para si mismos, para el
corazén, para la emocion (...) entonces mi experiencia ha sido es ver
gue la relacion entre mujeres con cargos directivos es mas fuerte, es
mas aguerrida, en hombres es mas tranquila menos apasionada porque
de hecho no se meten en esa minucia” (S5:4).

“La decana mujer es capaz de actuar en varios frentes y tratar la
armonia de su unidad académica, al decano hombre le es dificil hacer
eso a la vez porque no es un hombre multitareas, hace una cosa a la
vez, entonces mientras cuadra una cosa pues se le descuadra otra
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porque ellas necesitan igual atencidon, esa me parece que es una
diferencia significativa” (S5:5).

“(..) nosotras somos mas a la minucia, tenemos mayor cuidado, hay
mayor responsabilidad y el hombre se va por el camino mas facil, mas
practico al lograr eso, pienso que eso puede ser una diferencia” (S6:1).

“(...) resulta que las mujeres tienen una enorme ventaja son MAas
disciplinadas que nosotros y entonces verdaderamente en el ejercicio
de su perfeccionismo lo que generan es envidias y lo que esta
haciéndose ahi es destapandose una vélvula de presién, es lo que
opino yo, pero eso es Unicamente aprovechable por la circunstancia del
género, no le hacen lo mismo a un colega hombre, nunca pasa” (S7:2).

“(...) yo particularmente creo mucho en ese liderazgo femenino, de la
iniciativa, de la agudeza y rapidez en la toma de decisiones, de ese
sentido practico que tienen las mujeres que a veces los hombres no
tenemos” (S8:2).

Efectos del
liderazgo
(resultados)

“(...) porque lo que nosotros hacemos aqui tiene un efecto en la
formacion de la gente y la forma en como uno lo asuma tiene efecto en
la forma como la gente percibe de la institucion” (S1:4).

“Pues yo creo que si, porque yo creo que la gente también ve que hay
accion y que se obtiene resultados entonces de alguna manera valoran
€so0, que uno pueda generar, actuar y tener resultados. Es muy probable
gue a veces no les guste el estilo, pero en Ultimas se consigui6 el
resultado, entonces creo que a veces influencia positivamente y de
pronto en el camino y en el recorrido la gente termina aprendiendo un
poquito” (S2:2).

“(...) bueno ya en estos dos afiitos siempre he logrado cositas entonces
€s0 me pone contenta porque digo yo que estamos poniéndolo en un
nivel mejor en ese sentido” (S3:2).

“(...) entonces cada que llega alguien inevitablemente hay cambios
porque las personas no son iguales, hay cambios sustanciales” (S4:1).

“Pues yo creo que el hecho que la gente se sienta comprometida, es un
sintoma que el liderazgo que se esta ejerciendo les gusta, es decir,
pienso yo que cuando hay compromiso, cuando hay responsabilidad,
cuando hay actitud, es porque hay una aceptacion de ese liderazgo, la
gente se siente coOmoda y eso es positivo, entonces podriamos decir
que, si yo veo eso reflejado en las personas y ademas de eso, veo
compromiso y veo resultado obvio que si” (S6:3).

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 16 se presentan unas categorias de discusion asociadas con las
barreras para las mujeres, el modo en que el género configura el liderazgo, las
diferencias entre hombres y mujeres en el liderazgo y los efectos que tiene el
liderazgo en los resultados. En ese sentido se encontrd una baja participacion
de las mujeres en cargos directivos de la facultad, lo cual se explica desde la
teoria del techo de cristal que para el S3 esta dado por el rol social que
desempenfa la mujer: “entonces la mujer que hace lo mismo, que tiene que
trabajar, tiene que ir a ocuparse de la casa y no solamente es haciendo oficio,
sino también revisando tareas, atendiendo a sus hijos en todo” (S3:5)
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No obstante, por un lado, se menciona que el fenémeno del techo de cristal
constituye una decision y depende del modo en que la mujer encuentra un
equilibrio en los roles que desempenfa, de este modo el S2 sugiere: “yo también
puedo decir hasta aqui, no perezco mas, no surjo mas, me voy para mi casay
ya, 0 aprender a buscar el equilibrio sin mortificarme mucho” (S2:5). Por otro
lado, en el contexto universitario no se reconocen barreras de ingreso a cargos
de poder por la condicién de género, en ese sentido prevalecen otros criterios
de seleccion asociados a las competencias, caracteristicas, formacion,
experiencia, etcétera.

De acuerdo con lo anterior, el sujeto S3 expresa: “(...) en la universidad no
creo que haya ese prejuicio, el solo hecho de pensar que porque es mujer no
la elijamos como directiva, no, todo lo contrario, creo que la gente ahora
siempre piensa si es mujer va a desempenrfiar un buen papel, (...) porque ya
conocen como es su estilo de trabajo entonces dicen, propongamosla para tal
cargo directivo, pero no por el hecho de ser mujer propongamosla sino porque
ya tiene un conocimiento de como es el cargo” (S3:5).

Respecto a la categoria de género y liderazgo, se discute que los estilos de
liderazgo estdn mediados por el rol de género que asume cada directivo
universitario. En funcion de lo anterior se hace referencia a caracteristicas
propias de hombres y mujeres que inciden en la gestién, pero no implica que
ambos géneros no puedan desempefiar uno o mas estilos de liderazgo
indistintamente. En funcion de lo anterior, es preciso mencionar la opinién de
S5: %(...) la diferencia mas significativa que yo he encontrado, es la actitud
frente al cargo, como moverse en todos los niveles que exige el cargo” (S5: 4).
De modo contrario, S1 considera: “yo creo que, en términos de capacidades y
potencialidades, claro cada cual, pero es mas una cuestion de los estilos de
racionalidad, de gestion y los estilos de liderazgo, que no estan
necesariamente relacionadas al género” (S1:2).

El modo en que un directivo ejerce el liderazgo, tiene un efecto directo en el
desempefio de la unidad o dependencia organizacional a la cual pertenece y
por ende en los resultados. Para el S1: %(...) el rol que tenemos no solo es de
lo administrativo, sino del impacto que tenemos nosotros sobre las
instituciones” (S1:4). En referencia a ello el S1 expresa: “cada uno le pondra
su sello, lo que si es que uno no puede renunciar a lo institucional por el estilo
que tenga” (S1:4).

3.2.3. Cultura organizacional

En la siguiente tabla se presenta las categorias de cultura analizadas en la
investigacion y otras formas de cultura que provienen del discurso de los
entrevistados.
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Tabla 17. Categorias de cultura organizacional

Frecuencia
c Subcategorias Participantes Totales
= 12 3 456 7 8
(@4
> Cultura jerarquica 113 11110 9
c
o Cultura de clan 10000101 3
I
8 Cultura de mercado 3 00 00 O0O0 1 4
Cultura adhocratica 0 00O O O OO 0
Cultura de calidad 0O 00O O OO0 1 1
§ Cultura de cambio y mejoramiento 0 0 OO0 0 0 O0 12 1
o continuo
g Conflictos en cultura 101 10010 4
S
T Subculturas 0 01 0 0O0 20 3

Fuente: Elaboracién propia.

En la tabla 17, se evidencia una mayor discusion de la cultura jerarquica y no
se menciona a la cultura adhocréatica. Lo anterior es consecuencia de la
naturaleza publica de la institucion, donde predomina una fuerte influencia de
las reglamentaciones y normativas en los procesos organizacionales y una
marcada verticalizacion de la estructura jerarquica. Para el S7, una cultura
jerarquica implica: “(...) cosas que tienen que ver con la misma institucion que
son probablemente las mas delicadas porque son normas, porque son
procesos” (S7:4). En ese sentido el S2 sefiala: “Pues creo que es una cultura
gue a veces se fundamenta mucho en el concepto de lo publico y a veces
confundimos lo publico con elementos de poco compromiso, 0 como Si eso No
es lo mio, a mi no me corresponde pues no afecta, entonces creo que a veces
es una cultura donde prima el interés mas propio que el interés colectivo”
(S2:2).

En el discurso de los participantes se hace referencia a los aspectos negativos
de la cultura jerarquica. En ese sentido el S4 menciona: “nos encontramos con
la barrera institucional, problema de recorte institucional, problema de falta de
voluntad, limitantes institucionales, limitantes de recursos financieros, de
voluntad politica inclusive” (S4:1). Con relacion a lo anterior S5 senala: “(...) la
cultura es la que tenemos, una cultura muy agresiva a mi juicio, muy poco
estimadora del humanismo que profesa y bastante fuerte con la gente” (S5:6).
Esto denota una marca diferenciacion entre la cultura que ha sido establecida
y los verdaderos valores y conductas asociados a los individuos de la
institucion.

En la tabla 17, se evidencian otro tipo de categorias asociadas a la cultura
organizacional. Estas hacen referencia a la cultura de la calidad, cultura de
cambio y mejoramiento continuo, conflictos en la cultura y las subculturas. Por
un lado, la categoria que mas se discute corresponde a los conflictos en la
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cultura y para el S3 esto se encuentra relacionado con la cultura jerarquica de
la institucion: “los cargos directivos en la universidad son como si fueran una
regla general problemas y problemas, demanda mucho tiempo, tiene muchas
responsabilidades, tiene uno que estar con la Ley debajo del brazo porque
mete la pata sin querer y luego entonces esta uno en descargos disciplinarios”
(S3:1).

Por otro lado, se menciona la categoria de subculturas y para el S7 este
concepto hace referencia a: “conjunto de interacciones, de intersecciones que
van generando subculturas porque la universidad no es una sola compacta,
sino que es la sumatoria de unas unidades académicas, de unas facultades,
de institutos, etc. y al interior de cada uno hay una jerarquizacion y en cada
una de las unidades se van generando patrones conductuales, constantes que
son compartidas” (S7:4).

3.2.4. Relacién del estilo de liderazgo en la cultura organizacional

En la siguiente tabla se presenta la relacion que tiene el estilo de liderazgo
femenino, masculino y las categorias emergentes, sobre la cultura
organizacional de la facultad.

Tabla 18. Efectos en la cultura segun el estilo de liderazgo

Femenino “(...) yo creo el ideal seria el transformacional, precisamente porque lo
que queremos es transformar y de esa forma poder transformar
procesos en la cultura” (S2:2).

“(...) la gente es la que hace a la institucion entonces digamoslo que en
mi nicho pequefio que es las tecnologias y aqui lo de egresados, es
es0, 0 sea impregno, de muestro, cuales son mis valores, cuales son
mis costumbres y la gente que trabaja conmigo pues hace lo mismo,
tiene el mismo comportamiento, y esto si crece digamoslo impacta en
la cultura, un poquito impacta, entre mas grande sea mayor sera el
impacto” (S3:4).

“Pues afecta la cultura porque yo creo que la gente que trabaja conmigo
pueden verme en un modo raro, por ejemplo, hay gente que no le es
facil trabajar conmigo porque como yo los reto a que se transformen, a
gue estudien a que cambien y hay gente que necesita que le diga qué
hago en esta hora siguiente, entonces cuando termine qué hago en la
siguiente, y yo le hago esa tarea durante poco tiempo pero espero que
la persona migre y sino migra empezamos a tener como
inconvenientes, yo normalmente veo que cuando entro a trabajar con
un grupo de trabajo ellos viven una crisis y cuando ya logran entender
logramos hacer un equipo bien bueno” (S5:7).

“Yo no creo que una golondrina haga verano, yo creo que no la impacta.
Uno realmente lo que hace es tener nidos de trabajo y se comporta
colegiadamente o en colectivo con quienes aceptan esa forma de
liderazgo que uno cree trabajar, pero yo no creo gue yo impacte la
cultura. La cultura es la que tenemos, una cultura muy agresiva a mi
juicio, muy poco estimadora del humanismo que profesa y bastante
fuerte con la gente” (S5:6).
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Masculino “El aspecto positivo mas importante es que entregan la oportunidad de
hacer algo por el equipo de trabajo, como estos son cargos rotativos
uno sabe que pasa un ratico por acay por lo tanto aprovecha para dejar
lo mejor que pueda dejar, en el caso que te dije ahorita es hacer algo
por los profesores, es ayudarles, contribuirles en el desarrollo de su
actividad docente, proyeccién profesional, incluso dentro de lo que se
puedan y lo permitan ser un apoyo en sus temas personales o aquellos
que tienen que ver con su desempefio y donde uno pueda prestarles
algun servicio, eso es lo bueno” (S7:1).

‘Hemos logrado hacer cosas, el programa adolecia de muchas cosas
sobre la acreditacion y se ha logrado hacer porque se estimula al comité
al trabajar, la cosa es que muchas veces nos encontramos con la
barrera institucional, problema de recorte institucional, problema de
falta de voluntad, limitantes institucionales, limitantes de recursos
financieros, de voluntad politica inclusive” (S4:1).

Contingencial “Si seguramente, y no especificamente porque la persona este
empefiada en ser mala o en afectar negativamente la cultura, pero
cuando se ponen capacidades en juego y tiene puntos de vista muy
diferentes, claro que puede afectar la cultura porque seguramente cada
uno tiene un proyecto institucional que lo asume de formas diferentes”
(S1:3).

Relacional Yo creo que si, yo creo que ha tenido influencia en algo mi estilo en los
procesos de toma de decisiones y en la manera como se comporta la
gente, o sea yo a veces escucho mucho que la gente dice: “eso no le
gusta al decano”, no sé qué, entonces eso influye. Ahora mismo vamos
a lanzar una campafa de excelencia académica que es iniciativa mia,
precisamente para tratar eso, para tratar de generar una cultura
organizacional de excelencia y de mejoramiento permanente entonces
yo creo que los lideres tienen mucha influencia, hay un dicho que dice
que las organizaciones se parecen a sus lideres entonces yo creo que
si no totalmente, hay efectivamente una influencia de diferente impacto,
hay una influencia de lider evidentemente no porque sea yo, sino en
general, de cualquier lider hay una influencia (S8:3).

Fuente: Elaboracién propia.

En latabla 18, se analiza el modo en que influye el estilo de liderazgo femenino
y masculino en la cultura organizacional de la facultad. Ambos géneros
discuten la incidencia del liderazgo transformacional que ejercen, en la cultura
de la dependencia a la cual pertenecen, sin que esto trascienda
necesariamente a la cultura de la facultad. ElI S2 explica la incidencia de su
liderazgo femenino en la cultura organizacional: “(...) lo que queremos es
transformar y de esa forma poder transformar procesos en la cultura” (S2:2),
mientras que el S7 senala la influencia de su liderazgo masculino: “es hacer
algo por los profesores, es ayudarles, contribuirles en el desarrollo de su
actividad docente, proyeccién profesional, incluso dentro de lo que se puedan
y lo permitan ser un apoyo en sus temas personales o aquellos que tienen que
ver con su desempefio y donde uno pueda prestarles algun servicio” (S7:1).

Con relacién a las categorias emergentes del liderazgo, en el discurso de los
participantes se analiza que dos de estos estilos logran impactar la cultura
organizacional. Estas categorias hacen referencia al liderazgo contingencial y
al liderazgo relacional. El S1 sefiala que el liderazgo contingencial incide en la
cultura y de esta manera: “genera una especie de balance, no genera
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polarizaciones, entonces creo que cuando uno busca tener las intenciones y
las expectativas y sacar lo mejor de ahi, se vuelve uno el punto medio y no
toma un lado X o Y que a veces la polarizacion no sirve para resolver los
problemas, digamos que a mi me ha funcionado” (S1:3). Con relacion al
liderazgo relacional, el S8 menciona: “yo creo que ha tenido influencia en algo
mi estilo en los procesos de toma de decisiones y en la manera como se
comporta la gente” (S8:3).
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3.3 RESULTADOS MIXTOS

3.3.1 Estilos de liderazgo segun el género del directivo

Como se encontr6 en los resultados cuantitativos, no existen diferencias
significativas en los estilos de liderazgo segun el género del directivo. Este
hallazgo corresponde con el de los resultados cualitativos, en el que los
participantes reconocen poseer diversos estilos de liderazgo independiente de
su género. Para el caso del estilo de liderazgo predominante se encontro el
Transformacional tanto en los directivos como en las directivas.

Las caracteristicas mencionadas por los participantes en las entrevistas y que
los hacen posicionarse como transformacionales, hacen referencia a la
colaboracion maxima que los lideres a los seguidores, la influencia en el
comportamiento de los colaboradores en funcién de los objetivos de la
dependencia y al proceso de interiorizacion que genera el lider a su equipo de
trabajo con el fin de que entiendan el por qué y lo que se obtiene con la
realizacion efectiva de un proceso determinado. De igual manera, se menciona
el apoyo que brindan a los colaboradores para que progresen a nivel personal
y profesional.

Como un claro ejemplo de las diferencias entre los géneros y su definicion con
cierto estilo de liderazgo, en los resultados cuantitativos se evidencia que
existen para los hombres una cantidad de 3 directivos con liderazgo
transformacional, 3 directivos con liderazgo transaccional y finalmente un
directivo Laissez Faire. Por otro lado, para el género femenino se tienen un
directivo transformacional, una cantidad de 3 directivos transaccionales y a
diferencia del género masculino, no se tienen ningun directivo mujer en el
liderazgo Laissez Faire.

Si bien los resultados sugieren que no existe un estilo de liderazgo vinculado
a un género en especifico, los resultados cualitativos permitieron identificar
algunas caracteristicas que otorga el género y que permiten desempefar de
manera diferente dicho estilo de liderazgo.

Los participantes concuerdan a las caracteristicas de gestion que diferencian
a hombres y mujeres. Los hombres se caracterizan por el hacer y el actuar,
son estratégicos, objetivos, poco apasionados y de perspectiva distante,
mientras que las mujeres son mas del detalle, de la precision y la agudeza,
tienen vision del todo, son responsables, disciplinadas y emocionales.

Asi mismo, los participantes discuten otras formas de estilos de liderazgo que
no se midieron en la fase cuantitativa, entre las que se destacan principalmente
el estilo autocrético y contingencial.

De acuerdo con el S6, el liderazgo autocratico se ejerce porque la gente “no
debe dejarse suelta en su totalidad” (S6:3). El liderazgo contingencial para el
S1 significa: “la adaptacion a las situaciones y sobre eso llevar adelante
cualquier actividad” (S1:2). De acuerdo con la definicion de estilos emergentes,
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al realizar un comparativo con las categorias de liderazgo que corresponden a
los instrumentos, no se encontraron variables similares o caracteristicas en
comun.

Tanto en los resultados cuantitativos como en los cualitativos, el estilo de
liderazgo que es menos predominante y que menos se menciona es el estilo
de liderazgo Laissez — Faire, pese gque con el cuestionario se identificé que uno
de los directivos hombres tiene predominancia por este estilo de liderazgo.

Durante la investigacion se encontraron tanto para los resultados cuantitativos
como para la parte cualitativa similitudes que demuestran la configuracion del
estilo de liderazgo a partir del género del directivo universitario como, lo
menciona Araneda, Neumann, Pedraja y Rodriguez (2016) en su texto sobre
las perspectivas universitarias en una universidad al norte de Chile, no existe
diferencia significativas en la predominancia de un estilo de liderazgo a partir
del género, no obstante, un lider en el contexto universitario puede presentar
caracteristicas diversas de uno o mas estilos de liderazgo al tiempo, como por
ejemplo el S6 menciona: “(...)pues yo creo que yo soy un poquito de todos
€s0s, sin ser una cosa muy cerrada del dejar hacer, del de coméntenme sus
comentarios, también impongo en algunos momentos una rigidez, empezando
porque mi puerta siempre esta abierta entonces yo creo que soy un poquito de
todo eso, no me puedo definir no es yo soy asi, es que yo cumplo en un 100%
con esto”(S6:2).

En cuanto a las diferencias, existen casos en que los participantes se definen
con estilo de liderazgo particular, pero, en los resultados cuantitativos da como
resultado un estilo de liderazgo diferente al que ellos se definen durante el
discurso, por ejemplo, el S1 se considera como un lider contingencial, aunque
en los resultados numéricos el instrumento lo define como un lider
transformacional.

Otra diferencia a resaltar es que en la literatura autores como Cuadrado (2003);
Moncayo y Villalba (2014); Sanchez y Loépez (2008) mencionan que las
mujeres, debido a los roles que desempefian tienen caracteristicas y rasgos
gue encaminan su estilo de liderazgo hacia un estilo transformacional, siendo
esto distinto de la investigacion realizada, debido a que en varias ocasiones
los participantes hombres se definen como transformacionales a pesar de no
desarrollar los roles pertinentes al género femenino.

3.3.2. Cultura organizacional segun el género

Como se evidencié en los resultados cuantitativos y segun las respuestas de
los directivos, el tipo de cultura organizacional predominante en la facultad es
la Cultura Jerarquizada. En el rango de puntos de 0 a 25 se obtuvo como una
media de 23,2. Tomando en cuenta los resultados cuantitativos discriminados
segun el género de directivo, se obtuvo para el género masculino el tipo de
cultura mayor calificada fue la cultura jerarquica con 24 puntos, y el tipo de
cultura organizacional con el puntaje mas bajo fue la cultura de mercado con
20,5 puntos. En comparacion con el género femenino el tipo de cultura mejor
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evaluada fue la cultura jerarquica con 21,75 puntos y la cultura con menor
puntaje fue la cultura de clan con un puntaje de 17,75.

Los resultados cualitativos concuerdan con lo anterior, siendo este tipo de
cultura la mas mencionada por los directivos en sus discursos, sin distincién
de género.

De acuerdo con los participantes, la cultura jerarquizada se fundamenta en la
norma y en las reglamentaciones, es por esto que pueden darse barreras o
limitaciones institucionales en torno a recursos, lentitud en toma de decisiones,
etc. Este tipo de cultura es bastante agresiva y fuerte con las personas, en
ocasiones muy estimadora del humanismo que profesa. En ella prima el interés
individual por encima del interés colectivo.

Por otro lado, los resultados cuantitativos reflejaron que la cultura con menor
puntaje fue la de mercado, con 20,2 puntos en promedio. A diferencia con los
resultados cuantitativos, la cultura adhocrética fue la menos discutida por los
directivos en sus respectivas entrevistas. Los participantes no mencionan
ninguna caracteristica de la cultura adhocrética. Con relacion a la cultura de
mercado, se denota cierta tendencia a considerar al estudiante como cliente y,
dentro de los objetivos organizacionales, se busca alcanzar la competitividad
fundamentada en la calidad académica. Lo anterior puede verse mencionado
en el discurso del S1: “(...) a mi me gusta que el estudiante sienta que aqui se
le atiende bien, desde lo simple hasta lo mas concreto que se vuelve mas
complejo, desde lo simple es que les compramos bombonera y choco break y
se los ponemos los dias de la case y blablabla y desde lo complejo tratar de
resolver sus necesidades” (S1:2). Por otro lado, el S8 menciona: (...) yo aspiro
a que le facultad tenga mejor nivel de competencia y mejor nivel de calidad en
todos sus programas académicos” (S8:4).

Desde el punto de vista del género del directivo universitario, no se encontraron
diferencias significativas en los tipos de culturas, ni diferencias discursivas a la
hora de posicionar la Cultura Jerarquizada como la predominante en la
Facultad. Asi mismo, los tipos de cultura que son menos valoradas por los
directivos son la Cultura de Mercado para los hombres y la Cultura de Clan
para las mujeres. Finalmente, se encontré que los directivos referencian otras
formas de cultura como la de la calidad, de cambio y mejoramiento continuo,
asi como elementos de la cultura, como sus conflictos y subculturas. Desde el
punto de vista del género las mujeres se concentran en destacar categorias
como la sensibilidad, adaptabilidad, transformacién de los colaboradores y
orientacion a los resultados, mientras que los hombres discuten variables de la
cultura como objetividad, realizacion de consensos y generacion de un
ambiente participativo para la toma de decisiones. La categoria mas discutida
es el conflicto en cultura, lo cual hace que tenga relacion con la naturaleza de
la institucidn, siendo esta naturaleza una de las principales causas del conflicto.
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3.3.3. Estilos de liderazgo segun el género del directivo y su relacién
con la cultura organizacional

Como parte de los resultados cuantitativos, se pudo demostrar que no existe
una diferencia de género para determinar un tipo de cultura organizacional
predominante. Si bien, el tipo de cultura predominante es la Jerarquizada, se
encontré que existen correlaciones positivas (p<0,1) entre este tipo de cultura
y los tres estilos de liderazgo. Este hallazgo corresponde con los discursos de
los directivos quienes ademas sefialan otros estilos de liderazgo que inciden
en la cultura jerarquizada (relacional, contingencial, etc.) y mencionan diversas
variables de esta cultura. Estas se encuentran asociadas con el individualismo,
una cultura agresiva que no es digna del humanismo que profesa y una cultura
de conflicto ocasionada por limitaciones institucionales a nivel de procesos y
recursos de funcionamiento.

Con relacion a los resultados cualitativos, se encontré que hombres y mujeres
se caracterizan como lideres transformacionales, considerando que es el estilo
mas efectivo para lograr impactar positivamente la cultura de sus respectivas
dependencias, sin que esto trascienda a la facultad de manera general. Lo
anterior se ve reflejado en el discurso del participante S5, el cual menciona su
influencia en la cultura de la dependencia: “Pues afecta la cultura porque yo
creo que la gente que trabaja conmigo pueden verme en un modo raro, por
ejemplo, hay gente que no le es facil trabajar conmigo porque como yo los reto
a que se transformen, a que estudien a que cambien (...)” (S5: 7). No obstante,
en cuanto a la incidencia en la cultura de la facultad menciona: “Yo no creo que
una golondrina haga verano, yo creo que no la impacta. Uno realmente lo que
hace es tener nidos de trabajo y se comporta colegiadamente o en colectivo
con quienes aceptan esa forma de liderazgo que uno cree trabajar, pero yo no
creo que yo impacte la cultura. La cultura es la que tenemos, una cultura muy
agresiva a mi juicio, muy poco estimadora del humanismo que profesa y
bastante fuerte con la gente” (S5: 6).

A diferencia de los resultados cuantitativos, en el andlisis de discurso se pudo
evidenciar que los participantes identifican otros tipos de cultura que se ven
influenciados por su estilo de liderazgo ejercido, como ejemplo uno de los
participantes menciona que su liderazgo relacional logra impactar a la facultad,
generando una cultura de calidad y mejoramiento continuo. El S8, en ese
sentido menciona: “(...) ahora mismo vamos a lanzar una campafa de
excelencia académica que es iniciativa mia, precisamente para tratar eso, para
tratar de generar una cultura organizacional de excelencia y de mejoramiento
permanente entonces yo creo que los lideres tienen mucha influencia, hay un
dicho que dice que las organizaciones se parecen a sus lideres entonces yo
creo que si no totalmente, hay efectivamente una influencia de diferente
impacto” (S8:3).

Finalmente, con relacion a los resultados cuantitativos y teniendo en cuenta
gue el estilo de liderazgo predominante es el transformacional, en las
correlaciones, dicho cruce con la cultura adhocratica es el que tiene menor
puntaje, esto quiere decir que es débil la relacion que se presenta entre estas
dos variables, y aunque el resultado no es significativo, si tiene concordancia

89



con los resultados cualitativos, puesto que durante el andlisis de los discursos
de los directivos dicho tipo de cultura es la que menos es mencionada.

3.4 ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS

3.4.1 Participacién de las mujeres en la direccion universitaria

Se encontré una baja participacion de mujeres en la direccién universitaria.
Estudios empiricos sugieren una condicion de desigualdad de género, en
donde existe una minoria de mujeres ocupando cargos directivos en
comparacién con los hombres, teniendo como unidad de analisis las facultades
y departamentos (Lorenzo et al., 2007; Moncayo Orjuela & Zuluaga, 2015).

Este fendmeno se explica desde la teoria del “techo de cristal”’. De acuerdo con
Morahan, Gleason, Richman, Dannels, y McDade (2010), el techo de cristal es
una dificultad que presentan las mujeres para acceder a cargos directivos
como consecuencia del conflicto de roles en la esfera privada del hogar y en el
ambito profesional. Por otra parte, Peterson (2016) sefiala que la gestion de
las mujeres suele ser infravalorada con respecto a la de las hombres, lo cual
se ve evidenciado en la discriminacion salarial para cierto tipo de cargos.

En esta investigacion se encontré que de un total de 13 directivos solo 4 son
mujeres. No obstante, las mujeres directivas en sus trayectorias no han tenido
algun problema con relacion a los cargos directivos. Pese a lo anterior, en la
historia de la Universidad y de la Facultad no han existido mujeres que ocupen
los cargos mas altos como la figura de Rector y Decano.

3.4.2 Estilos de liderazgo segun el género del directivo

Investigaciones como las de Cuadrado (2003) estudian las diferencias de
género que existen en el liderazgo transaccional y transformacional. Caceres,
Trujillo, Hinojo, Aznar, & Garcia (2012) encuentran que en la gestion
universitaria las mujeres asumen o ejercen un liderazgo transformacional,
mientras que los hombres un liderazgo transaccional. En este trabajo de grado,
se encontrd que tanto hombres como mujeres desempefian ambos estilos de
liderazgo.

Ademas, se encontraron otras formas de liderazgo como el autocratico, el
autocratico benevolente, el autocratico amoroso, el propositivo, el relacional, el
democrético, el contingencial, el participativo, el paternalista y el situacional,
los cuales no estan limitados al género del directivo, sino a otras variables del
contexto de la universidad como su naturaleza publica, su estructura
jerarquizada, las trayectorias de los directivos, etc. Cabe resaltar, que el género
si posibilita algunas condiciones y caracteristicas de los estilos de liderazgo,
aungue no determina un Unico estilo de liderazgo, o un estilo femenino o
masculino.
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3.4.3 Cultura organizacional segun el género

De acuerdo con Loya (2006) las culturas organizaciones estan mediadas por
diversos factores de orden social y formal de las organizaciones. Autores como
Macarie, Hintea, y Mora (2011) sefialan algunas caracteristicas asociadas al
género, que inciden de modo distinto en la cultura organizacional. Las mujeres
se asocian a caracteristicas como la paciencia, sensibilidad y poder de
escucha, mientras que los hombres presentan atributos relacionados con el
pragmatismo, firmeza, inteligencia emocional, etc.

En esta investigacion se encontré una correspondencia entre las percepciones
de hombres y mujeres directivos con relacion al tipo de cultura jerarquizada.
Cameron y Quinn (2011) describen este tipo de cultura como aquella que
presenta una estructura formalizada, respeta los procedimientos, se
fundamenta en normativas y en el orden jerarquico para tomar de decisiones.
En funcion de lo anterior, los lideres condicionan su gestidon con el fin de
conservar el orden, la estabilidad, un funcionamiento eficaz y con ello cumplir
los objetivos del area y de la organizacion. Este tipo de cultura es predominante
tanto en los resultados cuantitativos como cualitativos, debido a la naturaleza
de la universidad y la facultad.

3.4.4 Estilos de liderazgo y su relacion con los tipos de cultura
organizacional

No existe una cultura definida por un solo tipo de liderazgo, sino que se
encontré que los tres estilos de liderazgo evaluados tienen una correlacion
positiva con el tipo de cultura jerarquizada, la cual es la predominante en la
valoracion. De acuerdo con los estudios de Vilkinas y Ladyshewsky (2014) en
las universidades es comun este tipo de cultura, puesto que el rol del directivo
académico se encuentra asociado al cumplimiento de los objetivos de las
universidades en funcién de los reglamentos, politicas y procedimientos.

Por su parte, el liderazgo predominante en la facultad objetivos de andlisis es
el transformacional. Autores como Asmawi, Zakaria, y Wei (2013) mencionan
gue el liderazgo transformacional permite configurar una cultura organizacional
basada en el cambio, donde se incida positivamente en la mentalidad,
participacion y satisfaccion de los colaboradores en una institucion
universitaria.

Los resultados cualitativos permitieron identificar que otras formas de liderazgo
tienen efecto en la cultura, por ejemplo, cuando se construye una cultura de la
calidad y de mejoramiento continuo, el liderazgo relacional incide
positivamente a partir de la generacion de consensos y la creacién de espacios
de participacion activa por parte de los colaboradores. En ese sentido, la
relacion entre liderazgo y cultura se evidencia en la influencia del lider y sus
caracteristicas para facilitar la toma de decisiones y mejorar el comportamiento
de los colaboradores, con el fin de alcanzar un mejor nivel de competencia y
mayor nivel de calidad en todos sus programas académico.

Sumado a lo anterior, al analizar el discurso de los directivos de los directivos
se demostré que la naturaleza publica de la institucion, configura el tipo de
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cultura predominante en la facultad y esta a su vez tiene influencia sobre el
estilo de liderazgo que adopta cada uno de los directivos en las dependencias.
De otro modo, se evidencio una incidencia de los estilos de liderazgo de los
participantes sobre el tipo de cultura que construye dentro de cada
dependencia.

3.4.5 Discursos de los directivos sobre la influencia del liderazgo en la
cultura organizacional desde una perspectiva de género

La influencia del liderazgo en la cultura se presenta segun las voces de las
mujeres y hombres para identificar sus diferencias. En la figura 15 se presentan
los discursos de las mujeres y en la figura 16 los discursos de los hombres:

Figura 15. Efectos segun las mujeres
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Fuente: Elaboracién propia.

Como se presenta en la figura anterior, los discursos de las mujeres cuando
hacen referencia al efecto del estilo de liderazgo en la cultura, concentran en
los elementos como el humanismo, como la orientacion a los procesos y al
logro, los intereses dentro del cargo, el compromiso con la facultad, la
transformacion de sus empleados, el impacto que pueden tener sobre la
comunidad universitaria, ademas también hacen referencia a las barreras que
se pueden presentar a la hora de acceder a un cargo de poder, aunque las
participantes no hayan experimentado problemas hasta el momento en la
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facultad. Ademas, centran su discurso en las formas de liderar que
desempefian, como lideres amorosas, con estilos de liderazgo colaborativo.

Figura 16. Efectos segun los hombres
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Fuente: Elaboracion propia.

Para el caso de los hombres, como se presenta en la figura anterior, los
discursos vinculan principalmente nociones como orientacion al logro, al
cambio, ademas mencionan dentro de su discurso la habilidad que tienen para
generar consensos, aunque, en algunas situaciones tengan que imponer una
postura mas autocréatica, también se enfocan en hablar del liderazgo y la
adaptacion, en los estilos de liderazgo relacional y contingencial, ademas de
una incidencia en una cultura de excelencia y calidad, en la institucionalidad
de la universidad y las politicas que esta acarrea. También reconocen en su
discurso que, si puede existir una discriminacion en contra del género
femenino, no obstante, hacen referencia a un liderazgo femenino que puede
impactar positivamente en la facultad. Finalmente, la base del discurso de los
hombres se centra en la universidad y el contexto que envuelve la institucion
en la cual trabajan.

93



CAPITULO IV
CONCLUSIONES

94



4. CONCLUSIONES

Para este trabajo de grado se tuvo como obijetivo identificar cdmo los estilos
de liderazgo segun el género de los directivos universitarios influyen sobre la
cultura organizacional de la Facultad de Ciencias de la Administracion de la
Universidad del Valle para el afio 2017. Para ello se utilizé un enfoque de
metodologia mixta, la cual posibilit6 una mayor comprension del fenébmeno de
investigacion. De acuerdo con lo anterior, se utilizé en la parte cuantitativa la
aplicacion de un cuestionario, ademas, para la parte cualitativa se utilizo la
entrevista semi-estructurada como método de recolecciébn de datos que
apoyen la parte numérica y den peso a la hora de argumentar los resultados
cuantitativos.

Los resultados permitieron identificar en la investigacién, que el estilo de
liderazgo predominante entre los directivos universitarios fue el
transformacional sin diferencia de género alguno. Ademas, cabe resaltar que
este hallazgo sugiere que no existen diferencias a la hora de posicionar un
estiio de liderazgo segun el género del participante. De manera
complementaria los datos cualitativos sefialan otras formas de estilos de
liderazgo como el situacional, el liderazgo amorosamente autocratico, entre
otros. Estos estilos de liderazgo emergentes son una buena explicacién a que
no se puede quedar solamente con los estilos de liderazgo propuestos por el
cuestionario.

Algunos estudios como los realizados por Cuadrado (2003) y Caceres, Trujillo,
Hinojo, Aznar, y Garcia (2012) han presentado la naturalizacion del liderazgo
transformacional asociado a las mujeres y el transaccional a los hombres. La
presente investigacion descubre que no existen diferencias entre los estilos de
liderazgo segun el género, sin embargo, existen caracteristicas del rol de
género que configuran el modo de gestion resultante del estilo de liderazgo
adoptado por cada directivo universitario.

Uno de los hallazgos importantes de la investigacion realizada, es la relacion
entre los estilos de liderazgo y los tipos de cultura, se encontré que dicha
relacion no es del todo definida, debido a que dentro de los resultados
cuantitativos se desarrollaron correlaciones cuyos resultados fueron positivas
entre los tres estilos de liderazgo con la cultura jerarquizada, estas relaciones
fueron significativas al 90%, las correlaciones que son positiva tienen un nivel
significativo cuando si grado p esta entre 0,0 y 0,1, haciendo que los resultados
de dichas correlaciones sean significativos y puedan ser tenidas en cuenta
para la investigacion.

En cuanto al andlisis que se realizo en las demas correlaciones, es decir, de
los estilos de liderazgo con los tipos de cultura sobrantes, obtuvieron
resultados de relacion por debajo de las correlaciones con la cultura
predominante (jerarquica), lo cual evidencia que en la facultad objeto de
estudio es predominante la cultura jerarquica sin importar el estilo de liderazgo
y aun mas sin diferencia de género.

95



Sumado a lo anterior se encontrod en los resultados cuantitativos que no existe
un estilo de liderazgo unico que configure la cultura jerarquizada, por el
contrario, en muchos de los casos encontrados, fue la cultura la que configura
0 encamina el estilo de liderazgo que desempeia el directivo universitario
dentro de la facultad y dentro de cada dependencia.

No existe un solo estilo de liderazgo que configure la cultura jerarquizada. Se
encontr6 que algunos hombres y mujeres que desempefian el rol de directivo
en la facultad, concuerdan con un estilo transformacional que influye
positivamente en este tipo de cultura. No obstante, surgieron categorias
emergentes del liderazgo como el relacional y contingencial, que igualmente
logran tener un impacto en la cultura en términos del comportamiento,
mentalidad y satisfaccion de los colaboradores en el trabajo y como
consecuencia de ello, se logra incidir en los objetivos organizacionales.

Se analizaron los discursos de los participantes sobre liderazgo y cultura.
Cuando son mujeres el discurso se concentra en aspectos como la
sensibilidad, deseo de crecimiento profesional de los colaboradores,
orientacion a los resultados y adaptabilidad. Cuando son hombres el discurso
se concentra en la objetividad, realizacién de consensos, generacion de un
ambiente participativo, poder de escucha y capacidad para interactuar con
grupos internos y externos.

Durante la investigacion se encontr6 que una de las posibles formas en las que
se puede configurar el estilo de liderazgo del directivo universitario, es
mediante el desarrollo de la cultura organizacional propia de la institucion. En
funcion de lo anterior se encontré que, debido a la naturaleza publica de la
universidad se configura una cultura jerarquizada que incide en el modo en el
gue se gestionan los procesos académico-administrativos de las diferentes
dependencias que residen al interior de la facultad, sumado a lo anterior la
cultura propia de la facultad establece una normatividad rigida a la hora de
tomar decisiones y la burocratizacién de los procesos hace que sea menos
agiles.

Se encontraron otras formas de liderazgo y cultura segun el género. Las
categorias de liderazgo més discutidas hacen referencia al liderazgo
autocratico y contingencial. Estos estilos son efectivos cuando se quiere tener
firmeza o rigor en una decision determinada y cuando el liderazgo depende de
las situaciones, contexto o del tipo de seguidores, respectivamente. Con
relacion a las formas de cultura, las categorias mas discutidas corresponden
al conflicto en la cultura y las subculturas. La primera categoria se encuentra
asociada al caréacter jerarquizado de la cultura de la facultad que en
consecuencia puede generar limitaciones en algunos procesos e
individualidades por encima del interés colectivo. La segunda categoria
concibe a la facultad como una sumatoria de unidades académica e institutos
gue definen patrones conductuales, donde se comparten valores vy
costumbres.

En el presente trabajo de grado se pudo evidenciar, que a lo largo de la historia
de la universidad objeto de estudio y hasta la actualidad ninguna mujer ha
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ejercido los cargos mas altos dentro de la misma, siendo estos el cargo de
rector y a menor escala el cargo de decano de la facultad objeto de estudio.

Uno de los hallazgos que mas relevancia tienen dentro de la investigacion, es
gue, durante la revision bibliografica para el desarrollo del marco teérico, se
encontré que existen pocas investigaciones que examinen la relacion de los
estilos de liderazgo segun el género del directivo y tipos de cultura
organizacional en el contexto universitario. Tomando este trabajo de grado
como un avance en la investigacion académica sobre esta linea y ademas de
ser un avance, también puede ser tenido en cuenta como un aporte a la
literatura, siendo este trabajo de grado un posible material de referencia para
futuras investigaciones en el campo del contexto universitaria.

El presente trabajo de investigacion tiene una importancia para el campo de la
administracion y las organizaciones. Debido a que presenta la diversidad de
género en el contexto universitario, lo cual posibilita hacer observaciones entre
los géneros y sus formas de gestionar los procesos internos, manejo del
personal, la toma de decisiones y el desarrollo de su cargo. Ademas, presenta
un avance hacia las culturas inclusivas, donde se da un reconocimiento a la
mujer como sujeto de direccion que ha sido marginada de la esfera de la alta
direccion, es decir que se ha identificado unas caracteristicas del liderazgo
femenino que podrian ser efectivas y dar un complemento a una gestion
caracterizada por valores masculinos.

Se presentaron limitaciones a la hora del desarrollo de esta investigacion, entre
los cuales se encontré que la cantidad de estilos de liderazgo tomados es muy
reducida con la cantidad posible que puedan desarrollar cada uno de los
directivos, dependiendo de su cargo, su experiencia y hasta su profesion. Por
otro lado, los cuatro tipos de cultura organizacional permitieron explorar el
pensamiento y perspectiva que tienen los directivos con respecto a la cultura
gue se desarrolla dentro de la facultad objeto de estudio, no obstante, surgieron
otras formas de cultura que lograron complementar las descripciones que
realizaron los directivos con relacion al discurso y su vision holistica de su lugar
de trabajo.

Sumado a lo anterior, otro limitante fue la poca participacion de los directivos
en la investigacion, esto se debio a la limitada poblacion de directivos que se
encuentran en la facultad.

Finalmente, se le realiza una sugerencia a la comunidad académica a realizar
estudios similares con instrumentos mas amplios, instrumentos que puedan
medir otros tipos de culturas o por otro lado realizar una medicion diferente
sobre los tipos de cultura. También a obtener una mayor participacion de una
poblacibn o una muestra mas amplia, ademas se puede comparar esta
investigaciéon con futuras investigaciones que tengan como contexto una
universidad con otros tipos de universidad o facultades, realizar futuras
investigaciones donde se tomen diferentes variables de analisis en donde se
puedan desarrollar nuevas perspectivas de los temas estipulados.
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ANEXOS

ANEXO A. INSTRUMENTO DE ENCUESTA

1.1. Nombre Universidad:
1.2. Ciudad:

1.3. Departamento:
1.4. Tipo de Institucion: Publica; Privada; Mixta
1.5. Numero de Estudiantes:
1.6. Antigiiedad de la Institucion:
1.7. Su Universidad tiene Acreditacion de Alta Calidad: Si; No

BLOQUE 2. PERFIL DIRECTIVO

2.1. Cargo Administrativo que Desemperia Actualmente:
2.2. Antigliedad en el cargo:
2.3. Afo de nacimiento: 19__
2.4. Género: Hombre; Mujer
2.5. Pais de origen:
2.6. Ciudad de origen:
2.7. Profesion:

2.8. Maximo Nivel de Educacion Alcanzado: Técnico; Tecnologo; Profesional; Especialista; Magister; Doctor.
2.9. Ocupacion:
2.10. Antigliedad en la Ocupacion (Afios):
2.11. Antigliedad en la Universidad (Afios):

Si su ocupacion es Profesor responda las siguientes preguntas:

2.12. Facultad o Instituto a la que pertenece:
2.13. Escalafon Docente: Primer Escalafén (Nivel Inferior); Segundo Escalafén; Tercer Escalafén; Cuarto Escalafén (Nivel
Superior)

2.14. Hace parte de algin Grupo de Investigacion: Si; No (Unicamente si contesta Si, contesta la siguiente pregunta)

2.15. Esta Clasificado en Colciencias: Si; No (Unicamente si contesta Si, contesta la siguiente pregunta)

2.16. Clasificaciéon de Investigadores segun Colciencias: Integrante Vinculado con Pregrado; Integrante Vinculado con Maestria
ylo Especializacién; Integrante Vinculado con Doctorado; Investigador Junior; Investigador Asociado; Investigador Senior;
Investigador Emérito

BLOQUE 3. ESTILOS DE LIDERAZGO

Este apartado proporciona una descripcion de estilos de liderazgo. A continuacion se presentaran 21 frases de las cuales usted
debera evaluar qué tan frecuente esas afirmaciones concuerdan con su experiencia. La palabra “otros” puede significar sus

seguidores, estudiantes, actores externos o miembros del equipo de trabajo.

Frecuente
N Devezen | Algunas | Bastantea | mente,
unca .

cuando veces menudo sinoes

siempre
5.1. Hago que otros se sientan bien para que estén cerca de mi 1 2 3 4 5
5.2. Expreso con pocas palabras lo que podriamos y deberiamos hacer 1 2 3 4 5
5.3. Permito que otros piensen sobre problemas del pasado desde nuevas perspectivas 1 2 3 4 5
5.4. Ayudo a otros a desarrollarse a si mismo 1 2 3 4 5
5.5. Ledigo a otros qué hacer si ellos quieren ser premiados por su trabajo 1 2 3 4 5
5.6. Estoy satisfecho cuando otros cumplen con los estandares acordados 1 2 3 4 5
5.7. Estoy contento permitiéndole a otros continuar con su trabajando de la misma manera de siempre 1 2 3 4 5
5.8. Otros tienen plena confianza en mi 1 2 3 4 5
5.9. Proporciono imagenes atrayentes sobre lo que podemos hacer 1 2 3 4 5
5.10. Suministro a otros nuevas formas de ver las cosas que son desconcertantes 1 2 3 4 5
5.11. Permito a otros conocer cdmo estan haciendo las cosas 1 2 3 4 5
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5.12. Proporciono reconocimiento/recompensas cuando otros alcanzan sus objetivos

5.13. Mientras todo esté marchando, trato de no cambiar las cosas

5.14. Cualquier cosa que quieran los demas, esta bien para mi

5.15. Otros estan orgullosos de estar trabajando conmigo

5.16. Ayudo a otros a encontrarle significado a su trabajo

5.17. Consigo que otros piensen sobre situaciones que nunca antes se habian cuestionado

5.18. Ofrezco atencion personal a quienes parecen excluidos

5.19. Me llama la atencion lo que otros pueden obtener por lo que realizan

5.20. Le digo a otros los estandares que deben saber para llevar a cabo su trabajo

Alalalalalalalala|—~
NI IR I
Wlw wlwlwlw| w w|lw|w

5.21. Le pido a otros lo absolutamente esencial

BLOQUE 4. CULTURA ORGANIZACIONAL

Califique de 1 a 5 el grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes caracteristicas de la Universidad a la que usted

pertenece:
Total Total
Desacue
Acuerdo
rdo
La Universidad se puede definir como
6.1. Un lugar muy personal. Es como una gran familia. Las personas parecen compartir mucho con
los demas. 112131415
6.2. Un lugar muy dinamico y emprendedor. Las personas estan dispuestas a apostar por sus ideas
y asumir riesgos. 11213]41]5
6.3. Una organizacién muy orientada a resultados. Las personas son muy competitivas y enfocadas
fundamentalmente a conseguir los objetivos 112131415
6.4. Una organizacion muy jerarquizada, formalizada y estructurada. Para cualquier actividad
existen procedimientos y normas previamente definidos. 112131415
Con relacion al liderazgo de la Universidad
6.5. Generalmente se considera que el liderazgo en la Universidad ejemplifica la tutoria, la
facilitacion o la educacion. 112131415
6.6. El liderazgo en la universidad generalmente se considera que ejemplifica el espiritu de la
educacion, la innovacion o la toma de riesgos. 11213415
6.7. Generalmente se considera que el liderazgo en la universidad ejemplifica un enfoque practico y
serio, agresivo y orientado a los resultados. 112131415
6.8. Generalmente se considera que el liderazgo en la universidad ejemplifica la coordinacion,
organizacion o eficiencia de funcionamiento. 112131415
El estilo de direccion de su Universidad
6.9. Se caracteriza por promover el trabajo en equipo, el consenso y la participacion. 112131415
6.10. Se caracteriza por promover la toma de riesgos individuales, la innovacion, la libertad y lo
Unico. 112131415
6.11. Se caracteriza por promover la competitividad agresiva y la consecucion de objetivos
ambiciosos. 112[3]4]5
6.12. Se caracteriza por promover la seguridad en el empleo, la permanencia en el puesto y la
existencia de poca incertidumbre. 112131415
Los valores compartidos por las personas en su Universidad son
6.13. La lealtad, el compromiso con la Universidad, la confianza mutua y el trabajo en grupo. 112131415
6.14. El compromiso con la innovacién y el cambio continto. 11213415
6.15. La agresividad, el espiritu ganador y la consecucion de los objetivos previstos. 112131415
6.16. El respeto por las normas y politicas formales y el cumplimiento con la jerarquia. 112131415
En el énfasis estratégico
6.17. La universidad enfatiza el desarrollo humano, la alta confianza, franqueza y participacion
persisten. 112(3]4](5
6.18. La universidad enfatiza la adquisicién de nuevos recursos y la creacién de nuevos desafios.
Se valora la busqueda de nuevas cosas y la prospeccidn de oportunidades. 11213415
6.19. La universidad enfatiza las acciones competitivas y el logro. Lograr los objetivos y ganar un
lugar en el mercado dominante. 112131415
6.20. La universidad enfatiza la permanencia y la estabilidad. La eficiencia, el control y el buen
funcionamiento son importantes. 11213415
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El éxito de su universidad se basa en

6.21. En el desarrollo de la gestion humana, el trabajo en equipo, el compromiso e interés por los

trabajadores. 112134
6.22. El desarrollo de servicios Unicos y novedosos. Ser lider en servicios, produccidn académica e

innovacion. 112134
6.23. La penetracion en el mercado y la cuota de mercado. Ser el niimero uno respecto a otras

universidades. 112134
6.24. En la eficiencia. La buena programacion de los servicios y los bajos costes son aspectos

criticos. 112134

Fuente: Traducido y Adaptado de Bass y Avolio (2004); Cameron y Quinn (2011).

ANEXO B. INSTRUMENTO DE ENTREVISTA

Tema/Categoria

Preguntas

Directivo Universitario

-¢,Cudl es el cargo que usted ocupa actualmente?
-¢,Cudles son los requisitos para ocupar dicho cargo?

-¢ Considera usted que los cargos directivos universitarios
tienen barreras de ingreso segun el género? ¢ Por qué?

-¢,Cudles son las diferencias en materia de gestion de los
directivos segun el género?

Tiempo de ejercicio
(Trayectoria)

-¢, Cuanto tiempo lleva ejerciendo este cargo?

-¢,Cuanto tiempo lleva ejerciendo cargos directivos en la
universidad?

-¢,Por qué decidié asumir cargos directivos?

-¢,Cudles son los aspectos positivos y negativos de asumir
cargos administrativos?

-¢,Cudl es la experiencia previa que se requiere para los
cargos directivos?

Estilos de liderazgo

-¢,Considera usted que realiza un rol de lider en su cargo
directivo? ¢ Por qué?

¢ Cudles considera usted pueden ser las diferencias de
liderazgo segun el género del directivo?

-¢,Cémo definiria o describiria su estilo de liderazgo?

-¢De qué manera el liderazgo impacta la cultura
organizacional de la universidad?

Cultura Organizacional

-¢,Cémo describe usted la cultura organizacional de la
Facultad?

-¢ Es posible hablar de tipo de culturas en la Facultad?
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-En su opinién, ¢como afecta el estilo de liderazgo de un
directivo a la cultura organizacional?

-¢,Considera que su estilo de liderazgo ha generado algin
tipo de efecto en la cultura de su area de trabajo? ¢Por qué?

Fuente: Elaboracién propia.

ANEXO C. CONSENTIMIENTO INFORMADO PARA ENTREVISTA

La profesora Mdénica Garcia Solarte, Directora del Grupo de Investigacion
Humanismo y Gestion de la Facultad de Ciencias de la Administracion de la
Universidad del Valle, se encuentra dirigiendo un trabajo de grado sobre la
influencia de los estilos de liderazgo de directivos universitarios en la cultura
organizacional a cargo de los estudiantes Maria Camila Walteros Cortés y
Juan Sebastian Cardoso Montes del programa académico de
Administracion de Empresas.

Para esta actividad se realizara una entrevista semi-estructurada cuya
duracion es aproximadamente de 30 minutos. La participacion en este estudio
es absolutamente voluntaria, esto quiere decir, que si asi lo desea, puede
negarse a participar. Asi mismo, no se requeriran datos que le identifiquen,
pues su participacion sera anonima vy, en tal sentido, la informacion sera
confidencial, solo sera utilizada para fines investigativos. En ninguno de los
documentos usados para esta actividad se especifican los nombres de las
participantes para dar cumplimiento a la condicion de anonimato. En caso de
solicitarlo, el participante puede tener un resumen del informe final del trabajo
de investigacion si asi lo desea, una vez esté listo para ser entregado a la
biblioteca de la universidad.

No se recibird ningun beneficio econémico por su participacion; ésta sera una
contribucion para la formacion académica e investigativa del grupo. No existe
ningun riesgo fisico, mental o laboral al participar en la investigacion.

NOTA CONFIDENCIALIDAD DE LA INFORMACION: durante y después
de la recoleccién y andlisis de la informacion se mantendra su anonimato, los
archivos con informacion se custodiaran de manera confidencial, esta
informacion serd manejada EXCLUSIVAMENTE por el grupo de investigacion.
En caso de publicarse los resultados, se hara de manera general y no
particular.

Después de haber leido comprensivamente toda la informacion contenida en
este documento y de haber recibido explicaciones; habiendo dispuesto de
tiempo suficiente para tomar una decision, consciente y voluntariamente,
yo , acepto participar en esta
entrevista. Autorizo al grupo Humanismo y Gestion para utilizar la
informacion codificada en futuras investigaciones, sin que por ningln motivo,

110



figure mi nombre explicitamente. En constancia, firmo este documento de

Consentimiento Informado a los dias, del mes de , del
afno
Nombre del participante: Firma:

Nombre del investigador: Mobnica Garcia Solarte Firma:

Si desea tener informacion sobre el informe final del trabajo de investigacion
escribir al correo electronico
humanismoygestion.fca@correounivalle.edu.co.

Fuente: Elaboracion propia.
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