RELEVANCIA DEL LIDERAZGO
EN EL GOBIERNO DE LAS UNIVERSIDADES

IBEROAMERICANAS

FRANCISCO GANGA-CONTRERAS, EMILIO RODRIGUEZ-PONCE,
ERWIN NAVARRETE y LILIANA PEDRAJA-REJAS

RESUMEN

El liderazgo ha sido abundantemente estudiado y analizado
a partir del siglo XX, incrementando su importancia en la ac-
tualidad. Lo anterior se debe a que este factor es determinante
en el éxito o fracaso de una determinada organizacion; sin em-
bargo, esta situacion ha sido menos estudiada en el caso de las
universidades, principalmente en Iberoamérica. En este traba-
jo se ha planteado, como propésito central, el analizar la opi-
nion que tienen los expertos de universidades de Iberoamérica,
respecto del liderazgo en el ambito del gobierno universitario,
centrado en la relacion de la madxima autoridad universitaria

con el organo colegiado superior presente en la universidad.
Para ello, se aplico un cuestionario con preguntas cerradas,
a una muestra intencionada de 858 casos. En términos gene-
rales, los encuestados coinciden en indicar que, independiente
de las condiciones burocraticas y de los niveles de complejidad
que tenga la universidad, su mayor o menor eficiencia depen-
de principalmente de las capacidades de liderazgo que tengan
sus maximos directivos; todo lo cual ratifica el planteamiento
que definitivamente esta variable es un factor critico de éxito
de cualquier tipo de organizacion.

0os basamentos tedricos

que las mismas enfrentan. El liderazgo se re-

cionales (Solaja et al., 2016). Un buen lideraz-

del trabajo apuntan al 4m-
bito del liderazgo en las
organizaciones como fac-
tor critico de éxito de su gobierno; una
especie de réplica a los grandes de safios

fiere a la capacidad de influir, incidir o in-
ducir a los grupos o individuos al interior
de una organizacion para lograr una deter-
minada actuacién o comportamiento en fa-
vor de alcanzar los objetivos o metas institu-

2o no solo inspira a otros, sino que permite,
ademas, posicionar adecuadamente una ins-
titucion, le otorga seguridad, hace que de-
crezca la incertidumbre, y crea espacios de
valimiento, certeza y proyeccion de futuro.
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En primer término se
debe sefialar que en el mundo de la edu-
cacion superior en Iberoamérica es extre-
madamente complejo dado que existe una
enorme diversidad de organizaciones, se-
gun sea su caracter estatal o privado, fe-
cha de fundacién y trayectoria, mision
declarada y tamafo, caracteristicas de su
cuerpo académico y estudiantil, peso re-
lativo del posgrado y la investigacion,
vinculacion con la sociedad civil y el
Estado, grados de selectividad académica
y social, relacion con el sector productivo
e incidencia en la esfera publica, acredi-
tacion y calidad de sus programas, inter-
nacionalizacion y prestigio de las institu-
ciones y sus fuentes y modalidades de
financiamiento (Brunner y Pedraja, 2017;
Ganga-Contreras et al., 2017)

A partir de lo anterior,
al focalizar el tema de estudio en el cam-
po universitario es fundamental indicar
que el logro de entidades de excelencia y
su viabilidad dependen de la calidad del
liderazgo que se ejerza. Un liderazgo ina-
propiado dificulta enfrentar pertinentemen-
te los problemas y topicos relacionados con
la eficiencia en organizaciones hipercom-
plejas como las universidades. No obstante
esta tesis, tan clara desde el sentido co-
mun, no ha sido probada en forma catego-
rica en Iberoamérica salvo escasas excep-
ciones (Lopez-Zarate, 2013; Badillo et al.,
2015; Araneda-Guirriman et al., 2016).

Considerando este esce-
nario surge la idea de la investigacion:
conocer la opinion de un grupo de ex-
pertos de universidades de Iberoamérica
en relacion a la incidencia del liderazgo
de los méaximos directivos universitarios
en el éxito de sus casas de estudios. Para
lograr los objetivos trazados se aplico un
cuestionario a expertos de universidades
iberoamericanas y los datos recopilados
fueron analizados con la finalidad de en-
contrar correlaciones con las variables
‘grado académico’ y ‘afos que lleva en
la universidad’ mas significativas.

La presente investiga-
cién proporciona soporte empirico al rol
del liderazgo en las instituciones univer-
sitarias. De igual modo avanza en el re-
conocimiento de la importancia de las
variables de contexto y asi lograr ponde-
rar mejor la perspectiva del cuerpo direc-
tivo relativa al liderazgo del Rector,
cuestiones fundamentales para compren-
der el funcionamiento de los gobiernos
corporativos. Es un estudio con mas de
800 opiniones, una muestra cuyo tamafo
es inusual en el campo de las Ciencias
Sociales y en el medio iberoamericano.

Importancia del Liderazgo

Cuando se piensa en la
historia de la humanidad se aprecia que los
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sucesos mas trascendentes se han materia-
lizado gracias a la actuacion armonizada y
bien direccionada de los grupos humanos,
los que invariablemente han requerido de
ciertos referentes con condiciones especia-
les y capaces de asumir el rol de timonero
de las metas trazadas. Es en estos escena-
rios donde germinan los liderazgos e inda-
gar sobre ellos, por tanto, es una labor ne-
cesaria y siempre resultara altamente atrac-
tiva (Ganga y Navarrete-Andrade, 2014).
No es casual que el
tema sea profusamente analizado y se
haya transformado en un campo inextin-
guible de estudio; de hecho, Daft (2007)
sostiene que multiples indagaciones han
dejado de manifiesto la existencia de una
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Figura 1. Elementos interrelacionados del lide-
razgo. Basado en Dessler (1996), Chiavenato
(2000), Certo (2001), Gomez-Mejia et al. (2001),
Dessler y Varela (2004) y Mondy y Noe (2005).
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enorme cantidad de definiciones e inten-
tar comprenderlo pareciera ser un ejerci-
cio necesario. A pesar de la abundancia
de acepciones, en general los autores
tienden a identificar tres elementos: lider,
liderado y metas, los que son presentados
de manera grafica en la Figura 1.

El término liderazgo pro-
viene del latin dirigere, aunque alternati-
vamente se considera que procede de la
raiz anglosajona “leit” y su derivado
“lead”. En ambos casos significa guiar,
conducir, dirigir a un grupo. El liderazgo
es un proceso social de influencia, el cual
logra maximizar el esfuerzo de otros ha-
cia el logro de una meta (Kruse, 2013).
Lider es quien consigue que otros realicen
con ¢él o por él, lo que el lider quiere que
hagan en pos de obtener una determinada
meta. Constituye el patron de conducta
visto por terceros, asi como la percepcion
de si mismo, respecto de la posicion y ac-
tuacion del lider para cumplir con sus ob-
jetivos (Guillén et al., 2015).

Se podria afirmar en-
tonces que es un proceso complejo y
multidimensional e implica ejercer in-
fluencia sobre la conducta para alcanzar
adhesion a un propdsito planteado. El li-
derazgo se enfoca en las actuaciones y
las actividades que los lideres desarrollan
con vistas a potenciar la motivacién y
los resultados de sus equipos (Kim y
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Figura 2. Elementos interrelacionados del liderazgo. Basado en Fernandez-Rios 1999, Hillmann

2001, Certo 2001, Ganga y Navarrete 2013.
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Sanchez, 2014, Calderon et al., 2015).
Certo (2001) de alguna forma simplifica
el tema cuando enuncia que el liderazgo
es el proceso de dirigir la conducta de
otros hacia el alcance de algun objetivo.
El argumento central, tal como se expre-
sa en Ganga y Navarrete (2013) es lograr
que se alcancen las cosas por medio de la
gente, y en ese sentido, los lideres son
verdaderos agentes de cambio, es decir,
personas cuyos actos afectan a otras mo-
viéndolas hacia un punto determinado.

De las definiciones cita-
das se desprenden cuatro campos o facto-
res primordiales a la hora de entender el
liderazgo: procesos intelectuales, propdsi-
tos o metas, elementos humanos y moti-
vadores (mayores detalles en la Figura 2).

El ser humano y sus ins-
tituciones evolucionan a la par, transfor-
mandose estas ultimas en entidades hi-
percomplejas e intrincadas cada vez mas
dificiles de manejar (Ganga et al., 2017).
En la actualidad no basta con buenos de-
seos y redes a la hora de asumir la direc-
cion de las organizaciones; se requieren
condiciones especiales, competencias par-
ticulares y nuevos conocimientos para al-
canzar €xito en la conduccion de equipos
de trabajo.

Las personas dan cada
dia més connotacion al liderazgo; se en-
tiende que el lider, al desempenar sus ta-
reas no puede desentenderse de que el
camino que debe recorrer seguramente
estara plagado de dificultades y escollos,
a veces dificiles de resolver. Es ineludible
que cuente con los atributos y las carac-
teristicas que le permitan administrar efi-
ciente y eficazmente el talento humano,
esencial para que las organizaciones con-
sigan sus metas, lo que es particularmen-
te relevante para las instituciones de edu-
cacion superior (Scott y Webber, 2008;
Garbanzo y Orozco 2010; Parrisch, 2015).

Dicho de modo claro, en
un contexto de racionalidad limitada Ia
base cognitiva y los valores de la alta di-
reccion limitan el campo de la vision, in-
fluyendo sobre la percepcion selectiva, la
interpretacion y, consecuentemente, en la
seleccion de la estrategia (Hambrik y
Mason, 1984). Se ha confirmado empiri-
camente que los estilos de liderazgo tie-
nen una incidencia fundamental sobre la
eficiencia y eficacia de los procesos estra-
tégicos (Rodriguez-Ponce, 2007; Pedraja-
Rejas y Rodriguez-Ponce, 2008; Pedraja-
Rejas et al., 2008).

Jehn et al. (1999), Bell
et al. (2011) y Troster et al. (2014) subra-
yan la importancia de la diversidad de los
equipos para lograr eficacia, aunque Shin
y Zhou (2007) advierten el efecto decisi-
vo del liderazgo sobre la configuracion
del equipo. Pedraja-Rejas y Rodriguez-
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Ponce (2004), Pedraja-Rejas et al. (2006,
2009) y Pedraja-Rejas y Rodriguez-Ponce
(2008), corroboran que los estilos de lide-
razgo son un determinante tan estructural
de los resultados en las organizaciones,
que instituye un factor que posee signifi-
cancia en si y por si mismo.

No se debe desconocer
que los equipos de trabajo pueden consti-
tuirse en subgrupos y en ese nivel el li-
derazgo al interior de estos es determi-
nante del actuar del equipo (Carton y
Cummings, 2012, 2013; Crawford y Le
Pine, 2013). Mathieu et al. (2013), sugie-
ren que en la integracion de los mismos
deben preservarse niveles de autonomia e
independencia para favorecer la dinamica
de trabajo en una perspectiva temporal y
de largo alcance. Humprey y Aime
(2014), revelan la transcendencia de gene-
rar una organizacion del equipo donde se
dé cabida a nuevas interpretaciones Yy
orientaciones previas a una decision o
discusion. Por consiguiente, sigue vigente
la aportacion de Sharfman y Dean (1997),
quienes descubren que la flexibilidad
cognitiva y la apertura mental, e ir mas
alla de las posiciones y cargos tradiciona-
les y predefinidos, facilitara la toma de
decisiones efectivas en los equipos de alta
direccion.

Tales bases tedricas co-
locan en la médula del éxito organizacio-
nal al tema del liderazgo y, por ende, se
intentara comprobar (al menos desde la
mirada de expertos) en el mundo univer-
sitario. Se asume que el liderazgo es ejer-
cido en las universidades por su maximo
directivo (Rector); no obstante, interesa
observar su posicion en funcion de la re-
lacion que se establece con el maximo
cuerpo colegiado (MCC: abreviatura usa-
da originalmente en Ganga 2005).

Metodologia

El trabajo tiene como
objetivo analizar la opinién de expertos
de Iberoamérica en lo concerniente al li-
derazgo en el ambito del gobierno univer-
sitario. Para alcanzar esta finalidad, se
aplicd un cuestionario con preguntas ce-
rradas a una muestra intencionada de ex-
pertos del ambito universitario, quienes
participan en distintas instancias de la
toma de decisiones en su universidad,
contactando inicialmente a instituciones
con los que se tienen relaciones de inter-
cambio académico. Posteriormente, y gra-
cias a los contactos iniciales, se amplio la
muestra a otras instituciones y paises,
asegurando que estuvieran presentes per-
sonas que ocupen o hayan ocupado car-
gos de gestion, tales como jefes de area,
carrera y/o programas, directores, deca-
nos, vicerrectores y rectores; también se

incluyeron académicos y profesionales
que estudien, tengan experiencia 0 conoz-
can los temas de gobierno organizacional
o sistemas universitarios, de diversos pai-
ses y establecimientos universitarios de
Iberoamérica. La muestra quedd consti-
tuida por 858 expertos de 220 universida-
des de 19 paises iberoamericanos.

Con los datos obtenidos,
se calculd las frecuencias de las pregun-
tas e items de la encuesta, como primer
resumen del comportamiento de las opi-
niones. Posteriormente se utilizaron esta-
disticos como el y? para identificar la
existencia de correlaciones entre las pre-
guntas relacionadas con el tema de lide-
razgo y las variables de contexto univer-
sitario que perfilan a los expertos, las
cuales fueron dos: 1) el grado académico,
entendido como el grado mas alto adqui-
rido por el experto, agrupados en tres
grupos, Doctor y Post-Doctorado, Magis-
ter/MBA/Master, y Licenciado; y 2) los
afios que lleva trabajando en su institu-
cién universitaria, la cual se agrupo en
cinco grupos para dar cuenta de la carre-
ra académica del experto: <5 afios, 6-12
afos, 13-20 afios, 21-30 afios, y >30 afios.

Tras comprobar la exis-
tencia de correlacion, se realizé un anali-
sis de correspondencia, que permite Vvi-
sualizar de forma grafica la asociacion de
los valores de las variables estudiadas.
Con este procedimiento se evidencia de
manera mas perceptible el grado de rela-
cion entre las categorias de cada variable;
de ahi el nombre de mapas perceptuales.
Cuando el grado de asociacion es alto,
las variables aparecen en el diagrama re-
lativamente juntas (Figueras, 2003).

Resultados

Liderazgo y dimension de los mdximos
cuerpos colegiados (MCC)

Dentro de los factores
que inciden en el logro de las metas y
objetivos organizacionales se encuentra el
tamafio de los MCC. La determinacion
exacta de un nimero de miembros que
permita mayores fuentes de informacion
e intercambios de opiniones, y que logre
congregar las tareas eficientemente, es
una cuestion bastante debatida en el mun-
do académico. En un estudio previo se
determind un ‘tamafio ideal’ de mas de
seis y menos de doce integrantes (Ganga
y Burotto 2012). A pesar de reconocer
como influye el tamafio apropiado del
MCC en la eficiencia de la funcion fisca-
lizadora del cuerpo colegiado, al enfren-
tar la variable ‘liderazgo del Rector’ se
observa que mas del 75% de los expertos
coincide en que es un factor mas relevan-
te que el nimero de miembros del MCC
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y solo un 12,6% esta en desacuerdo. Para
el restante porcentaje (~12%) la presencia
de un liderazgo visible o no del maximo
directivo no afectaria al desempefio del
MCC. Se trata de un sentir que no es in-
dependiente del grado académico, ya que
al realizar la prueba chi cuadrado se tie-
ne que y*(4, N666)= 15,118; p=0,004; lo
que denota una correlacion entre el nivel
de acuerdo y el maximo grado académico
alcanzado por el experto (para los anali-
sis de comparacion de nivel ‘acuerdo’, se
agruparon los valores originales en tres
categorias: ‘de acuerdo’, ‘indiferente’ y
‘en desacuerdo’).

Mediante el analisis de
correspondencia se advierte que entre los
expertos con postgrado (tanto maestria
como doctorado y post-doctorado) se con-
centra significativamente el ‘estar de acuer-
do’ con la prevalencia del liderazgo del
Rector sobre el tamafio del MCC. Los en-
cuestados con titulo de licenciados conver-
gen en la opinién ‘indiferente’ (Figura 3a).

Otra variable se relacio-
na con la cantidad de afos que lleva el
experto trabajando en la universidad. En
este caso se obtuvo (8, N721)= 44,583,
p=0,000, lo que demuestra la existencia
de correlacion entre el nivel de acuerdo y
la cantidad de afios en la universidad.

En el analisis de corres-
pondencia se distingue (Figura 3b) ‘que la
opinién de los expertos que llevan entre
13 y 30 anos de trabajo respalda la alter-
nativa ‘de acuerdo’ con el liderazgo del
Rector por sobre el tamaio del MCC;
quienes tienen una experiencia menos de
12 afios, tienden a estar ‘en desacuerdo’
con la preeminencia del liderazgo del
Rector por sobre el tamafio del MCC y
aquellos con mas de 30 afios de servicio
se declaran ‘indiferente’.

Liderazgo y composicion de los MCC

Los integrantes del MCC,
su procedencia y formacion (externos o in-
ternos, etc.) son otros de los factores que
determinan la eficiencia y eficacia en el
momento de concretar las metas proyecta-
das, asi como su rol de fiscalizacion. Se les
pregunt6 a los expertos si estan de acuerdo
0 no con que ‘independiente de la composi-
cién del MCC, lo mas relevante es el lide-
razgo del Rector’ y nuevamente irrumpe
claramente el valor del liderazgo en el éxito
de las organizaciones. En este caso se acre-
dita empiricamente en vista de que practi-
camente el 75% de los expertos manifiesta
estar ‘de acuerdo’ con que el ‘liderazgo del
Rector’ es mas importante que la composi-
cion del MCC. Sélo un porcentaje menor,
inferior al 11%, opina estar ‘en desacuerdo’;
un 14,6% se decanta por la posicion ‘ni de
acuerdo o en desacuerdo’.
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El grado académico
arroja valores llamativos en la prueba de
Chi-cuadrado, donde se obtuvo un x4,
N657)= 18,199; p=0,001; lo que confirma
una asociacion significativa entre los jui-
cios relativos al liderazgo y la composi-
cién del MCC con el grado académico de
los expertos consultados.

En el analisis de corres-
pondencia se percibe (Figura 4a) que los
expertos cercanos a la opcion ‘de acuer-
do’ poseen postgrado de maestria, docto-
rado o post-doctorado. Los licenciados
estdn mds proximos a la opinioén ‘indife-
rente’ en lo atinente a que el liderazgo
del Rector esta por sobre la composicion
del MCC.

Para la variable ‘cantidad
de afios’ se obtuvo y*(8, N711)= 27,276,
p=0,001; lo que indica una asociacion sig-
nificativa entre el nivel ‘de acuerdo’ con el
factor afios de trabajo. Como se puede
apreciar en la Figura 4b, los expertos de
entre 13 y 30 afios de trabajo estan ‘de
acuerdo’ de forma marcada con la impor-
tancia del liderazgo del Rector, mientras
que los que llevan menos de 12 afios en la
universidad son mas proclives a estar ‘en
desacuerdo’ con el rol de liderazgo del

a 3 grado academico
o agrupado
Liderazgo y tamafio
mcc
0
Indiferente
- o Magister/MBA/Master
€ Licenciado 9
s De acuerdo
2 oo
2 Doctor(%‘ y Post-Doc
a
En desacuerdo
0,54
RE T T

Dimension 1

Dimensién 2
o
c

Rector por sobre la composicion del MCC.
Los encuestados con mas de 30 afios de
antigiiedad se inclinan por una postura
‘indiferente’.

Liderazgo y sesiones anuales de los MCC

La periodicidad de las
sesiones que se celebran durante el afo
es otro de los aspectos constitutivos de la
estructura y funcionamiento de los MCC,
dado que representan, de algiin modo,
cémo estd funcionando el gobierno uni-
versitario. Independiente del tamafo del
MCC o de la diversidad de sus miem-
bros, si no se reune de forma habitual su
capacidad de fiscalizacion disminuye al
distanciarse la contingencia de los proce-
sos de gestion y de los espacios de discu-
sion y dialogo imprescindibles en una
buena administracion.

Pese a su sentido y su
fuerza, tal afirmacion no es comparable a
la potencia que se le atribuye al liderazgo
en el logro de los objetivos organizacio-
nales. Al solicitar a los expertos que defi-
nieran su nivel de acuerdo con: ‘indepen-
diente del niimero de reuniones anuales
de los MCC, lo mas relevante es el
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Figura 3. Analisis de correspondencia entre la variables ‘grado académico del experto’ (a) y
‘afios trabajando en la universidad’ (b) con la variable ‘independiente del tamafo de los MCC,

lo mas relevante es el liderazgo del Rector’.
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Figura 4. Analisis de correspondencia entre las variables ‘grado académico del experto’ (a) y
‘afios trabajando en la universidad’ (b) con la variable ‘independiente de la composicion de los
MCC, lo mas relevante es el liderazgo del Rector’.
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Figura 5. Analisis de correspondencia entre las variables ‘grado académico del experto’ (a) y
‘afios trabajando en la universidad’ (b) con la variable ‘independiente del nimero de reuniones
anuales de los MCC, lo mas relevante es el liderazgo del Rector’.

liderazgo del Rector para asegurar un
buen funcionamiento de los MCC’, mas
del 70% concordd con que el liderazgo
del Rector es mas significativo que el nu-
mero de reuniones anuales del MCC. La
opcion ‘en desacuerdo’ apenas llegd al
13%, y la de ‘indiferente’ fue del 15%.

En este caso se obtiene
(4, N664)= 22,584; p=0,000; lo que pa-
tentiza una asociacion significativa entre
la variable acerca del liderazgo y el nt-
mero de reuniones del MCC con el grado
académico de los expertos consultados.
La Figura 5a detalla que el analisis de
correspondencia determina que la opinién
mas palpable recae en los encuestados
con grado de master y magister, quienes
concentran sus opiniones en estar ‘de
acuerdo’ con la afirmacion de liderazgo.
Aquellos con grado de licenciado se acer-
can a una postura de ‘indiferencia’ en
cuanto al liderazgo del Rector.

En lo referente a los
afnos en la universidad del experto se ob-
tiene un valor de ¥*(8, N721)= 26,450;
p=0.001; lo que expresa una asociacion
significativa entre el nivel ‘de acuerdo’
con el factor afos de trabajo en la uni-
versidad. El andlisis de correspondencia
describe que la opcion ‘de acuerdo’ se
centraliza en los expertos con 13 y hasta
30 afios de trabajo en la universidad.
Mientras aquellos de entre 6 y 12 afos
son mas propensos a estar ‘en desacuer-
do’ con la afirmacion (Figura 5b).

Liderazgo e Independencia de los MCC

Uno de los conflictos axia-
les entre el Rector y el MCC es el proble-
ma del doble rol (Ganga y Gajardo 2016),
fenomeno que se produce cuando el maxi-
mo directivo participa con voz y voto Yy,
ademas, preside la instancia que debiera te-
ner entre sus atribuciones la tarea del moni-
toreo y/o control del agente (el MCC).

En un estudio anterior
(Ganga 2012) se les planteo a rectores y
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miembros del MCC chilenos la premisa
de que ‘si el Rector es el presidente del
MCC, puede influir en la independencia
objetiva de su rol’. Mayoritariamente res-
pondieron que la doble funcion disminuia
o al menos ‘mellaba’ la eficacia del MCC
como ente fiscalizador.

En el caso se la presente
investigacion, se les pidi6 a los expertos
de Iberoamérica que opinaran acerca del
grado de acuerdo con respecto a la aser-
cion: ‘independiente del problema del do-
ble rol, lo mas relevante es el comporta-
miento ético del Rector’ y otra vez se
configura un escenario altamente favora-
ble respecto de los valores y principios
sobre los cuales se debe sustentar el desem-
pefio del méaximo directivo en una universi-
dad. Prueba de ello es que mas del 86% de
los expertos manifestdo estar ‘de acuerdo’
con esta afirmacion y solo un porcentaje le-
vemente superior al 6% opind estar ‘en
desacuerdo’; el restante 7,3% mantuvo una
posicion de indiferencia.

Parte del mayor porcen-
taje que asume la alternativa ‘de acuerdo’
se puede deber a que los expertos recono-
cen que un elemento que permite o evita
el problema de doble rol pasa por que el

grado academico
grupado

)Liderazgo y doble rol

e
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Dimension 1
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-054

Rector reconozca que existe una especie
de colision entre las dos tareas, asumiendo
que se engloba en la existencia de una
‘suerte’ de moral por parte de la maxima
autoridad, y por lo mismo debiera respon-
sabilizarse en una posicion que no impli-
que un abuso de las prerrogativas que le
otorgan las respectivas normativas. En el
analisis de correspondencia (Figura 6a), la
opcion ‘de acuerdo’, se fortalece en los ex-
pertos con postgrado (maestria, doctores y
post doctores). Los licenciados rodean la
opinién ‘indiferente’ en lo que atafie al
compromiso €tico del Rector.

En cuanto a la variable
‘afios en la universidad’ los valores obteni-
dos de ¥*8, N716)= 16,325, p=0,038; lo
que si bien indica asociacion significativa
entre el nivel ‘de acuerdo’ con el factor
aflos de trabajo en la universidad, su valor
es mucho mas cercano a p=0,05, y resulta
minimo para considerar asociacion, afa-
diéndose el hecho de que en dos casos no
se obtuvo el recuento menor esperado. Al
cotejar el analisis de correspondencia la si-
tuacion se clarifica, pues los valores de la
variable ‘afios en la universidad’ se aproxi-
man a ‘de acuerdo’, indicando que gene-
ralmente se juzga como relevante el com-
portamiento ético del Rector (Figura 6b).

Discusion

Entre los principales ha-
llazgos de la investigacion se observa
que el liderazgo del Rector adquiere ma-
yor relevancia que el tamafio del maxi-
mo organo colegiado para el logro de la
eficiencia de las funciones de fiscaliza-
cion de la instancia directiva. Este resul-
tado es coherente con Rodriguez-Ponce
(2007), Pedraja-Rejas y Rodriguez-Ponce
(2008) y Pedraja-Rejas et al. (2008), quie-
nes comprueban empiricamente que en
un contexto de racionalidad limitada los
estilos de liderazgo inciden directamente
en la eficiencia y eficacia de los proce-
sos estratégicos.
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Figura 6. Analisis de correspondencia entre las variables ‘grado académico del experto’ (a) y
‘afios trabajando en la universidad’ (b) con la variable ‘independiente del problema de doble rol,
lo mas importante es el comportamiento ético del Rector’.
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Un segundo acierto sig-
nificativo es que el liderazgo del Rector
goza de mayor preponderancia que la
composiciéon del MCC. Nuevamente apa-
rece la importancia del liderazgo como
un factor clave por sobre la diversidad y
la configuracion de los equipos de alta
direccion. Bell et al. (2011) ponen de ma-
nifiesto la valia de la diversidad de los
equipos para lograr eficacia. Lo anterior
es coherente con los resultados presenta-
dos en los trabajos de Pedraja-Rejas et al.
(2006, 2009), Shin y Zhou (2007) y
Pedraja-Rejas y Rodriguez-Ponce (2008).

Un tercer hallazgo des-
taca que, independiente del nimero de
reuniones anuales de los maximos orga-
nismos colegiados, lo méas relevante es el
liderazgo del Rector para asegurar un
buen funcionamiento de los mismos. De
acuerdo a Carton y Cummings (2012,
2013) y a Crawford y Le Pine (2013), los
equipos de trabajo pueden constituirse
en subgrupos, como por ejemplo el
board de una institucion universitaria y
en ese nivel el liderazgo al interior del
subgrupo es determinante del actuar del
equipo de trabajo.

Finalmente, en el caso
de los rectores que ademds presiden los
maximos organismos colegiados, se des-
cubre que un elemento que permite, ami-
nora o evita el problema de doble rol,
pasa porque el Rector tenga la capacidad
para percatarse de que existe incompati-
bilidad entre las dos tareas, asumiendo
una conducta que no implique una extra-
limitacion de las facultades que le reco-
nocen los correspondientes marcos lega-
les. En este sentido, Mathieu et al. (2013)
sugieren que en la integracion de los
equipos deben preservarse niveles de au-
tonomia e independencia para favorecer
la dinamica de trabajo no solo de modo
temporal sino que en una perspectiva de
mas largo alcance. A su turno, Humprey
y Aime (2014) revelan la importancia de
generar una organizacion del equipo en
que existe una integra cabida a nuevas
interpretaciones y orientaciones, a las que
se tenian en forma previa a una decisién
o discusion. Solo la apertura y flexibili-
dad cognitiva para abrir la mente y Ia
mirada mas alld de las posiciones y car-
gos tradicionales permitird una toma de
decisiones efectiva en los equipos de alta
direccion (Sharfman y Dean, 1997).

CONCLUSIONES

Entre los resultados sig-
nificativos de la investigacion se puede
indicar que se pudo percibir nitidamente
que existe una opinion de los expertos
consultados, en orden a reconocer que el
liderazgo del Rector es el aspecto mas
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preponderante en la relacion que éste tie-
ne con el MCC. Reconociendo que pue-
den existir diferencias particulares, segiin
caracteristicas de los expertos consulta-
dos, la percepcion global se construye en
la premisa de que independiente de las
posibles configuraciones organizativas
que definen a la universidad, los rectores
con perfiles enfocados al liderazgo, posi-
bilitan la concrecion de los resultados
académicos y de gestion, que se esperan
en sus instituciones universitarias.

El estudio evidencia que
el liderazgo no es una condicion 1til solo
a determinadas organizaciones, su rele-
vancia en las universidades es crucial, es-
pecialmente si se considera que estas de-
biesen ser meritocraticas por esencia,
donde debieran fluir naturalmente meca-
nismos lo suficientemente solidos y capa-
ces de propiciar la llegada a cargos direc-
tivos de aquellos que realmente lo mere-
cen por sus conocimientos, aptitudes, ac-
titudes y capacidades.

Los expertos, al ser in-
vitados a evaluar el rol de las maximas
autoridades universitarias (rectores) en su
relacién con los maximos cuerpos cole-
giados (MCC), no dejan de brindarle a la
figura del Rector un papel preponderante
del accionar de sus instituciones. Incluso
en el escenario de los posibles conflictos
endogamicos que se generarian al no re-
conocer los limites de responsabilidad de
cada uno de los actores. Pese a ello
apuestan a que en situaciones dificiles,
como por ejemplo: frente a los peligros
que encierra el denominado ‘conflicto de
doble rol’, estos fendmenos puedan ser re-
conocidos por las partes, lo que permiti-
ria ‘separar aguas’ cuando corresponda, y
apelar a una suerte de ‘conciencia virtuo-
sa’ de las autoridades universitarias.

Si bien los encuestados
comparten en su mayoria esta especie de
dialogo entre las distintas instancias con
un Rector en calidad de primus inter pa-
res, siguen existiendo voces que llaman a
estar atentos a que la suma de responsa-
bilidades arrogadas por el Rector pudiese
generar un desequilibrio estructural y
crear divergencias entre los intereses de
los participantes.

Aunque en una primera
instancia se quiso explorar las diferen-
cias de opinién en funcion de las carac-
teristicas de los encuestados, a la luz
de los resultados se hace necesario in-
dagar si las especificidades de cada
casa de estudio condicionan mayores o
menores criticas a la relacion entre el
Rector y el MCC. Igualmente, es facti-
ble preguntarse si las formas de elec-
cion del Rector, el tipo de control de
gestion de la universidad, la presencia
de distintos actores en el MCC o la

amplitud de las responsabilidades asig-
nadas permitiria identificar condiciones
universitarias mas propensas a que ocu-
rran divergencias entre los actores.

La opiniéon de los exper-
tos conduce a un primer nivel de cuestio-
namiento del accionar del Rector en fun-
cion de las responsabilidades de cada uno
de ellos; no obstante, estimula la observa-
cion de los procesos macro que diferen-
cian a las universidades y que en su pro-
pia naturaleza podrian estar condicionando
conductas divergentes, asimétricas y des-
vinculadas internamente.

El Rector como lider es
quien deberia asumir mayor relevancia en
el logro de eficacia y la eficiencia en los
MCC, lo cual consolida estudios previos
en términos de poner de manifiesto que el
liderazgo es una condicion esencial para el
éxito en todo tipo de instituciones, inclu-
yendo las universitarias como se demues-
tra empiricamente en esta investigacion.

Como se ha observado, el
trabajo representa solamente una parte re-
ducida de lo que se puede indagar en este
campo, ofreciendo por lo tanto una gran
oportunidad a los académicos interesados
en desarrollar esta linea investigativa.
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THE IMPORTANCE OF LEADERSHIP IN IBERO-AMERICAN UNIVERSITIES GOVERNMENT
Francisco Ganga-Contreras, Emilio Rodriguez-Ponce, Erwin Navarrete and Liliana Pedraja-Rejas

SUMMARY

Leadership has been extensively studied and analyzed since
the 20th century, increasing its importance in present days.
This is due to the decisiveness of this factor in the success
and failure of organizations. However, this situation has been
less studied in the case of universities, mainly in Ibero-Ameri-
can universities. This work focuses on analyzing the opinion of
experts of Ibero-American universities regarding leadership in
university governance, emphasizing the link between the high-

est university authorities and the superior collegiate body of the
universities. To this end, a closed question survey was applied
to a deliberate sample of 858 cases. In general terms, the in-
terviewees agree that, aside from the bureaucratic conditions
and the levels of complexity of the universities, their efficiency
depends mainly on the leadership skills of their top level man-
agement. All of this confirms that this variable is definitely a
critical factor of success for any kind of organization.

RELEVANCIA DA LIDERANCA NO GOVERNO DAS UNIVERSIDADES IBEROAMERICANAS
Francisco Ganga-Contreras, Emilio Rodriguez-Ponce, Erwin Navarrete e Liliana Pedraja-Rejas

RESUMO

A lideranga tem sido abundantemente estudada e analisada
a partir do século XX, incrementando sua importdncia na atu-
alidade. O anterior se deve a que este fator é determinante
no sucesso ou fracasso de uma determinada organizagdo;, no
entanto, esta situa¢cdo tem sido menos estudada no caso das
universidades, principalmente na Ibero América. Neste traba-
lho foi determinado, como propdsito central, analisar a opi-
nido dos especialistas das universidades de Ibero América, a
respeito da liderang¢a no dmbito do governo universitario, cen-
trado na relagdo entre a maxima autoridade universitiria e o

orgdo colegiado superior presente na universidade. Para isto,
se aplicou um questiondario com perguntas fechadas, em uma
amostra intencionada de 858 casos. Em termos gerais, os en-
trevistados coincidem em indicar que, independente das con-
dig¢bes burocrdticas e dos niveis de complexidade que tenha a
universidade, sua maior ou menor eficiéncia deriva principal-
mente das capacidades de lideran¢a que tenham seus maximos
diretivos, tudo isto ratifica o fato de que definitivamente esta
variavel é um fator critico para o sucesso de qualquer tipo de
organizagdo.
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