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Resumen- El gerente educativo universitario direcciona, orienta y estimula las acciones que se deben acometer en una unidad o en la universi-
dad, guiadas estratégicamente en su funcionamiento por su vision, mision, valores, objetivos y politicas educativas compartidas, a través de un
clima organizacional positivo que propicie el cambio universitario constante, dirigido por un lider que fomente la participacion, estimule
intelectualmente a sus colaboradores, aupe la creatividad, la iniciativa, la investigacion, preste atencion individualizada, impulse la amplia
utilizacion de las TIC's, en general apoye el aprendizaje en equipo para obtener en conjunto una organizacion inteligente que contribuya a
lograr una universidad de excelencia. La investigacion se desarroll6 bajo el enfoque epistemologico cualitativo, con base en el método etnogra-
fico. Se utilizo para la recoleccion de los datos las técnicas de observacion participante, encuestas con cuestionario abierto y la entrevista semie-
structurada. Para el analisis de los resultados se utiliz6 la técnica de la triangulacion de los datos en cada técnica, y entre las técnicas. Luego se
desarrollaron las aproximaciones teoricas. Los resultados arrojaron que la mayoria de los gerentes educativos de la Universidad Nacional
Experimental del Tachira (UNET) retinen las caracteristicas de un buen gerente, aunque no poseen las caracteristicas de un lider transforma-
cional, ademas se constatd que si existe aprendizaje. De las conclusiones se verifico que presentan buena actitud hacia el liderazgo, el liderazgo
es democratico, legal y eficaz; existe aprendizaje organizacional. Finalmente, se hizo aportes tedricos importantes.

Descriptores: Liderazgo Transformacional, Gerencia Educativa y Organizaciones Inteligentes.

Abstract- The manager directs university education, directs and encourages actions that need to be undertaken in a unit or college, strategically
guided in its operation by its vision, mission, values, goals and shared educational policies, through a positive organizational climate university
conducive constant change, led by a leader who encourages participation , intellectually stimulate their employees, AUPE creativity, initiative,
research, individualized attention, drive the widespread use of ICT in general support team learning together for a learning organization that can
achieve a university of excellence. The research was conducted under the qualitative epistemological approach, based on the ethnographic
method. Was used for data collection techniques, participant observation, surveys open questionnaire and semistructured interview. For analysis
of the results we used the technique of triangulation of the data in each technique, among techniques, then developed theoretical approaches.
The results showed that most of the UNET educational managers have the characteristics of a good manager, does not possess the characteristics
of a transformational leader also found that if learning. The findings were verified they have good attitude towards leadership, leadership is
democratic, legal and effective organizational learning exists. Finally made important theoretical contributions.

Descriptors: Transformational Leadership, Educational Management and Intelligent Organizations.
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L. INTRODUCCION

Las universidades deben al igual que otras organizaciones realizar el
cambio constante. Robbins [1] manifiesta que si una organizacion no
desea sucumbir debe cambiar. Este puede ser de origen intra organiza-
cional influidos por la baja productividad, alto ausentismo laboral,
deficientes servicios y productos realizados; por su parte, el cambio
extra organizacional se ve presionado por la comunidad que exige a
las universidades mayor atencion a sus necesidades; asi mismo, las
empresas empleadoras requieren talento humano dindmico, actual-
izado y con amplias capacidades, habilidades y destrezas.

Los gerentes educativos deben liderizar las organizaciones de manera
impactante con iniciativas innovadoras, soportadas con el trabajo en
equipo y fundamentados en un clima armonioso, participativo, susten-
tado en la vision, mision y politicas compartidas, donde la investi-
gacion debe ser la base primordial de la labor universitaria. La
creacion de conocimiento, la pertenencia, los oportunos incentivos
motivacionales, la adecuada comunicacion, las acertadas toma de
decisiones y el desarrollo entrépico permite el logro de las organiza-
ciones inteligentes.

IL. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

A. Objetivo General

Producir una aproximacion teérica del liderazgo transformacional en
gerentes educativos como factor fundamental de las organizaciones
inteligentes en las instituciones universitarias del Estado Tachira
(Venezuela). Caso UNET.

B. Objetivos Especificos

Identificar el tipo de liderazgo que ejercen actualmente los gerentes
educativos en la institucion objeto de estudio.

Determinar la actitud de los gerentes educativos de la UNET hacia el
liderazgo

Indagar la existencia de aprendizaje organizacional en la UNET.
Formular aproximaciones teoricas del liderazgo transformacional en
gerentes educativos como factor fundamental de las organizaciones
inteligentes en las instituciones universitarias. Caso UNET.

I1I. MARCO TEORICO
A. La Gerencia Educativa

Quintero [2] considera que el gerente educativo es quien dirige,
planifica, motiva, orienta y supervisa a los diferentes miembros de la
unidad o de la institucion educativa, a la par de manejar de manera
productiva, creativa, innovadora y actual los diferentes recursos que se
le han encomendado, garantizando la calidad del proceso educativo en
sus aspectos investigativos, de extension, curriculares...el acto
académico, en concordancia con la participacion de los miembros
internos y externos de la institucion. Todas estas funciones determinan
el perfil de competencias que deben poseer los gerentes educativos.
Una de las mas notorias son las debidas relaciones interpersonales que
prevalecen en todo gerente, pero que en el académico se hace mas
relevante.
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A.1. Caracteristicas del Gerente Educativo

Las principales caracteristicas que debe tener un gerente educativo son
la capacidad de liderazgo, madurez emocional, desarrollo intelectual
avanzado y claridad sobre los valores en los cuales se va a desen-
volver.

Henry Mintzberg, a finales de los 60, (citado por Robbins y Juddge)
[3] y Chiavenato [4], considerd que el gerente ejerce una autoridad
formal, ademas ocupa un estatus o posicion social donde interactua
con otras personas, de alli emergen las informaciones que le permiten
la toma de decisiones. Mintzberg en 1986, establecid los roles que
todo gerente desempefia cotidianamente y los agrupé en tres conjun-
tos:

1) Roles Interpersonales, se refiere a la interaccion con otros
miembros de la organizacion a los diferentes niveles, entre los que
estan: (a) Figura ceremonial, la cual representa la organizacion tanto
en lo interno como en lo externo; (b) Lider motivador, asi su autoridad
le permite contratar, adiestrar, motivar, realimentar a todos sus
compaifieros y subsanar conflictos; (c) Sirve de enlace, pues sus
relaciones le permiten informaciones que le facilitan la toma de
decisiones.

2) Roles informativos, los cuales estan relacionados con la
recepcion, procesamiento y transmision de informacion que le permite
su desempeiio como: (a) Monitor, recoge la informacion externa e
interna gracias a los contactos, en especial los informales;( b) Difusor,
al repartir a todos los niveles las informaciones obtenidas de sus
contactos, en especial los externos; Vocero, al enviar informaciones a
personas externas ajenas a la organizaciéon o unidad, en especial el
entorno.

3) Roles decisorios, a través de las informaciones obtenidas
son utiles para organizar las alternativas y tomar las decisiones,
permitiéndole actuar como: (a) Emprendedor, al generar iniciativas
para adaptar la organizacion a las cambiantes condiciones del entorno;
(b) Manejador de Perturbaciones, cuando atiende alteraciones e impre-
vistos, incertidumbres, turbulencias, accidentes, conflictos, entre
otros; (c¢) Distribuidor de recursos, al asignar recursos de diferente
naturaleza a los distintos niveles, incluyendo su tiempo y; (d)
Negociador, cuando atiende y negocia situaciones de competencia o
conflicto, tanto en lo interno como a lo externo.

Adicionalmente, los autores en referencia [3] y [4] consideran que el
gerente requiere realizar de manera eficiente, ademas de sus roles,
determinadas competencias, habilidades o aptitudes. Robert Katz en
1986, citado por los autores antes indicados, identificod tres habili-
dades: (1) Habilidades Técnicas, las cuales corresponden a la capaci-
dad de aplicar conocimientos, herramientas y técnicas en la solucion
de problemas de su organizacion; (2) Habilidades Humanas, las
mismas permiten motivar, entender, apoyar, promocionar y solventar
conflictos a los colaboradores; (3) Habilidades Conceptuales, donde el
gerente debe tener capacidad de analizar y diagnosticar situaciones
complejas.

Chiavenato [4] destaca las competencias que le permiten al gerente
analizar la situacion, presentar soluciones y resolver asuntos o proble-
mas; ¢éstas constituyen su mejor patrimonio, asi se tiene: (1)
Conocimiento, constituye el acervo de informaciones, ideas, concep-
tos, experiencias y saberes que posee el gerente, éste debe reactual-
izarse constantemente; (2) Perspectiva, es la puesta en practica de la
teoria aprendida y; (3) Actitud, es la disposicion o la entrega en
conseguir las cosas. Para ello el gerente acude a la motivacion,
liderazgo, comunicaciéon e innovacion, a desarrollar su espiritu de
emprendedor y la capacidad de trabajar con los demas.
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A.2. Labor Académica

El gerente educativo tiene que velar por el proceso educativo en
todos sus aspectos, en especial con el pensum académico,
promover la actualizacion periddica de los programas de las
unidades curriculares, en dotar a la institucién de laboratorios
con equipos, instrumentos y dispositivos de ultima generacion;
asi mismo, promover la mejor formacion de los docentes en los
aspectos conceptuales de la unidad curricular, como el basamento
pedagogico o andragdgico, y la facilitacion de la comprension
con el apoyo didactico innovador, todo para lograr un excelente
acto pedagogico.

B. Politicas Educativas Universitarias

Las politicas educativas son decisiones asumidas por el Consejo
Universitario de la universidad mediante las cuales se definen los
criterios y se establecen los marcos de actuacion presentes y
futuros que orientan la gestion de todos los niveles de la universi-
dad.

B.1. Formacion y Actualizacion de los Profesionales

La formacion y actualizacion del docente, de manera especial el
universitario es un reto y un compromiso ante lo efimero que se
evidencia en el mundo cientifico tecnologico. Es por eso que la
capacitacion en nuevos saberes y la adaptacion a la tecnologia es
una forma estratégica que el docente actual debe asumir como
herramienta importante para asimilar los cambios y transforma-
ciones que se experimenta en el area educativa.

B.2. Mejoramiento Académico de los Talentos Institucionales
El importante el fortalecimiento de las competencias del personal
de las universidades, en especial en el docente, el estimulo a la
investigacion y de manera fundamental la prosecucion de
estudios de postgrado de cuarto y quinto nivel por parte de los
profesores. La fortaleza del talento humano debe ser prioridad de
las universidades, para eso se necesitan mayores laboratorios e
inversiones en la formacion del talento, ampliar el nimero de
postgrados, siendo necesario fomentar convenios de intercambio
de capacitacion entre las universidades nacionales y con universi-
dades extranjeras.

B.3. Estimular el Desarrollo Investigativo

Promover la investigaciéon como uno de los ejes transversales
académicos de los programas de pre y postgrado, apoyar los
trabajos de ascenso, trabajos de grado de los diferentes
trabajadores de la UNET. Ademas, se debe asumir las funciones
universitarias de investigacion, extension y la competencia de
produccion de bienes y servicios como elementos diferencia-
dores de la UNET del futuro, base fundamental para mejorar la
calidad y pertinencia social de la docencia universitaria.

B.4. Integracion Universidad, Comunidad y Sectores Produc-
tivos

Toda organizacion como sistema abierto debe vincularse a los
sectores en las que esta insertada. La universidad debe apoyar a
la comunidad en que se encuentra inmersa, por tanto servirle en
todos los ordenes. Para ello requiere informarse de sus necesi-
dades, sus requerimientos y de como contribuir en su mejorami-
ento integral. Apoyar al pequefio y mediano productor agricola,
pecuario e industrial y a como mejorar a las organizaciones, a sus
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trabajadores y a la poblacion en general.
C. Cambio Organizacional

Toda organizaciéon que aspire a constituirse en inteligente debe
entender la importancia de estar cambiando constantemente, fomen-
tarlo y ejecutarlo es primordial, las que no entienden este aspecto
entran en un proceso entropico y colapsan. La universidad debe estar
revisando todos los aspectos de manera constante, debe ser baluarte en
ciencia y tecnologia, debe aprovechar sus adelantos y ponerlos en
préctica en sus actividades, en especial en lo académico, es decir, en lo
investigativo, en la docencia y en la extension.

C.1. Clima Organizacional

El Clima Organizacional, es un campo del Comportamiento Organi-
zacional, al cual le han denominado de diferentes maneras: clima,
ambiente, atmoésfera, entre otros. En los ultimos afios han surgido
diferentes conceptualizaciones, la que parece contribuir a la mejor
compresion del tema es la del Profesor Goncalvez [5], quien consid-
era al clima organizacional como las percepciones que los trabajadores
tienen de las estructuras y procesos que ocurren en un medio laboral.
Por su parte, Marin (citado por Ortiz et al) [6] coincide en decir que el
clima organizacional es basicamente lo que los miembros perciben,
como son: las cualidades, las caracteristicas, los objetivos, entre otros,
y como ¢éste influye en su comportamiento.

D. Planificaciéon Estratégica

La Planificacion estratégica es una herramienta que le permite a las
organizaciones prepararse para enfrentar las situaciones que se presen-
tan en el futuro, ayudando con ello a orientar sus esfuerzos hacia metas
realistas de desempefio, por lo cual es necesario conocer y aplicar los
elementos que intervienen en el proceso de planeacion. La planifi-
cacion estratégica es engafiosamente sencilla: analiza la situacion
actual y la que se espera para el futuro, determina la direccion de la
empresa y desarrolla medios para lograr la mision.

E. Evaluaciéon y Control

El paso final en el proceso administrativo, es la constatacion del
progreso de la organizacion hacia los objetivos establecidos. El
control estd formado por un conjunto de acciones que permiten medir
y corregir la ejecucion, con el objetivo de que se mantenga dentro de
los limites establecidos. Ademas se miden los resultados obtenidos
segun los objetivos y metas definidas en los diversos planes institu-
cionales. La evaluacion es el proceso en el cual se analiza la eficiencia
y la eficacia de los programas, en cuanto a los beneficios o resultados
y a los esfuerzos o gastos consumidos. De igual manera, se deben
evaluar los resultados obtenidos cada trimestre, semestre o anual y se
comparan con lo planificado, es decir con los indicadores de gestion.
Al existir diferencias se procede a orientar a las unidades correspondi-
entes los ajustes que deben acometer.

F. Nuevos Enfoques Gerenciales

Chiavenato [4], indica que las ciencias siempre estuvieron relaciona-
das pero después de la revolucion sistémica y cibernética las teorias
que surgen en un area cientifica influyen en las otras éareas. La
Cibernética, fue adoptada por primera vez para designar asi a toda la
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materia relacionada con el control y la comunicacion por el
matematico y fisico Norbert Wiener (citado por Quintero) [7], vision-
ario gestor de la Teoria de Control, quien entendi6 y aprehendi6 la
cibernética en los contextos tecnologicos y neurofisiologico, caracter-
izdndola como un campo interdisciplinario que trata de dar cuenta de
las situaciones problema de la organizacion y los asuntos de retroali-
mentacion — control y la transmision de informacion en las maquinas
y los organismos vivos.

Al igual que Bertalanfty y Wiener (citados por Quintero) [7] proponen
tedricamente que al ser las maquinas cibernéticas sistemas cerrados
organizacionalmente y abiertos informacionalmente, debido a sus
conceptos de “retroalimentacion” y el de “causalidad circular” los
conceptos explicativos de la cibernética. Esta circunstancia le da
estado fundante a la teoria de la informacion en el desarrollo de la
Teoria General de Sistemas, iniciada por Claude Shannon y Warren
Weaver. Wiener, mencionado antes, era partidario de la utilizacion de
la cibernética en las ciencias sociales y la sociedad, manifestaba su
aplicacion en el comportamiento humano, asi como de animales,
maquinas y organizaciones.

En relacion a las estructuras disipativas, Ilya Prigogine (citado por
Quintero) [7], quien gan6 el Premio Nobel de Quimica al estudiarlas,
plante6 que el mundo no sigue estrictamente el modelo del reloj,
previsible y determinado, sino que tiene aspectos cadticos. Como hay
sistemas disipativos con estructuras es licito llamarlas, con Prigogine,
"estructuras disipativas". Este manifest6 lo siguiente:

"... la formacion de “estructuras disipativas” en condiciones muy
alejadas del equilibrio, y en el que la estructura surge a partir del caos
térmico, del azar molecular... cuando nos apartamos mucho de las
condiciones de no equilibrio, se originan nuevos estados en la materia.
Llam6 a estos casos «estructuras disipativas», porque presentan
estructura y coherencia, y su mantenimiento implica una disipacion de
energia” (p. 51)

La teoria no puede predecir por adelantado una estructura de dindmica
caotica o una estructura auto-organizada con un orden "superior". Pero
las condiciones "lejos del equilibrio" o "en el desequilibrio" implican
leyes no-lineales. Al estar un sistema mas alejado del equilibrio,
mayor es su complejidad y mayor es el grado de no-linealidad de las
ecuaciones matematicas que lo describen.

El método de la complejidad es fiel a sus postulados porque ofrece
mas incertidumbre que estabilidad conceptual y determinismo sobre el
futuro de los acontecimientos. Fueron pioneros de la Teoria del Caos,
Henri Poincaré, citado por Quintero [7], con sus ecuaciones no
lineales, asi como Hendrik Lorentz y el fenémeno de Zeeman. Pero es
a comienzos de los afios 60 del siglo pasado cuando cientificos
motivados por las alteraciones climaticas y el incremento del CO2 en
la atmosfera se abocaron al modelamiento del clima. Uno de ellos fue
el Meteorologo Edward Lorenz, cientifico del MIT, quien en 1963
utilizo el sistema de ecuaciones diferenciales de "Navier-Stokes" para
modelar la evolucion del estado de la atmosfera.

En 1932 Heisenberg (antes citado) gano el Premio Nobel de Fisica por
la creacion de la mecanica cuantica en sustitucion a la mecanica
clasica de Newton, la misma permite interpretar mejor el fenomeno de
las particulas atdmicas cuyas cantidades de movimiento son pequefias
comparadas con el producto de la velocidad de la luz en el vacio por
las respectivas masas.

Los nuevos enfoques administrativos fueron creados por las mismas
empresas con la finalidad de mejorar el rendimiento econdmico, tener
un crecimiento satisfactorio para poder lograr multiples objetivos,
entre ellos estan:

ISSN: 2346-030X

F.1. La Reingenieria

La reingenieria es una corriente gerencial producto del posmodern-
ismo industrial, de la administracion del conocimiento y de la
aplicacion de los sistemas de computo a la administracion de las
empresas que se inicia a finales del siglo XX. La reingenieria es el
resultado al amplio abismo producido por los cambios ambientales
veloces e intensos y la total inhabilidad de las organizaciones de
ajustarse a esos cambios. Para reducir esa enorme distancia se aplica
una medicina fuerte y amarga.

F.2. E1 Empowerment

Es una herramienta estratégica gerencial que analiza las estructuras de
autoridad y division del trabajo a fin de incrementar las facultades de
los colaboradores, unidades y equipos de trabajo para agilizar los
procesos productivos, la responsabilidad, el liderazgo, el compromiso,
la toma de decisiones y disminuye los costos de némina de una organi-
zacion para servirle mejor al cliente.

F.3. El Benchmarking

Es una técnica administrativa que sirve a las empresas para compara-
rse y detectar brechas o diferencias entre los resultados de éstas y los
estandares nacionales e internacionales, mediante los registros
reportados en las investigaciones y/o difundidos por empresas. El
mismo es un método con el cual las organizaciones de vanguardia
buscan el mejoramiento continuo y la excelencia en forma perma-
nente. Es decir, no solo estudia la competencia y el desempefio propio,
también busca el conocimiento de las practicas de los lideres en
cualquier rama. Se parece a lo que hacen los atletas cuando compiten
entre si, al consultar las mejores marcas, ranks y tiempos olimpicos
y/o mundiales de los demas a fin de saber el lugar donde se encuentran
y orientar sus esfuerzos hacia la mejora.

F.4. El Outsorcing o Subcontratacion

Se trata de una modalidad segun la cual determinadas empresas,
grupos o personas ajenas a la organizacién son contratados para
hacerse cargo de una parte del negocio, o de un servicio puntual
dentro de ella. La misma delega la gerencia y la operacion de uno de
sus procesos o servicios a un prestador externo (Outsoucer), con el fin
de agilizarlo, optimizar su calidad y reducir sus costos. Se transfiere
asi los riesgos a un tercero a cambio de la experiencia y seriedad en el
area.

F.5. La Calidad Total

Es una estrategia de gestion desarrollada por las industrias japonesas
en las décadas de los 50 y 60, dicho enfoque se utiliza para garantizar
el crecimiento y la rentabilidad mejorando la atencién que se les dé a
los clientes, evitando que se realicen desperdicios de recursos,
mediante la participacion de todos los empleados y con conocimien-
tos de estrategias administrativas. Los impulsores de estas practicas
fueron W. Edwards Deming y Joseph Juran (citados por Quintero) [7].
Para ello, el personal estd en una constante capacitacion y entrenami-
ento, participan en los objetivos de la empresa y se lucha para que los
trabajadores se sientan a gusto en su ambiente de trabajo.

F.6. Justo a Tiempo

Es una técnica administrativa flexible y aplicable a todas las secciones
y negocios de las empresas a fin de identificar, atacar y solucionar sus
problemas fundamentales, y al mismo tiempo, disminuir inversiones
en activos circulantes y fijos en aras de la simplificacion administra-
tiva. Se logra cero inventarios. Implica una coordinacion perfecta con
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proveedores y clientes.

FE.7. Equipos de Alto Desempeiio

Este tipo de administracion es diferente a las demas. Se enfoca mas en
los empleados que en la manera de como se debe administrar. Los
lideres gerentes siempre estan en busca de capacitar a sus empleados y
en muchas ocasiones, por la capacidad de sus empleados, las
decisiones administrativas son tomadas por el mismo grupo, por lo que
el gerente es considerado un supervisor.

IV. METODOLOGIA

La investigacion sigui6 la metodologia cualitativa, para Martinez [8]
la orientacion cualitativa “...valora en gran medida las vi—vencias que
el ser humano ha tenido como producto de la forma como percibe y
vive esa realidad, tomando también en cuenta sus ideas, sentimientos
y motivaciones”. El autor considera que no se estudian cualidades
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separadas o separables; se trata del estudio de un todo integrado y que
determina que algo sea tal como lo es. Dentro de este enfoque episte-
moldgico la investigacion se enmarco en el paradigma Interpretativo-
Hermenéutico. Para Vargas [9], en el mencionado paradigma el
conocimiento es la construccion subjetiva y continta de aquello que le
da sentido a la realidad investigada como un todo donde las partes se
significan entre si y en relaciéon con el todo. Asimismo, el estudio
sigui6 el Método Etnografico basado en un estudio descriptivo y de
campo para obtener la informacién desde la realidad y luego generar
elementos tedricos que le apoyen y le soporten.

La investigacion de campo se caracteriza porque estudia los proble-
mas que surgen de la realidad y la informacion requerida debe obten-
erse directamente de ella. En relacion a la investigacion de campo, la
Universidad Pedagégica Experimental Libertador UPEL [10] indica:
...Se entiende por investigacion de campo el andlisis sistematico de
problemas en la realidad, con el propdsito bien sea de describirlos,
interpretarlos. Entender su naturaleza y factores contribuyentes....Los

CUADRO I: MUESTRA INTENCIONAL DE LOS GERENTES SELECCIONADOS EN LA UNET

DEPARTAMENTO .
UNIDAD COORDINACION MUESTRA CODIGOS
Obsgr}mcwn Cuestionario Entrevista
Participante
Actores Informantes
Claves
RECTORADO Rector 1 OP1 El IC1
Jefe de Planificacion 1 OP11 Ell NO
Consultor Juridico 1 OP12 E12 NO
VICERRECTORADO . .
ACADEMICO Vicerrector Académico 1 OP2 E2 1C2
Decano de Docencia 1 NO NO NO
Jefe Departamento 1 OP211 E211 NO
Jefe Departamento 1 OP212 E212 NO
Jefe Departamento 1 OP213 E213 NO
Decano de Extension 1 OP22 E22 NO
Coordinador 1 OP221 E221 NO
Coordinador 1 0OP222 E222 NO
Decano de Desarrollo Est.1 1 OP23 E23 NO
Decano de Investigacion 1 OP24 E24 1C3
Coordinador 1 OP241 E241 NO
Coordinador 1 0OP242 E242 NO
Coordinador 1 0OP243 E243 NO
Coordinador 1 OP244 E244 NO
Decano de Postgrado 1 NO NO NO
Coordinador 1 OP451 E251 NO
Coordinador 1 OP252 E252 NO
VICERRECTORADO . .. .
ADMINISTRATIVO Vicerrectora Administrativa 1 NO NO NO
Director de Finanzas 1 OP31 E31 NO
Directora de Recursos Hum. 1 OP32 E32 NO
Director de Serv. Generales 1 NO NO NO
SECRETARIA Secretario 1 OP4 E4 NO
Total: 25 25 25 3

Como se puede apreciar en el cuadro No I la muestra intencional estuvo constituida por 25 gerentes, a quienes se les denomind actores por ser participantes
directos en el fenomeno en estudio. Se utilizaron como técnicas de recoleccion de la informacion: la observacion participante, la encuesta y la entrevista en profun-
didad. Los instrumentos constituyen los medios por los cuales es posible aplicar determinada técnica de recoleccion de informacion.
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datos de interés son recogidos en forma directa, en este sentido se trata
de de investigaciones a partir de datos originales o primarios (p.18).
El nivel descriptivo, permite que el lector obtenga una imagen fiel de
la realidad que se esta transmitiendo en palabras, asi que representa lo
que el lector cree poder describir mediante una idea o a través de la
descripcion de las actividades, objetos, procesos y personas; es decir,
se describe el objeto de estudio en todos sus aspectos. En la investi-
gacion etnografica se trabaja sobre muestras seleccionadas
intencionalmente. Mayan [11] manifiesta que el investigador elige
individuos y contextos al preguntarse: ;Quién puede dar la mayor y
mejor informacion acerca del objeto de estudio? ;En qué contextos se
es capaz de reunir la mayor y mejor informacion acerca del objeto de
estudio? En la presente investigacion se fijé como muestra intencional
a los cuatro (4) altos gerentes de la UNET. De igual manera, se consid-
eraron a tres (3) gerentes como informantes claves, seleccionados por
tener la mayor informacion.

CUADRO II: TECNICAS E INSTRUMENTOS DE LA INVESTI-
GACION

TECNICAS INSTRUMENTOS INSTRUMENTOS DE REGISTRO

OBSERVACION | Guia de observacion Notas de Campo | Papel y lépiz , Camara fotografica, Camara de video

ENCUESTA Cuestionario abierto Papel y lapiz

ENTREVISTA Guia de Entrevista Papel y lapiz, Camara fotografica, Camara de video

En la presente investigacion se utilizo el Atlas/TI como herramienta
para el analisis de datos cualitativos obtenidos a través de la entrevista
en profundidad, como parte de los programas del tipo CAQDAS
(software para el analisis de datos cualitativos asistidos por computa-
dor). Para explicar el uso del mismo se acudié a un trabajo de Chacén
[12].

Los datos cualitativos se pueden analizar desde una perspectiva de la
aplicacion de una herramienta informatica de la siguiente manera:

(1) Preparacion de Datos, es la digitalizacion y llevarlo al formato de
documentos exigido por el programa (texto sin formato)

(2) Reduccion de datos: lo cual implica aplicar relaciones entre los
datos en distintos niveles, a través de operaciones de codificacion y
categorizacion.

(3) Organizacion y presentacion de datos:

* Conceptualizacion, es la comprension consciente de un aspecto

* Relaciones entre conceptos

» Comprobacion de hipotesis

* Nuevos hallazgos

(4) Interpretacion y verificacion:

» Como presentar la informacion: textos versus, graficos

* La descripcion de lo grafico

* Contrastacion de hipotesis

* Visualizacion, lectura y establecimiento de conclusiones

* Triangulacién de datos

« El analisis de los resultados individuales

* La determinacion del aporte inicial

« El sistema categorial emergente versus, el sistema categorial inicial.
Asimismo, Chacoén cita a Taylor y Bogdan, quienes consideran que el
numero de categorias que se adopten depende de la cantidad de datos
recogidos y de la complejidad del esquema analitico. A través del uso
del Atlas/TI se forman familias de codigos que representan las
categorias.
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V. ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTA-
DOS

La palabra analisis como lo indica Martinez [12] es separar o dividir
las partes de un todo con el fin de comprender los principios y elemen-
tos que le conforman. Luego de haber realizado la categorizacion, al
reflexionar y adentrase en los contenidos de los cuestionarios, las
entrevistas, grabaciones, asi como las descripciones de campo -en esa
contemplacion- fueron apareciendo las categorias o las expresiones
que mejor las describen y las propiedades o atributos mas adecuados a
fin de especificarlos. Asi, se concluye el proceso de categorizacion
que se inici con la recoleccion de los datos.

El principal objetivo de todo proceso de triangulacion es incrementar
la validez de los resultados de una investigacion. Una gran parte de los
cientificos sociales han considerado que cuanto mayor sea la variedad
de las metodologias, datos e investigadores empleados en el analisis
de un problema especifico, mayor sera la fiabilidad de los resultados
finales. A este respecto Martinez [8] afirma: "...la triangulacion
consiste en determinar ciertas intercepciones o evidencias a partir de
diferentes apreciaciones y fuentes informativas o varios puntos de
vista del mismo fenémeno (,,,,) de una manera particular se puede
combinar diferentes formas, términos y procedimientos cualitativos y
cuantitativos”(p.199-200).

En esta investigacion se utilizo la triangulacion de los datos por las
diferentes técnicas cada una de la siguiente manera: primero se
triangul6 los datos obtenidos en las observaciones participantes, luego
de los cuestionarios abiertos y finalmente los de entrevistas semie-
structuradas. Estas se les realizaron a diferentes gerentes y en varios
momentos.

De esta manera se trianguld la observacion participante a los 25
gerentes educativos de la alta gerencia, la gerencia media y la gerencia
operativa de la UNET (4 de alta gerencia, 5 de gerencia media y 16 de
gerencia operativa). Asi mismo, se procedio a triangular los resultados
obtenidos por los dos cuestionarios dirigidos a los mismos actores. Se
aplicaron ocho preguntas a cada categoria preestablecida, es decir
ocho por liderazgo transformacional, ocho por gerencia educativa y
ocho por organizaciones inteligentes. Luego se desarrollaron las
entrevistas a tres informantes claves. Concluido el proceso de triangu-
lacion de datos, por cada una de las técnicas, se procedio a triangular
los datos obtenidos por las tres técnicas, es decir por la observacion
participante, los cuestionarios y las entrevistas. Asi se logra la mayor
fiabilidad de la informacién obtenida y se esta en presencia de la
informacion final producto del analisis de los resultados desarrollados.

A. Triangulacion de la Categoria Gerencia Educativa

Con la Categoria de Gerencia Educativa se han obtenido tres sub
categorias, una que corresponde a los roles, habilidades y competen-
cias propias del gerente educativo. La segunda sub categoria,
concierne a su inquebrantable labor académica, la cual debe es 1til
para planificar las profesiones, sus pensum de estudios, sus programas
correspondientes, la labor pedagdgica — didactica, la formacion y
actualizacion del docente de manera general, la labor investigativa, el
mejoramiento académico en programas de mayor nivel y la
integracion con la comunidad. La tercera sub categoria que ha surgido
esta relacionada con el Comportamiento Organizacional que el
Gerente Educativo contemporaneo debe manejar adecuadamente; el
mismo engloba el clima organizacional, la planificacion estratégica y
la evaluacion y el control.
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A.1. Sub Categoria 1: Roles, Habilidades y Competencias Geren-
ciales

Se han fijado un conjunto de codigos que corresponden a los
diferentes roles gerenciales, entre estos se encuentran los roles
interpersonales, la cual se refiere a la interaccion en los diferentes
niveles. Dentro de esta sub categoria emerge el rol de Lider Motiva-
dor, presente en las distintas expresiones e instrumentos donde se
observa la labor de un lider que motiva con responsabilidad y en
procura de mejorar las labores de los miembros de la comunidad y de
servir adecuadamente a la comunidad regional y nacional. El Rol
Decisorio Gerencial, evidenciado en el esfuerzo por lograr mejores
decisiones cuando los gerentes consultados expresaron las vicisitudes
que han tenido que superar ante el problema financiero y los logros de
automatizar, lograr de laboratorios, realizar proyectos, entre otros.

En relacién a los Conocimientos y Perspectiva de las Competencias
Gerenciales, se desprende el logro de convenios con entes nacionales
y multilaterales, recursos obtenidos con organismos regionales,
nacionales e internacionales, los éxitos en materia investigativa
obtenidos, los convenios con universidades espafiolas para preparar a
los profesores, programas en la universidad, el mejoramiento en
equipos, laboratorios, entre otros. Del cddigo Habilidades Geren-
ciales, se destaca las habilidades para conseguir los recursos necesa-
rios para operar y mejorar la universidad. Una habilidad suprema es
estimar el futuro de manera clara, el que se adelanta a los acontec-
imientos puede lograr con mayor facilidad el éxito de la organizacién,
perdurar y desarrollarse significativamente.

A.2. Sub Categoria 2: Labor Académica

Incluye un grupo de cédigos propios de esta labor. Asi se tiene el
Mejoramiento de los Talentos Institucionales donde se puede apreciar
el interés de superacion de los diferentes trabajadores, arraigado como
una cultura organizacional. En lo correspondiente a la Integracion
Universidad, Comunidad y Sectores Productivos se puede valorar el
conocimiento e interés de la comunidad externa e interna de la univer-
sidad en ayudar a la comunidad en general. Con relacion al codigo de
Formacion y Actualizacion de los Profesionales se reflexiona sobre la
formaciéon que se realiza en la actualidad, planteamientos como
mejorar dicha formacidén e incluso hacer acciones que antes se
acometian y daban buen resultado. En el cddigo de Estimular el Desar-
rollo Investigativo se analizaron las diferentes expresiones de los
informantes claves; de ello se desprenden los diversos trabajos de
investigacion que se pueden realizar en complemento a las otras
labores universitarias, en especial la académica. En lo concerniente al
codigo Politicas Universitarias se ha tratado de adecuar y actualizar la
politica educativa con alguna frecuencia al traer expertos nacionales e
internacionales con la intencion de ajustar los contenidos curriculares
y los titulos ofrecidos a las exigencias de los nuevos perfiles laborales
que demanda la sociedad actual.

A.3. Sub Categoria 3: Modelos de Cambio Organizacional

El primer cédigo de esta sub categoria es el Clima Organizacional y
como producto de la triangulacion surgié que es necesario conformar
un clima armonioso de respeto, armonia y apoyo mutuo, todos como
equipo remando en la misma direccion y con la misma intensidad. De
igual manera, es primordial crear un clima organizacional que se
transforme como cultura organizacional en lo correspondiente a la
investigacion. Todos deben practicar con el ejemplo la investigacion
en relacion a resolver ingentes problemas, por tanto crear clima
organizacional investigativo.

Es importante entender la importancia del proceso administrativo con
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sus funciones de planificar, organizar, dirigir y controlar. En este caso
emergio un codigo que se denomind Planificacion Estratégica, el cual
indica la necesidad de planificar como lograr el trabajo en equipo y
capacitar a los trabajadores para que las unidades planifiquen sus
tareas, sobre todo una planificacion a largo, mediano y corto plazo. En
las expresiones de los informantes se observo la ausencia del trabajo
en equipo. Como se analizd anteriormente es necesario analizar la
Evaluacion y el Control, para ello se ha determinado la necesidad de
evaluar las diferentes acciones acometidas y controlar a través de la
realimentacion los resultados arrojados y contrastarlos con indices
estandarizados.

De las observaciones indicadas surgen varios codigos que conforman
una nueva categoria, con su sub categoria respectiva y sus cuatro
codigos, como se aprecia en el Cuadro N° 111

CUADRO III: CODIGOS, SUBCATEGORIAS Y CATEGORIAS
EMERGENTES

CATEGORIA
ADMINISTRADORES EDUCATIVOS

SUBCATEGORIA CODIGOS

ESTANCAMIENTO GERENCIAL

No Existen Politicas Educativas

No existen Programas de Formacion
No se Planifica ni se Evaltia
Mejorar los Niveles G

CUADRO IV: CARACTERISTICAS DE LOS GERENTES EDUCA-
TIVOS PARA LOGRAR A TRAVES DEL LIDERAZGO TRANSFOR-
MACIONAL ORGANIZACIONES INTELIGENTES EN LAS UNIVER-
SIDADES. CASO: UNET.

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS INDICADORES 'TEMS T
Carismitico y [tico 13 I
Considerad
ACTITUDES Digno de Confianza -
iracio 16 2
Nl 1
Scguro de Si Mismo 12
Actuacion del Gerente E Vi
LIDERAZGO Achacion del Gerete Bdueaivo | | 3
TRANSFORMACIONAL e
Dedica Tiempo y Recursos a la
Formacion Continua
én Intelectual i3
HABILIDADES Tolerancia Psicologica 22 )
Trabajo en Equipo 24
Visionario -
Reflexivo T8
Visionario y Reflexivo -
Politica, amistad, familiaridad
LIDERAZGO (EMERGENTE) DESMOTIVACION NoTHsEIaEzg0
Sucldos y Salarios
Conocimiento y perspectiva de las ;
competencias gerenciales
ROLES, HABILIDADES Y
COMPETENCIAS GERENCIALES s Gerenciales T4
Lider Motivador -
Roles, Decisorios Gerenciales
Estimular el desarrollo
29 8
investigativo
Formacion y Actualizacion defos | 5 |
. . § , Tntegracion Universidad,
GERENCIA EDUCATIVA LABOR ACADEMICA Conmidady Sectores o
Productivos
Mejoramiento Académico de los
Talentos
Politicas Universitarias 27
Clima Organizacional 23 9
MODELOS DE CAMBIO
ORGANIZACIONAL Evaluacion y Control 2.12
icacion Estratégica 2.10
No existen Politicas Educativas
ADMINISTRADORES ESTANCAMIENTO GERENCIAL | 1O existe Programas de
EDUCATIVOS (EMERGENTE) Formacion
No se planifica ni se evalia
Mejorar los Niveles Gerenciales
Cultura Corporativa L2 |4
Erica 110
COMPORTAMIENTO ,('C,m“ (“7""”?,"” . 21 '1'1
ORGANIZACIONAL nvestigacion y Gestion
) Libertad de Iniciativa 26 5
ORGANIZACION INTELIGENTE Promover la Creatividad 35
Vision y Mision Compartida 28
‘Aprendizaje en Equipo 17 6
RECURSO HUMANO Enfoque Sistémico -
i 6n como Oficio
DESARROLLO CREATIVIDAD, INNOVACIONE | NOse estinula la generacion
ORGANIZACIONAL s o de ideas o hacia ¢l trabajo
(EMERGENTE) No hay lincamicntos claros

[J Corresponden a Categorias, Subcategorias e Indicadores emergentes en la
investigacion.

— Son indicadores que han emergido luego de aplicar las técnicas e instrumen-
tos
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VI. CONCLUSIONES

1.- Después de los diferentes analisis realizados en la investigacion se
puede ratificar que la mayoria de los gerentes educativos de la UNET
no poseen las caracteristicas de un lider transformacional.

2.- Los gerentes educativos de la UNET presentan buena actitud hacia
el liderazgo.

3.- Se obtuvo que si existe un Aprendizaje Organizacional en la
UNET.

4.- De la Investigacion se desprende que el gerente educativo de la
UNET, al lograr el liderazgo transformacional e impulsando mejoras
en las acciones de aprendizaje, puede transformar a la universidad en
una organizacion inteligente.
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