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Resumen

La Universidad de Antioquia es una institucién de educacion superior de caracter publico,
que plantea en su vision ser reconocida nacional e internacionalmente por su excelencia
académica y por su innovacion al servicio de la sociedad, de los territorios y de la
sostenibilidad ambiental. Enmarcada en estos retos, presupone alcanzar altos niveles de
gestion, cumplimiento de sus objetivos misionales y liderazgo por parte de la alta direccién.

Esta investigacion busca, mediante la aplicacion de un instrumento de caracter cualitativo,
determinar las posibles relaciones del desempefo con la satisfaccion laboral de los
profesores, y el estilo de liderazgo y perfil de poder de los directivos de seis unidades
académicas de la Universidad, con el fin de poder extractar algunos elementos de
referencia para futuros planes de carrera, formacion y gestion del potencial, que se puedan
desarrollar e implementar en la institucién. Una vez analizados los resultados de las
encuestas, es posible concluir que no existe relacion directa entre estas variables que
permita dar orientaciones sobre el tipo de lider mas efectivo que requiere este tipo de
organizaciones.

Palabras claves: Liderazgo, Poder, Politica, Satisfaccion laboral, Desempefio.

Abstract

The University of Antioquia is a public institution of higher education, recognized nationally
and internationally for its academic excellence and its innovation and support of the
community, the territories and the environmental sustainability. Framed in these challenges,
it presupposes reaching high levels of management, the achievement of mission objectives
and the commitment on behalf of the senior leadership support.

This research is focused on determining the possible relationships of performance with the
job satisfaction of teachers, and the leadership style and power profile of the directors of six
academic units of the University through the application of a qualitative instrument. In order
to extract some reference elements for future career plans, training and potential
management, which can be developed and implemented in the institution. Once the results
of the surveys have been analyzed, it is possible to conclude that there is no direct
correlation between these variables that would allow us to give guidance on the most
effective type of leader that this type of organizations requires.

Key words: Leadership, Power, Politics, Job satisfaction, Performance.



Introduccién

Cada dia es mas evidente la existencia de cambios sustanciales en la concepcién
del trabajo, la naturaleza misma de los empleos y los propdsitos que motivan a los
empleados a realizar una tarea o labor. Estos cambios han generado diferentes
tipos de intereses entre los lideres de las organizaciones y, en general, dentro de
las mismas, basados no sélo desde la perspectiva econdmica, sino también desde
una concepcion social. En este sentido, es necesarios el establecimiento de nuevas
relaciones y conductas al interior de las organizaciones, que estimulen el
mejoramiento del desempefio laboral para fortalecer la competitividad y el logro de
los objetivos organizacionales, sin dejar de lado el talento humano como fuente

sustancial de la funcion.

La Universidad de Antioquia, como institucion de educacién superior, no es ajena a
estas nuevas dinamicas, por lo que para generar este cambio, se hace necesario
encontrar formas diferentes de ver y entender el comportamiento de las personas
en la institucion, de modo que se faciliten transformaciones conductuales

individuales, tendientes a buscar el logro de los objetivos institucionales.

Partiendo de las particularidades de cada una de las unidades académicas que
integran la Universidad y de la orientacidn o caracteristicas propias de su quehacer,
buscamos clasificarlas teniendo como referencia el logro de los objetivos trazados
en el plan de desarrollo, que son medidos a través de un sistema de informacion
para el seguimiento y evaluacion de los planes de accion institucionales — Strategos
Web.

Si se parte de la premisa de que la efectividad de una organizacién esta
determinada en gran medida por la calidad de sus lideres, es de vital importancia
conocer los estilos de liderazgo y tipo de poder que éstos exhiben, asi como el nivel

de satisfaccion de los trabajadores con los que se relacionan.



Para esta investigacion se aplico una encuesta de caracter cualitativo descriptivo a
los directivos de seis unidades académicas de la Universidad, con la que se
pretendia establecer la autopercepcion que ellos tienen sobre su estilo de liderazgo
y perfil de poder; adicionalmente, se aplicd otro instrumentos a los profesores de
estas unidades, con el fin de evaluar su nivel de satisfaccion laboral en la
dependencia y la Institucion. Finalmente, estos resultados fueron contrastados con
los valores reportados en Strategos en referencia al cumplimiento de los objetivos

del plan de accidn institucional 2015-2018.

Los hallazgos de este estudio llevan a concluir que en los lideres encuestados
predomina la autopercepcion por un estilo de liderazgo Persuasivo (S2) vy
Colaborativo (S3), en los que sobresalen unos comportamientos orientados a las
personas Y las relaciones, sin olvidar el compromiso por la tarea; acompafiado por
un tipo de poder Legitimo, que se sustenta en los cargos que ocupan los directivos
en sus dependencias. En cuanto a la satisfaccion laboral, la mayoria de los docentes
encuestados manifiestan encontrarse satisfechos y orgullosos en la organizacién y
con su lider. Finalmente, se encontraron diferentes niveles de desempefio en el
logro de los indicadores trazados en el plan de accién de cada unidad académica,

lo que ha permitido concluir que no existen relaciones directas entre estas variables.



1. Objetivos

1.1. Objetivo general

Determinar relaciones entre el desempefio, la satisfaccién laboral de los profesores
y el estilo de liderazgo y perfil de poder de los directivos, de seis unidades
académicas de la Universidad de Antioquia, con el fin de establecer si existe una
relacion entre la orientacion de dichas unidades y de sus directivos, asi como la
satisfaccion laboral reportada por sus profesores, con el logro de los objetivos

planteados en sus planes de accion y, con base en ello, hacer recomendaciones.

1.2. Objetivos especificos

1. Identificar los niveles de gestion del desempefio de las unidades académicas
en estudio.

2. Conocer el nivel de satisfaccion laboral de los profesores de las unidades
académicas en estudio.

3. ldentificar el estilo de liderazgo y perfil de poder predominante de los
directivos de las unidades en estudio.

4. Relacionar el nivel de satisfaccion laboral, los estilos de liderazgo y el perfil
de poder con los resultados alcanzados en la calificacién de desempefio,

segun los resultados arrojado por Strategos.



2. Planteamiento del problema

2.1 Definicion

La Universidad de Antioquia es una institucion publica de educacion superior del
orden departamental, con mas de 200 afos de existencia. Desde el aino 1995, que
se formuld el primer Plan de Desarrollo 1995-2006, “La Universidad para un nuevo
siglo de las luces”, la institucion ha venido concertando los temas estratégicos,
objetivos, metas e indicadores con la administraciéon central (vicerrectorias y
direcciones), para luego socializarlos con las unidades académicas, las cuales
establecen a partir de éstos y por medio de los planes de accion trienal, sus
respectivas contribuciones. La Institucion cuenta con 14 unidades administrativas,
entre vicerrectorias y direcciones, y 23 unidades académicas, entre facultades,

escuelas, institutos y una corporacion.

A través de un Sistema de Informacion para el seguimiento y evaluacién de los
planes de accidon institucionales — Strategos Web, se realiza un proceso de
seguimiento 0 monitoreo semestral a los avances alcanzados, con el objetivo de
conocer el porcentaje de ejecucion del plan y establecer acciones de mejoramiento.
Los resultados muestran el nivel de gestion logrado por cada una de las unidades
académicas y administrativas. La suma de estos logros expresa el nivel de

cumplimiento de la Institucion frente a los retos del plan.

Segun el Capitulo Il, Articulo 12, del Acuerdo Superior 237 de 2002, sobre
evaluacion y asignacion de puntos por desempefio administrativo: “A los docentes
que desempefien cargos académico — administrativos, se les reconocera puntos
constitutivos de salario, con vigencia al 1 de enero de cada afio, si el resultado de
la evaluacion de su desempefio es igual o superior al ochenta (80) porciento, segun

la siguiente tabla” (p. 9).
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En el Articulo 13 del mismo Acuerdo, se establece:

Las actividades de administracion académica seran evaluadas por el superior
inmediato, teniendo en cuenta la evaluacion de los pares del mismo nivel de
administracion de la unidad, y la de los administrados directamente. La evaluacion
considerara los indicadores de calidad de la gestion, con base en el plan de accion

y su articulacion con el plan de desarrollo institucional. (2002, p. 10)

Partiendo del concepto de estructura organizacional, podemos enmarcar a la
Universidad como una burocracia profesional, donde el trabajo es desarrollado por
profesionales formados y adoctrinados, con un alto grado de control y libertad sobre
la labor que realizan, lo que puede influir sobre el nivel de autoridad que deberian

ejercer los directivos (Mintzberg, 2001).

La base operativa de estas organizaciones educativas esta conformada por
profesionales que planean, ejecutan y controlan su labor, supervisados por pares
que son nombrados en cargos directivos, y que no poseen capacitacion formal en
areas administrativas. Se trata entonces de docentes e investigadores, en la
mayoria de los casos, que deben asumir la gestibn de las decanaturas,
vicedecanaturas o la direccion de departamentos o institutos de las diferentes
unidades académicas, lo que ha permitido evidenciar el no transito por una

formacion académica hacia una mas de tipo administrativo.

El profesor Soto Lombana, ex decano de la Facultad de Educacién (2016), hace
una importante reflexiéon sobre la eleccion de los decanos, que ratifica el tipo de

poder legitimo que predomina en la Universidad:

El modelo de designacion de decanos que tiene la Universidad de Antioquia es
digno de defender; esta fundamentado en indicadores objetivos como la hoja de vida
y la propuesta de gobierno de los candidatos; lastimosamente la consulta a los

estamentos no tiene un peso especifico en la eleccién, mas alla de indicarle al
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representante profesoral por cual candidato deben votar (estudiantes y egresados
tienen escasa patrticipacion en la consulta). Lo cierto es que en la Universidad de
Antioquia es el Consejo Superior Universitario-CSU el maximo érgano de direccion
que tiene la responsabilidad de elegir a los decanos y es deber de los mismos
articularse con las iniciativas del rector y, de comun acuerdo, empujar en la misma
direccién los planes de accién y de desarrollo que aprueba el csu. (Mesa de

interlocucién-contenido UdeA., 2016, p. 5)

Estos directivos de la Universidad tienen grandes retos en el siglo XxI para continuar
aportando al desarrollo de la sociedad, desde el cumplimiento de sus funciones
misionales: docencia, investigacion y extension. Al interior de la Universidad existen
unidades académicas que historicamente se muestran como grandes generadoras
de ingresos, especialmente con la venta de servicios, o que estan a la vanguardia
en temas de investigacion e innovacion, tales como las facultades de Ingenieria,
Medicina y Salud Publica; y otras que por su misma naturaleza, como las facultades
que pertenecen a las areas de las ciencias sociales y humanas o a las artes, se
caracterizan mas por la extension solidaria o de servicio a la comunidad, por lo tanto

el impacto de su gestiéon es mas social que econémico.

Basado en lo anterior, seria importante conocer si existen relaciones entre la gestion
que realizan y el estilo de liderazgo y/o el perfil de poder que caracteriza a los
directivos de estas unidades. En este sentido, lo que se busca es conocer posibles
relaciones entre el nivel de satisfaccion laboral que manifiestan los profesores de
cada una de estas unidades, con el estilo de liderazgo y el perfil de poder de los
directivos de las mismas, en relacion con los niveles de gestidon alcanzados en sus
respectivos planes de accion, con miras a establecer bases para posteriores planes

de carrera, formacion y gestion del potencial.
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2.2 Justificacion

La Universidad para el 2027, como institucion publica, contempla en su visiéon (Plan
de Desarrollo 2017 — 2027, “Una Universidad innovadora para la transformacion de
los territorios”) ser reconocida a nivel nacional e internacional por su excelencia
académica y por su innovacion al servicio de la sociedad, de los territorios y de la
sostenibilidad ambiental. Esto supone grandes retos globales relacionados con la
paz, la eliminacion de las desigualdades, el fortalecimiento de la democracia, y el

cuidado del ambiente y de la biodiversidad.

Lo anterior, requiere de un gran liderazgo por parte del rector y de su equipo
directivo, tal como lo expresa Yarce (2015)", profesor universitario por mas de 40
afnos, ex rector de la Universidad del Valle y autor de 28 libros relacionados con
ética, liderazgo y valores, en una entrevista hecha al Observatorio de la Universidad
Colombiana, donde plantea que “falta liderazgo en los directivos educativos
colombianos para pensar en un proyecto de universidad al servicio del pais, mas
alld de las aulas y centrado en el desarrollo de las personas, en vez de la

construccion de edificios” (p. 1).

Como apoyo a lo anterior, existe un estudio realizado por los docentes Pérez,
Jiménez y Romo (2017) sobre la caracterizacion del Liderazgo Transformacional de
los directivos de instituciones de educacion superior. Caso de estudio en una
universidad del departamento de Antioquia (Colombia), donde se encontrd que: “un
lider posibilita la transformacion de las capacidades individuales, convirtiéndolas en
fortalezas organizacionales para ponerlas al servicio de la organizacion y, con ello,
permitir su sostenibilidad y perdurabilidad” (p. 48). En la direccion universitaria el
Liderazgo Transformacional debe apuntar, en el marco de una gran transformacion

organizacional, a la solucién de las grandes problematicas vigentes dentro de la

1 Entrevista realizada por la Asociacion de profesores de la Universidad Nacional de Colombia —
APUN, en marzo 9 de 2015. Tema: ¢ Por qué se necesitan directivos lideres en las Universidades?
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educacién superior: la calidad de la educacion, la financiacidon, el aumento de la
cobertura y el imprescindible relacionamiento con la sociedad, como fuente de
sinergias y estrategias, que dentro de las funciones propias, docencia, investigacion

y extension, le apunten al desarrollo econémico y social.

Lo anterior hace reflexionar sobre la importancia de estudiar e identificar estilos de
liderazgo y perfiles de poder de los directivos en la Universidad, mas en momentos
como el actual, que demandan estrategias ambiciosas en términos de mejoramiento
de la calidad, ampliacion de cobertura, financiacion, entre otros, que requieren del
compromiso y participacion de todos los estamentos, pero, sobre todo, de un lider
que jalone dichos procesos. Esto nos permitira hacer algunas inferencias sobre
posibles planes de carrera, formacion y gestion del potencial, que se puedan
desarrollar e implementar, con el propdsito de mejorar las competencias y gestion

que tengan los directivos de las diferentes unidades académicas de la Universidad.
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3. Marco conceptual

El concepto de liderazgo ha tenido enfoques diferentes, segun los diversos autores
y teorias. John Maxwell (1996), por ejemplo, habla del lider como aquella persona
que otros querran seguir, en el que reposa la tarea fundamental de conseguir y
mantener a los mejores dentro de su equipo, si bien lo mas importante dentro de
una organizacion es su personal. Para él, un buen lider es capaz de transmitir su
vision y rodearse de las personas idoneas que la capten, le ayuden a materializarla
y, en esta medida, conseguir incrementar el rendimiento de sus grupos de trabajo y
su organizaciéon. Peter Senge (2012), por su parte, concibe a los lideres como
personas especiales que participan en las organizaciones, tomando decisiones
importantes con vision de futuro, que prueban ideas o estrategias nuevas y son

capaces de inspirar y dirigir a sus grupos hacia la consecucion de las metas.

Weber (2002), habla del carisma como “cualidad, que pasa por extraordinaria (...),
de una personalidad, por cuya virtud se le considera en posesion de fuerzas
sobrenaturales o sobrehumanas -o por lo menos especificamente extracotidianas y
no asequibles a cualquier otro-, o como enviados de dios, 0 como ejemplar y, en
consecuencia, como jefe, caudillo, guia o lider” (p. 193). Este autor introdujo el
término apuntando mas a una propuesta sobre tipos de dominacién, que como
formas de liderazgo. Autores contemporaneos de la Administracion han adaptado
de las Ciencias Sociales posturas relacionadas con el carisma hacia una tipologia

de liderazgo.

En los anos 1940, el estudio del liderazgo estuvo centrado en el analisis de los
rasgos per se, y sugeria ciertas caracteristicas especiales y esenciales (inherentes
a cada individuo) para poder ejercer un liderazgo eficaz. Autores como Gary Yukl
(2008), afirma que poseer ciertos rasgos aumenta la probabilidad de ejercer un buen
liderazgo, pero no es una garantia de su eficacia. Entre los principales rasgos se

encuentran: adaptabilidad a las situaciones, alerta al medio social, ambicion y
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orientacion a los logros, asertividad, seguridad, decision, persistencia, resistencia a

la tension y deseo de asumir responsabilidades, entre otros.

Warren Bennis (1984) fue mas alla e identificé otros rasgos. El plantea que los
lideres, en la medida que construyen ambientes en los que la gente se sienta
importante y parte del equipo, promueven el buen desempeiio, estimulando ademas
el aprendizaje, la competencia y la motivacion por el trabajo. Para Bennis, existen
siete caracteristicas del desempefio eficaz: conocimiento del negocio, habilidades
interpersonales, habilidades conceptuales, historial, buen sentido, juicio y caracter.
En The 4 competencies of Leadership plantea que el liderazgo efectivo implica la
gestion de (1) atencion (a través del compromiso con una vision), (2) el significado
(comunicacion de la visidn), (3) la confianza y (4) el yo. Los efectos del liderazgo -
empoderamiento- son que las personas se sienten significativas, el aprendizaje y la

competencia importan, y hay un sentido de comunidad.

Las teorias sobre el concepto de liderazgo han evolucionado para sugerir que su
efectividad dependera del ajuste entre personalidad, tarea, poder, actitudes y
percepciones. Las teorias se abocan ahora por enfoques mas desde el punto de
vista situacional, en los que el centro de atencidn es el comportamiento del lider y
los miembros de su grupo (seguidores) en situaciones diversas, abandonando asi
la idea de habilidades innatas o potenciales para el liderazgo, y dando paso a la
posibilidad de adaptacion y capacitacion de los lideres, segun la situacién en que

se encuentren.

Gibson, Ivancevich y Donnelly (2001), argumentan que el interés de encontrar una
féormula o caracteristica unica para un buen lider en todas las situaciones, no ha
encontrado un asidero puntual. Es asi como “la conducta del liderazgo necesaria
para destacar el desempefo depende principalmente de la situacion: lo que es
liderazgo efectico en una situacién podria ser incompetencia desorganizada en otra”
(p. 318).
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En este mismo sentido, surgieron diferentes modelos posteriormente: Fred E.
Fiedler (1967, citado en Hersey, Blanchard y Johnson, 1998) habla del Modelo de
liderazgo de contingencia, el cual supone que el rendimiento de los grupos depende
de la interaccion entre el estilo de liderazgo y lo favorable que sean las situaciones.
El liderazgo se contempla como una relaciéon basada en el poder y la influencia.
Este modelo plantea varios factores o situaciones que determinan el grado de
efectividad de un estilo enfocado a la tarea o a la relacion: la relacion miembro-lider,
el cual hace referencia al grado de confianza, aceptacién y respeto de los
subordinados por su lider. Un segundo factor es la estructura de la tarea, y tiene
que ver con el grado de estructuracion de una funcion, deber o trabajo con sus
requisitos, a las diferentes alternativas que pueden surgir para solucionarlo y a la
retroalimentacion que el lider pueda brindar por el éxito (o fracaso) en la labor
desarrollada. Y un tercer factor es el poder del cargo, el cual se basa en la posicion

(jerarquia) que le permite al lider influir en sus subordinados para que se unan a él.

Robert J. House (1974, citado en Hersey, Blanchard y Johnson, 1998), por su parte,
habla del Modelo de la orientacion a los objetivos o camino-meta, el cual supone
que los lideres son eficaces por su impacto sobre la motivacién, el rendimiento y la
satisfaccion de sus subordinados. Se centra en como el lider influye en la
percepcion que tienen los miembros del grupo de los objetivos del trabajo, los
objetivos de autodesarrollo y los caminos para alcanzar esos objetivos. Esta teoria
plantea cuatro conductas especificas de un lider o estilos de liderazgo: directiva, de
apoyo, participativa y de logro. Sin embargo, esta teoria no hace énfasis en ningun
rasgo propio o caracteristico del lider, en su lugar, plantea que éste utiliza el estilo
de liderazgo mas adecuado en cada situacion, lo cual contradice hasta cierto punto,

lo planteado anteriormente por Fiedler.
Segun House, los estilos de liderazgo dependeran de la las variables situacionales

que estan relacionadas con los subordinados (nivel de autoritarismo y control que

requieren, y el grado de habilidad de tienen para lograr los objetivos) y con el entorno
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(estructura de la tarea, la autoridad o jerarquia formal del lider, y la satisfaccion y

relacion entre los miembros del grupo de trabajo):

e Directivo: el lider proporciona gran estructura y es necesaria la presencia de una
gran autoridad.

e De apoyo: el lider ofrece gran consideracion a sus seguidores, no se requiere
ejercer gran autoridad y las tareas son sencillas y repetitivas, y hace falta mayor
cohesion en el grupo de trabajo.

e Participativo: el lider genera las condiciones para promover la participacion de
los integrantes del grupo de trabajo en la toma de decisiones, quienes
manifiestan una gran capacidad, las tareas tienden a ser diversas y complejas.

e Orientado al logro: el lider establece objetivos dificiles, pero alcanzables
(estructura), premiando el buen desempefio de los seguidores; las tareas son

simples y repetitivas.

Por otro lado, esta la Teoria del Liderazgo Situacional (TLS) de Paul Hersey y Ken
Blanchard (citados en Hersey, Blanchard y Johnson, 1998), en la que el énfasis
recae sobre los subordinados y su nivel de madurez. El lider debe tener la capacidad
de percibir o intuir el grado de madurez de sus seguidores o subordinados, y ejercer
el tipo de liderazgo que se acomode a tal situacién. De aqui se desprende un
concepto importante en esta teoria: disposicion, como la habilidad y voluntad de las
personas (seguidores) para asumir la responsabilidad de encaminar su conducta

hacia la realizacion de su trabajo.

El modelo de Hersey, Blanchard y Johnson (1998), se basa en el enfoque de cada
lider: hacia la conduccion (conducta o comportamiento de tarea) o el apoyo socio-
emocional (conducta o comportamiento de relacién), segun cual sea la situaciéon y
el nivel de madurez de sus subordinados. Estos dos estilos de liderazgo marcaran

los estilos de cada gerente.
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Comportamiento de tarea: el lider define y organiza las funciones y tareas de los

miembros de su grupo de trabajo (seguidores); indica como llevarlas a cabo y

controla el resultado. Se caracteriza por el empefio en establecer patrones de

organizacion bien definidos, canales de comunicacion (unilateral) y medios

verificables para el cumplimiento del trabajo.

Comportamiento de relacion: el lider fomenta la participaciéon (comunicacién

bilateral) y la toma de decisiones por parte de sus seguidores, aporta valor y

colabora con el equipo. El principal interés del lider es el de mantener buenas

relaciones entre él y los miembros del equipo (seguidores).

Figura 1. Modelo bidimensional, los estilos basicos de comportamiento de lider,
propuestos por Hersey y Blanchard

Orientacion a la relacion

(Alto)

(Bajo)

Relacion alta

y
Tarea baja

Relacion alta

y
Tarea alta

Relacion baja

y
Tarea baja

Relacion baja

y
Tarea alta

(Bajo)

Orientacion a la tarea

Fuente: Hersey, Blanchard y Johnson, 1998.

(Alto)

El modelo establecidé asi que los lideres podian enfocar su comportamiento hacia

esas dos orientaciones en mayor o menor medida, dependiendo de la situacién,

como se muestra en la Figura 1. Este esquema da origen a cuatro estilos basicos de

liderazgo que resultaran efectivos o no, dependiendo de cada situacion.
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Como se puede observar, el lider puede emplear ambos tipos de estilo directivo
(orientado a la tarea o a las relaciones) en diferentes grados, dando como resultado
cuatro estilos de liderazgo:

e Estilo E1 o S1 (Directivo): alta orientacion a la tarea y baja orientacion a la
relacion. El lider da instrucciones especificas y supervisa continuamente.

e Estilo E2 o S2 (Persuasor): alta orientacion a la tarea y alta orientacién a la
relacion. El lider explica sus decisiones e intenta proveer la informacion necesaria
para que el equipo acepte sus ideas.

e Estilo E3 o S3 (Patrticipativo): alta orientacion a la relacion y baja orientacion a la
tarea. El lider comparte sus ideas y facilita la toma de decisiones.

o Estilo E4 o S4 (Delegativo): baja orientacion a la relacion y baja orientacion a la
tarea. Poca presencia del lider, las decisiones son tomadas por miembros del

equipo.

La Teoria del Liderazgo Situacional incluye, adicional a los conceptos de orientacién
a la tarea y a las relaciones, un tercer componente: el nivel de madurez de los
subordinados con respecto a una tarea especifica, entendiendo éste como la
capacidad de fijar metas elevadas pero alcanzables (motivacion, logro); la
disposicion y capacidad para asumir responsabilidades; y el nivel de educacion y/o
experiencia de un individuo o un grupo. En este sentido y, teniendo como referencia
una unica tarea, segun el grado de madurez de su equipo, el gerente debe asumir

una posicion diferente.

Es asi como cada uno de los estilos antes mencionados, se adaptara a los distintos

niveles de madurez de los miembros del equipo. Hersey y Blanchard (1998) definen

cuatro niveles de madurez:

e M1: bajos niveles de madurez relacionados con la tarea, se corresponde con
personas 0 equipos poco capacitados para realizar la tarea y/o inseguros.

e M2: niveles de madurez bajos a moderados, los equipos aun presentan

carencias o dificultades para realizar la tarea, pero con disposiciéon y confianza.
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e Ma3: niveles de madurez moderados a elevados, equipos capacitados para llevar
a cabo la tarea, pero inseguro y/o no dispuestos.
e M4: niveles de madurez pertinente a la tarea, equipos capacitados, dispuestos y

con confianza.

Figura 2. Modelo de liderazgo situacional - niveles de madurez

©)
= Participar Persuadir
Alta relacion Alta relacién
S Baja tarea Alta tarea
-8 S3 S2
o
o
®©
©
c r 4 A \
2 Delegar Dirigir
©
i<
.0
O Baja relacion Baja relacion
Baja tarea Alta tarea

— S4 S1

2

3]

Q

(Bajo) (Alto)
Orientacion a la tarea
(Alto) (Moderado) (Bajo)
M4 M3 M2 M1

Madurez de los seguidores

Fuente: Elaboracién propia a partir de Hersey, Blanchard y Johnson, 1998.

La Figura 2 muestra la relacion entre los diferentes niveles de madurez, en relaciéon
con la tarea y los estilos de liderazgo que conviene utilizar, a medida que el
subordinado o el equipo evolucionan o transitan de la inmadurez (M1) a la madurez
(M4). Segun esta teoria, cuando el subordinado manifiesta poca madurez (M1) para

la realizacidon de una tarea especifica, el estilo E1 (alta orientacién a la tarea y baja
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al relacionamiento) tiene mas probabilidades de éxito. Y asi para cada nivel de

madurez se aplicaria el respectivo estilo de liderazgo.

3.1 Poder

La manera en que se ejerce o se distribuye el poder es un factor determinante para
toda organizacion. Este dependera en gran medida de factores como la actitud ante
el trabajo, la motivacion o satisfaccién ante la organizacion y la tarea como tal, la
comunicacién y la retencion. De aqui que para un gerente o directivo, sea de vital
importancia la manera en que funciona el ejercicio del poder y hasta qué punto
ejercer una autoridad o dejar de hacerlo, constituye un balance entre el poder y la

politica.

En este punto es indispensable diferenciar algunos conceptos, que si bien estan
muy relacionados entre si, se configuran dentro de una organizacion de manera
diferente. Hodge y Anthony (1998) hablan de la autoridad como “el derecho formal
racional de tomar decisiones e influir en la conducta para implantar decisiones
basadas en relaciones organizativas formales” (p. 312). Con esto se hace evidente
y necesario que para garantizar la autoridad, la organizacién debe ser de tipo formal
y tener claros aspectos como la relacion organizativa entre propietarios, directivos
y subordinados. Algun otro tipo de influencia que no cumpla con estos parametros,

se relaciona mas con el ejercicio del poder.

Para los autores se configuran cuatro tipos de autoridad:

e Autoridad Directiva: derecho a tomar e imponer decisiones. Esta autoridad esta
basada en la jerarquia oficial, en la que los directivos cuentan con el derecho a
tomar decisiones, imponerlas y velar por su cumplimiento.

e Autoridad de Apoyo o Staff: derecho a hacer sugerencias y recomendaciones.

Dentro de una organizacion se ejerce constantemente este tipo de autoridad (no
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necesariamente desde el nivel directivo), al realizar sugerencias o
recomendaciones sobre la solucion a cualquier tipo de problemas, sugerir
cambios de procedimientos o procesos y, en general, al plantear cualquier tipo
de mejora al interior de la organizacion.

e Autoridad Situacional: derecho a tomar decisiones vinculantes dentro de un area
0 ambito muy restringido. Contempla una combinacién de autoridad directiva y
de staff. Generalmente se asocia con la delegacion de la autoridad por parte de
un directivo para un tema especifico. Aqui un subordinado “experto” puede
asesorar y, en un momento determinado, tomar las decisiones en el area o tema
especifico al que le fue delegada la autoridad.

e Autoridad Operativa: derecho a trabajar sin excesiva supervision. Esta autoridad
es inherente a cualquier nivel jerarquico dentro de la organizacion y se basa en
dos derechos basicos: el derecho a realizar sus responsabilidades o tareas y el
derecho a establecer el cobmo y el cuando realizarlas (dentro de limites

razonables).

Ahora bien, si se entiende la autoridad como una fuente de poder, es necesario
precisar este ultimo concepto como “capacidad (potencial o actual) de imponer a los
demas la propia voluntad, es |la capacidad de una persona para influir de la manera
deseada en la conducta de otro” (Hodge y Anthony, 1998, p. 315), expresando asi
un distanciamiento del concepto autoridad en relacion con el esquema de
organizacion de tipo formal. De este modo, el poder es un concepto mucho mas
amplio que el de autoridad. El poder es una capacidad que puede estar basada en
multiples factores como conocimiento, autoridad, informacion, personalidad y

control de recursos.

French y Raven (1959) describieron las bases del poder presente en las
organizaciones:
e Poder Racional/Legal: aceptado como legitimo por todos los que se hallan

implicados. Este tipo de poder se produce cuando el subordinado reconoce la
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capacidad y la influencia que sobre él y su trabajo tiene el superior, a partir de
una serie de normas, reglas o protocolos reconocidos por las partes como
legitimos.

Poder de Recompensa: concesidon de beneficios a otros. Este poder se basa en
la capacidad y control que tiene una persona para otorgar beneficios a otros,
permitiéndole ejercer cierto tipo de manipulacion sobre la conducta del otro. Este
poder se basa a su vez en dos tipos de fuerzas: el tamafio de la recompensa y
la creencia de que sera concedida.

Poder Coercitivo: castigar a otros. Este tipo de poder representado en la
capacidad y posibilidad de castigar a otra persona es una fuerte representacion
de poder e influencia, al tiempo que genera una gran motivacion para las partes
implicadas. Este tipo de poder puede, por su naturaleza, considerarse el opuesto
al poder de recompensa, si bien el primero ejerce su poder por medio de la
administracidon de premios, este lo hace por la de castigos.

Poder Referente: identificacion con la persona que ostenta una posicion de
poder. Este tipo de poder en ocasiones es dificil de percibir o reconocer, por lo
gue no siempre es posible ejercer estas relaciones de poder.

Poder Carismatico: personalidad dinamica. Este poder se caracteriza por la
influencia o poder generado por la propia personalidad. Algunas personas
poseen una personalidad o carisma capaz de provocar que otros la sigan con
facilidad. Los lideres carismaticos tienen ademas la facilidad o poder para ayudar
a sus seguidores a conseguir sus metas personales, aun cuando estén siguiendo
o0 procurando las metas de él. Los lideres carismaticos ejercen una gran
influencia en las organizaciones, incluso después de su salida.

Poder Experto: amplio conocimiento o habilidad de alto nivel. Este poder esta
centrado en los conocimientos o habilidades de algunas personas dentro de la
organizacion, y es independiente de la posicidén o jerarquia que estas personas
ocupan dentro de ella. Entre mas especializado sea el conocimiento, mayor sera

el poder que se podra ejercer.
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Ahora bien, los anteriores tipos de poder se ejercen de manera individual, pero a
nivel de organizacion existen otra clase de fuentes de poder que se perciben en
torno a la dependencia entre personas, departamentos u organizaciones. Es asi
como la habilidad para crear dependencias, se considera uno de los determinantes

mas importantes del poder.

Poder mediante el control de recursos. Al interior de la organizacion o entre
diferentes organizaciones, el control de los recursos (criticos 0 escasos) genera
importantes implicaciones de poder. Los individuos o departamentos que ejercen
mayor control sobre los recursos, son los que tendran mayor poder para influir en

las decisiones de la organizacion.

Poder mediante la resolucion de contingencias criticas o estratégicas. Al interior de
las organizaciones, los departamentos que cuentan con la facilidad de sortear las
amenazas o reducir la incertidumbre ante situaciones adversas, son los que cuentan
con un mayor poder de dependencia y podran influir de manera mas directa en la

toma de decisiones.

Sustituibilidad. Esta fuente de poder se relaciona estrechamente con las dos
anteriores, y se sustenta en la posibilidad que tienen las organizaciones de sustituir
al interior de las mismas, sin mayores perjuicios, las habilidades, conocimientos
técnicos o recursos escasos con que cuentan algunos departamentos para asi
disminuir su poder. Esta es una de las decisiones mas importantes y cruciales a la

que se enfrenta la alta direccion.

El poder y la ubicacion en la empresa. Este tipo de poder se evidencia en las
personas que tienen el control de la informacion dentro de un departamento u
organizacion, o que pueden ejercer algun control sobre el acceso a los directivos y,
a través de éste, ejercer el poder o la dependencia sobre los otros.
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Poder y posicion en la organizacion. Este tipo de poder se enmarca en la posicion
o jerarquia legitima que ocupa una persona dentro de la organizacion, y que es pues

validada o legal al interior de la misma.

El poder es una fuerza dinamica, compleja y cambiante que utilizan de manera
diferente personas y organizaciones con el animo de obtener, o al menos intentar
alterar o modificar, los resultados que ellos esperan. En esta medida, y teniendo en
cuenta sus multiples fuentes, el poder puede ser una fuerza que exhiban, hasta
cierto punto y en determinados momentos, diferentes miembros de la organizacion.
Esta caracteristica propicia que aquellos que lo ostentan, se resistan faciimente a
abandonarla o dejar que sea asumida por otras personas. Debido a que el poder
puede existir de una manera descentralizada dentro de la organizacién, la falta de
metas claras y consensuadas, asi como la incertidumbre a la que a diario se
enfrentan éstas, lleva a que a su interior puedan existir comportamientos politicos,
es decir, conductas que buscan ganar y emplear el poder para obtener los

resultados deseados.

Es asi como, a la par con los temas de liderazgo y poder, también se encuentra el
concepto de politica. Para Pfeffer (1993) son todas aquellas actividades realizadas
dentro de las organizaciones para adquirir, desarrollar y utilizar el poder y otros
recursos, para alcanzar los resultados deseados en una situacion en la que existe
incertidumbre o falta de consenso acerca de las opciones. Este concepto deja
implicito la necesidad de una oposicidn para el desarrollo o la gestidon de actividades
politicas, sin la cual no tendria sentido. El concepto de politica no es malo y en
ningun caso debe ser entendido como una confrontacién, sino mas bien como la
necesidad de debatir ideas, proyectos, estrategias o acciones dentro de una
organizacion. Entre las razones que motivan conductas politicas estan: la escasez
de recursos, la toma de decisiones no programadas o que no se corresponden con

lineamientos especificos, la falta de claridad en las metas establecidas por la
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organizacion (o departamento), la utilizacion de nuevas metodologias (tecnologia y

medio ambiente cambiante), y el cambio organizacional.

Situaciones como éstas, lleva a que al interior de las organizaciones se conformen
alianzas o coaliciones que busquen un mayor peso y poder en el desarrollo de sus
propias metas. Factores como el control de los recursos criticos y el grado de control
sobre las contingencias estratégicas de las empresas, son la base para que al
interior de éstas, se pueda establecer un mayor poder. Hodge y Anthony (1998)
hablan asi de “La inexistencia de acuerdo sobre las metas legitimas de la empresa,
que lleva a la formacién de coaliciones que intentan llevar a cabo su propia vision

de las metas” (p. 326).

3.2 Satisfaccion laboral

Otro elemento que se incluye en el analisis del caso de la Universidad de Antioquia
es el de la satisfaccion laboral. El objetivo es buscar relaciones entre los tipos de
poder y autopercepcion en la direccién de grupos que revelan los directivos de las
unidades académicas en estudio, en relacion con la satisfaccion laboral que
manifiestan los profesores de planta y ocasionales de estas mismas unidades. Este
ultimo factor junto con el de liderazgo, han generado bastante interés recientemente
en términos de investigacion, por la importancia que le conceden al desarrollo de
las organizaciones y al logro de sus objetivos 0 metas, asi como por el interés
natural de satisfacer las necesidades, expectativas y experiencias de los empleados

dentro de una organizacion.

Varios autores han estudiado el tema de la satisfaccion laboral, Locke (1976, citado
en Chiang, Gomez y Salazar, 2014) la define como “un estado emocional positivo y
placentero resultante de la valoracidn personal que hace el individuo sobre su

trabajo y sobre la experiencia adquirida en el mismo” (p. 66). Blum y Naylor (1977)
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concuerdan en que la satisfaccion laboral surge como el resultado de actitudes
diferentes propias de los empleados, que se relacionan con su trabajo y con
aspectos como el salario, la supervision, la permanencia en el empleo, las
condiciones laborales, las oportunidades de ascenso, el reconocimiento, la

evaluacion, la resolucion a los problemas y el trato justo.

Bravo, Peird y Rodriguez (1996, citados en Manosalvas, Manosalvas y Nieves,
2015), hablan de la satisfaccién laboral como “conjunto de actitudes desarrolladas
por la persona hacia su situacion de trabajo, actitudes que pueden ir referidas hacia
el trabajo en general o hacia facetas especificas del mismo; entonces la satisfaccion
laboral se constituye en un concepto globalizador con el que se hace referencia a

las actitudes de las personas hacia diversos aspectos de su trabajo” (p. 7).

Para Boada y Tous (1993, citados en Chiang, Goémez y Salazar, 2014), “la
satisfaccion laboral, entendida como un factor que determina el grado de bienestar
que un individuo experimenta en su trabajo” (p. 66), representa un factor
fundamental en las investigaciones sobre las organizaciones, si bien la calidad en
la vida laboral, puede ser considerado como uno de los principales determinantes
en la calidad de la gestion, mas cuando, como en este caso, se habla de

organizaciones de servicio.

Si se parte de la idea de que la clave del éxito de este tipo de organizaciones es el
talento humano, toda vez que su labor es fundamental para el logro de los objetivos
organizacionales, su percepcion sobre la satisfaccion laboral incide en la relacion
que éstos generan con la organizacion y, de este modo, en su nivel de compromiso
y desempefo. En este sentido, se puede decir que el estudio de la satisfaccion
laboral se centra en el analisis de las actitudes hacia el trabajo de cada individuo,

asi como el compromiso organizacional y la implicacion laboral.
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3.3 Desempeiio

Paralelo a los temas ya tratados, encontramos otro de gran importancia y
aplicabilidad para este caso de estudio, el desempefio laboral. Sobre este tema es
posible encontrar varias posiciones, casi todas referidas a la evaluacién del
desempefo de los empleados, mas alla de la organizacién como tal. No obstante,
Stoner y Freeman (1994), hablan del desempefio laboral como la manera en que
los miembros de la organizacion trabajan eficazmente, para alcanzar metas
comunes, sujeto a las reglas basicas establecidas con anterioridad. Esta definicidon
hace referencia a la ejecucion de las funciones o tareas por parte de los empleados
de una organizacion de manera eficiente, con el propésito de alcanzar las metas
establecidas. De modo que, los administradores deben cerciorarse de que las
acciones de los miembros, conduzcan a la obtencion de las metas. Esta funcion de
control consta de: 1) establecer normas de desempefio; 2) medir el desempefio
actual; 3) comparar este desempeno con las normas establecidas; y 4) si se

detectan deficiencias, emprender acciones correctivas.

Drucker (2002), plantea la necesidad de identificar diferentes definiciones de este
término, formulando innovadores mecanismos o instrumentos para realizar su
medicién, no necesariamente en términos financieros. Para él, el desempefo de un
gerente puede medirse a partir de dos conceptos: eficiencia y eficacia. El primer
concepto hace referencia a “hacer correctamente las cosas”, al logro de los
resultados que se correspondan con los insumos utilizados para conseguirlos; el
segundo, “hacer las cosas correctas”, como la capacidad de escoger los objetivos
apropiados. Segun el autor, la clave del éxito en una organizacion esta
precisamente en la eficacia, ya que ni el mas alto grado de eficiencia podra

compensar una mala seleccion de los objetivos 0 metas.

Robbins (2004) plantea la importancia en la fijacion de metas claras, como

mecanismo para activar el desarrollo de las actividades y mejorar el desempefo; y
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que éste a nivel global sera mejor en la medida en que las metas sean mas dificiles.
Benavides (2002) por su parte, asocia el desempeino con las competencias de los
trabajadores, entendidas como los atributos y destrezas visibles que aportan al
trabajo para llevar a cabo sus responsabilidades de manera idénea y eficiente,

afirmando que entre mejores sean éstas, mejor sera el desempefio.

Estas definiciones coinciden relativamente con el concepto general de logro de
metas concretas de una empresa, siendo imprescindible tener en cuenta la
capacidad, mostrada o adquirida, presente en sus integrantes, para el logro

satisfactorio de los resultados trazados con cada uno de los objetivos propuestos.

Chiavenato (2009) plantea que “la evaluacion del desempefio es una apreciacion
sistematica de como se desempefa una persona en un puesto y de su potencial de
desarrollo” (p. 202). En su libro de Administracién de Recursos Humanos, establece
que la evaluacion de desempefo no debe hacerse en términos generales, sino
especificamente sobre el puesto que ocupa; y plantea que no debe restringirse al
juicio superficial y unilateral del jefe con respecto al comportamiento del

subordinado, por lo que se orienta mas hacia un desempefo situacional.

Como muestra la Figura 3, para Chiavenato el desempenio en el puesto dependera
de diversos factores, como el valor de las recompensas (remuneraciones) y la
percepcion de cada individuo sobre lo justas que éstas son con respecto al interés
personal por la funcion y al nivel de esfuerzo que demande, maxime cuando esta
ultima esta estrechamente ligada a las habilidades y capacidades personales. La
evaluacion puede hacerse mediante técnicas que pueden variar considerablemente
de una empresa a otra, e incluso de un puesto a otro, segun los niveles o las areas
de actividad. Por lo general, el sistema de evaluacién de desempefio sirve para
intentar medir determinados objetivos trazados en una empresa u organizacion y

con base en una politica de recursos humanos.
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Figura 3. Factores que afectan el desempefio en el puesto

Valor de las Capacidades
recompensas del individuo

Esfuerzo Desempefio
individual en el puesto

Percepcion de que

las recompensas Percepciones
dependen del de la funcién
esfuerzo

Fuente: Chiavenato, 2009.

Para Sastre y Aguilar (2003), "la evaluacién del desempefio es aquel proceso
sistematico y estructurado, de seguimiento de la labor profesional del empleado,
para valorar su actuacion y los resultados logrados en el desempefio de su cargo"
(p. 321).

Se puede decir que existe consenso entre los autores en relacion con el enfoque
sobre el concepto de evaluacién del desempenio, el cual se orienta principalmente
a la forma de medir el aporte de cada trabajador al logro de los objetivos trazados
por la empresa u organizacion, y al hecho de que debe ser un proceso sistematico.
No obstante, y pese a esto, aun no existe un acuerdo sobre la forma mas idénea de

evaluarlo.

Hasta aqui podemos encontrar los principales conceptos que se tendran en cuenta
para la evaluacion de los diferentes perfiles de poder que tienen los directivos y se
relacionara con el nivel de gestidn, presentado por sus unidades a cargo, asi como

con la percepcién de satisfaccion laboral que muestran los profesores encuestados.
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4. Materiales y métodos

4.1. Materiales

Para llevar a cabo esta investigacion, se utilizd la clasificacion que hace la
Universidad de Antioquia de sus unidades académicas por areas del conocimiento.

Es asi como encontramos que las 23 unidades se clasifican asi:

Tabla 1. Clasificacion de unidades académicas por area del conocimiento.
Universidad de Antioquia

2 .. . Area de las Ciencias
Area de las Ciencias Sociales,

. . Area de la Salud Econdémicas, Exactas e
Educacion y Artes I -
ngenieria
Facultad de Artes Facultad de Ciencias Agrarias Facultad de Ciencias Econémicas
Facultad de Ciencias Sociales y | Facultad de Ciencias Facultad de Ciencias Exactas y
Humanas Farmacéuticas y Alimentarias Naturales
Facultad de Comunicaciones Facultad de Enfermeria Facultad de Ingenieria

Fac’l.!ltad de Derecho y Ciencias Facultad de Medicina Corppramon Académica
Politicas Ambiental
Facultad de Educacién Facultad de Odontologia
. Facultad Nacional de Salud
Escuela de Idiomas g
Publica

Escuela Interamericana de

Bibliotecologia Escuela de Microbiologia

Instituto de Filosofia Escuela de Nutricion y Dietética

Instituto Universitario de

Instituto de Estudios Politicos s
Educacion Fisica

Instituto de Estudios Regionales

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Partiendo de esta informacion y tomando como base la utilizaciéon de dos unidades
académicas por area del conocimiento, se procedio a seleccionar aquellas que no
estuvieran llevando a cabo ningun proceso concerniente con el liderazgo, dentro de
sus planes de intervencion en la Gestion del Clima con la Division de Talento
Humano de la Universidad. Del area de las Ciencias Sociales, Educacion y Artes,
se seleccionaron las Facultades de Artes y Ciencias Sociales y Humanas; del area
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de la Salud, las Facultades de Ciencias Agrarias y Salud Publica; y del area de las
Ciencias Economicas, Exactas e Ingenieria, la Facultad de Ciencias Exactas vy

Naturales y la Corporacion Académica Ambiental.

Ahora bien, a los directivos (decano o director, vicedecano y jefes de departamento),
se les aplicd una encuesta de caracter cualitativo, que pretende conocer su
autopercepcion sobre los estilos de liderazgo (o conduccién de grupos) y tipos de
poder que consideran predominan en su comportamiento dentro de su unidad. La
encuesta es una adaptacién de los instrumentos desarrollados por Hersey-
Blanchard y French-Raven respectivamente. A los docentes de planta y ocasionales
de las unidades en estudio, se les aplicé la Encuesta de Satisfaccion Laboral de la
profesora Maria del Pilar Huertas Quesada (2018), y se adapto para el caso de una

institucion de educacion superior:

Tabla 2. Encuesta de Satisfaccion Laboral

Escala de calificacion

Desacuerdo \ De acuerdo
1 2 3 4 5
1. ¢Siento orgullo de trabajar en esta
empresa?
2. ¢Me siento reconocido por el trabajo
que hago?

3. ¢Soy tratado con respeto?

4. ;Me motiva a hacer cada vez mejor las
cosas?

5. ¢Me siento retado a cumplir las metas
propuestas?

6. ¢La comunicacién con mi jefe es clara
y transparente?

7. ¢Mijefe me comparte y ensena lo que
sabe para que mejore mis
conocimientos en el trabajo?

8. ¢Me siento apoyado para cumplir las
metas?

9. ¢ Siento una relacion de confianza con
mi jefe que permite un buen ambiente
de trabajo?
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10. ¢ Me siento a gusto con el equipo de
trabajo?

11. ¢Existe trabajo en equipo y buena
cooperacion dentro de mi grupo de
trabajo?

12. ¢ Mi jefe me retroalimenta frecuente,
oportuna y equilibradamente (aspectos
positivos y aspectos a mejorar)?

13. ¢ Me siento satisfecho con el trabajo
gue desempefo?

Fuente: Huertas, Maria del Pilar, 2018.

4.2. Metodologia

Para la realizacion de esta investigacion, se realizdé una entrevista a cada uno de
los directores, decanos y vicedecanos de las seis unidades académicas en las que
se realizaria el analisis. En ella se les explico el objetivo de la investigacion v,
contando con su aval, se entregaron las encuestas para los demas directivos de
cada una de ellas. Paralelamente se envid, de manera virtual, la encuesta sobre
satisfaccion laboral a los profesores de planta (vinculados) y ocasionales de cada
unidad. Estos datos se consolidaron y procesaron para obtener informacién sobre
el estilo de liderazgo y perfil de poder de cada uno de ellos, asi como la percepcion

general de satisfaccidn laboral que reportan los profesores.

A partir de estos hallazgos, se establecieron relaciones entre el grado de
satisfaccion laboral que manifestaban los profesores, con la autopercepcion que
tenian los directivos sobre su estilo de liderazgo y perfil de poder. Adicionalmente,
se evalud el reporte generado por la Universidad a través de Strategos (la cual
comprende la sumatoria del porcentaje dado por la Direccién de Desarrollo
Institucional sobre los logros alcanzados por cada unidad académica o
administrativa, en el cumplimiento de metas y objetivos planteados en el plan de

desarrollo) sobre el desempefio en la consecucion de los objetivos estratégicos de
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cada unidad académica, intentando encontrar relaciones entre éste y el estilo de

liderazgo de sus directivos.

Al final del trabajo se espera encontrar posibles relaciones o caracteristicas entre
los estilos de liderazgo y tipos de poder de los directivos y el nivel de gestion
alcanzado por sus unidades, segun los reportes de seguimiento durante el trienio,

para cada uno de los indicadores planteados en el plan de accion de cada unidad.
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5. Desarrollo del proyecto

La Universidad de Antioquia, mediante el Acuerdo Superior 255 de 2003, expidi6 su
Reglamento de Planeacion. En él se establecieron las bases para que la Institucion,
regida por un plan de desarrollo general, y los respectivos planes y proyectos
especificos de cada unidad académica, lleve a cabo un procedimiento calificado de
evaluacion de gestion, con el fin de cumplir con sus responsabilidades de calidad

académica y administrativa.

Es asi como del ejercicio de planeacién surgen los diferentes planes de accién de
las unidades académicas, que se materializan con la ejecucion de programas,
proyectos y objetivos especificos, que se hacen tangibles a través de indicadores y
metas para cada afio. Estos planes contienen ademas, para su viabilidad, un plan
de financiamiento de los recursos que requieren. La Universidad realiza un proceso
de evaluacion de los resultados y, con base en ellos, toma la decision de ajustar lo
planeado o de seguir ejecutando, segun los parametros inicialmente previstos.

Segun el articulo 29 del mismo Acuerdo (2003), se aclara:

La Universidad se compromete con la evaluacién de logros del Plan de Accion
Institucional y de los correspondientes planes de las dependencias académicas, no
sé6lo para verificar su cumplimiento, sino para reiterar o renovar politicas, objetivos
y estrategias y, en suma, para consolidar fortalezas, superar debilidades y proyectar

mas y mejores propositos. (p. 8)

Desde el afio 2013 la Universidad implementd el proceso de sistematizacion y
control de sus procesos de planeacioén, a través de un Sistema de Informacién para
el seguimiento y evaluacion de los planes de accion institucionales — Strategos Web.
En él se hace el registro de los planes de accion con sus diferentes componentes
(mapas, objetivos, indicadores e iniciativas); se hace un seguimiento a la ejecucion

de los planes; se hace una evaluacion de la estrategia institucional (alineacion y
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despliegue) como contribucion al logro de los objetivos; y se identifican y proyectan

las necesidades de las diferentes unidades para el logro de los objetivos propuestos.

Cada unidad académica, con base en los objetivos estratégicos trazados en el Plan
de Accidn Institucional, define sus propios indicadores, metas e iniciativas; y cada
semestre reporta a través de Strategos, el porcentaje de cumplimiento de los
mismos. Para el periodo 2015-2018, la Universidad defini6 ocho objetivos
estratégicos y las unidades definieron igualmente sus contribuciones a los mismos.
Revisando los reportes entregados por la Direccién de Planeacién y Desarrollo
Institucional, se encuentra un nivel de cumplimiento de la Universidad de Antioquia,
en su conjunto, del 70% del Plan de Accién 2015-2018, con corte a diciembre de
2017.

Tabla 3. Porcentaje de cumplimiento del Plan de Accidén 2015-2018. Universidad

de Antioquia
Porcentaje de
Objetivo Estratégico cumplimiento el trienio a

20172
1. Promover la formacion humanistica, cientifica, artistica y deportiva de la 80%
comunidad universitaria ?
2. Mejorar los procesos de admision, permanencia y graduacion en pregrado 69%
y posgrado ?
3. Fortalecer el proceso de seleccién, formacion, evaluacion, 67%
acompafiamiento y reconocimiento de los profesores °
4. Proyectar la investigacion con estandares internacionales para el beneficio 60%
de la sociedad ¢
5. Transformar la regionalizacién en funcién de la integracion y desarrollo de 85%
los territorios °
6. Cualificar las formas de relacion entre la Universidad y la sociedad 94%
7. Consolidar el gobierno universitario para la academia y la cultura 50%

2 El porcentaje de cumplimiento por objetivo estratégico corresponde al promedio de los porcentajes
de cumplimiento de los valores alcanzados hasta diciembre de 2017 (se incluyen los valores
acumulados de 2015, 2016 y 2017, esto se aplica segun la naturaleza del indicador), para cada
indicador respecto a las metas establecidas para el trienio 2015-2018; finalmente, el valor global de
cumplimiento del plan en el trienio equivale al promedio de los logros de los objetivos estratégicos.
Los valores por encima de 100% fueron suavizados al 100%, con el fin de evitar distorsiones en el
cumplimiento de los objetivos estratégicos y del plan.
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8. Proveer a la Universidad con la infraestructura fisica, tecnoldgica y de 55%

soporte para el cumplimiento de su mision °

Cumplimiento total del PAI 2015-2018 en el trienio con corte a diciembre o
2017 70%

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

De acuerdo con estos niveles de logro alcanzados durante el trienio, se observa que

las unidades académicas, objeto de evaluacion de este estudio, presentaron

porcentajes de desempefio muy cercanos al general del plan, como se observa en

la Tabla 4.

Tabla 4. Porcentaje de cumplimiento del Plan de Accién 2015-2018 por unidad
académica

Objetivo Estratégico

Facultad
de Artes

Facultad
de
Ciencias
Sociales y
Humanas

Facultad
de
Ciencias
Agrarias

Facultad
Nacional
de Salud
Publica

Facultad
de
Ciencias
Exactas y
Naturales

Corporacion
Ambiental

1. Promover la
formacion
humanistica,
cientifica, artistica y
deportiva de la
comunidad
universitaria

66%

65%

77%

64%

59%

38%

2. Mejorar los
procesos de
admision,
permanencia y
graduacion en
pregrado y posgrado

100%

98%

79%

73%

60%

74%

3. Fortalecer el
proceso de seleccion,
formacion,
evaluacion,
acompafamiento y
reconocimiento de los
profesores

100%

58%

80%

63%

36%

100%

4. Proyectar la
investigacion con
estandares
internacionales para
el beneficio de la
sociedad

88%

77%

98%

61%

68%

75%

5. Transformar la
regionalizacién en
funcion de la
integracién y

0%

0%

0%

0%

0%

0%
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desarrollo de los
territorios

6. Cualificar las
formas de relacion

0, 0, 0, 0, 0, 0,
entre la Universidad y | 247 92% 94% 59% 63% 59%
la sociedad
7. Consolidar el
gobierno universitario 0% 0% 0% 0% 059 0%

para la academia y la
cultura
8. Proveer ala
Universidad con la
infraestructura fisica,
tecnologica y de 0% 0% 0% 73% 95% 0%
soporte para el
cumplimiento de su
mision
Cumplimiento total
del PAI 2015-2018

90% 78% 86% 66% 58% 69%

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

No obstante, es importante resaltar que existen algunos objetivos estratégicos que
se deben revisar de manera particular, debido a que son mas de caracter
institucional, por lo que a ellos las unidades académicas no les asignaron
indicadores e iniciativas para su contribucion. Es el caso puntual del objetivo cinco
(Transformar la regionalizacién en funcion de la integracion y desarrollo de los
territorios), al cual el mayor esfuerzo debe provenir de la administraciéon central, en
cabeza de unidades administrativas como la Direccion de Regionalizacién, la

Vicerrectoria Administrativa y la misma Rectoria.

Una situacion similar se presenta en los objetivos siete (Consolidar el gobierno
universitario para la academia y la cultura) y ocho (Proveer a la Universidad con la
infraestructura fisica, tecnoldgica y de soporte para el cumplimiento de su misién),
en los que se proyectan mas iniciativas desde la administracién central y la
Vicerrectoria Administrativa, por un lado, por su caracter de transversalidad a toda
la Universidad en el marco de una politica general de gobierno vy, por otro, por la
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necesidad de consecucidn de recursos para financiar todos los proyectos de

inversion e infraestructura.

Ahora bien, revisando en términos generales, podriamos observar que el area de
las ciencias sociales, educacion y artes, reporta un mayor porcentaje de
cumplimiento de su plan de accién, en comparacién con las otras dos areas. La
Facultad de Artes encabeza el registro con el mayor nivel de cumplimiento, seguida

por la Facultad de Ciencias Agrarias.

En relacién con la encuesta de Satisfaccion Laboral, se le envié al total de docentes
de planta de tiempo completo (que no se encuentran en comision administrativa),
pertenecientes a las unidades académicas mencionadas anteriormente, distribuidas

de la siguiente manera:

Tabla 5. Docentes encuestados por unidad académica

Unidad Académica Doc_entes de planta | Docentes que respondieron
de tiempo completo la encuesta

Facultad de Artes 63 16 25,4%

Facultad de Ciencias Sociales y 103 16 15,5%
Humanas

Facultad de Ciencias Agrarias 62 19 30,6%

Facultad Nacional de Salud Publica 74 16 21,6%

Facultad de Ciencias Exactas y 170 17 10,0%
Naturales

Corporacién Académica Ambiental 6 4 66,7%

TOTAL 478 88 18,4%

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Es importante tener en cuenta que las corporaciones en la Universidad, a diferencia
de las facultades, cuentan con menos personal docente y administrativo, debido a

que su principal funcion es la investigacion, a través del trabajo interdisciplinario con
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las facultades y el desarrollo de proyectos en calidad de asocio con entidades

nacionales e internacionales.

Los resultados del total de 88 docentes que respondieron la encuesta, se muestran

en la Tabla 6. Como se puede observar, en casi todas las preguntas, la calificacion

mas alta fue por cinco (totalmente de acuerdo); excepto en las preguntas dos (¢,Me

siento reconocido por el trabajo que hago?) y 12 (;,Mi jefe me retroalimenta

frecuente, oportuna y equilibradamente?), en las cuales la mayor cantidad de

respuestas fueron con una calificacién de cuatro (algo de acuerdo). En términos

generales, los docentes que respondieron la encuesta manifiestan un alto grado de

satisfaccion laboral y orgullo de trabajar en la Universidad (ver Figura 4).

Tabla 6. Resultados de la encuesta de Satisfaccién Laboral

Pregunta

Calificacion 5

Calificacion 4

Calificacion 3

Calificacion 2

Calificacion 1

Rep.

%

Rep.

%

Rep.

%

Rep.

%

Rep.

%

¢ Siento orgullo de
trabajar en esta
empresa?

74

84,1%

9

10,2%

0

0,0%

2

2,3%

3

3,4%

¢ Me siento reconocido
por el trabajo que
hago?

30

34,1%

31

35,2%

20

22,7%

2,3%

5,7%

¢ Soy tratado con
respeto?

49

55,7%

22

25,0%

9,1%

6,8%

3,4%

¢Me motiva a hacer
cada vez mejor las
cosas?

58

65,9%

19

21,6%

6,8%

2,3%

3,4%

¢Me siento retado a
cumplir las metas
propuestas?

51

58,0%

21

23,9%

11

12,5%

3,4%

2,3%

¢La comunicacién con
mi jefe es clara 'y
transparente?

44

50,0%

17

19,3%

10

11,4%

10

11,4%

8,0%

¢ Mi jefe me comparte
y ensefa lo que sabe
para que mejore mis
conocimientos en el
trabajo?

27

30,7%

21

23,9%

17

19,3%

10

11,4%

13

14,8%

¢ Me siento apoyado
para cumplir las
metas?

35

39,8%

16

18,2%

19

21,6%

11

12,5%

8,0%

¢ Siento una relacién
de confianza con mi
jefe que permite un
buen ambiente de
trabajo?

46

52,3%

13

14,8%

11

12,5%

10

11,4%

9,1%
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¢ Me siento a gusto
con el equipo de
trabajo?

37

42,0%

18

20,5%

15

17,0%

12

13,6%

6,8%

¢ Existe trabajo en
equipo y buena
cooperacion dentro de
mi grupo de trabajo?

29

33,0%

23

26,1%

13

14,8%

14

15,9%

10,2%

¢ Mi jefe me
retroalimenta
frecuente, oportuna y
equilibradamente
(aspectos positivos y
aspectos a mejorar)?

21

23,9%

28

31,8%

12

13,6%

15

17,0%

12

13,6%

¢ Me siento satisfecho
con el trabajo que
desempefio?

59

67,0%

24

27,3%

2,3%

1,1%

2,3%

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

No obstante, no se deben desconocer otras respuestas con calificacion uno

(totalmente en desacuerdo), que si bien no fueron las mas votadas, si tienen un

porcentaje importante. Es el caso de las preguntas siete (¢Mi jefe me comparte y

ensefia lo que sabe para que mejore mis conocimientos en el trabajo?) y 12, en la

que los profesores manifiestan una falta de compromiso de los directivos para

compartir sus conocimientos y retroalimentar ideas sobre el trabajo realizado.

Figura 4. Respuesta a la primera pregunta de la encuesta de Satisfaccion Laboral

¢, Siento orgullo de trabajar en esta empresa?

84,1%

3,4% 2,3%

4

10,2%

= 1. Totalmente en desacuerdo = 2. Algo en desacuerdo

3. Indeciso/indiferente

5. Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

4. Algo de acuerdo
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Ahora bien, al analizar los resultados del conjunto de unidades académicas,
encontramos grandes coincidencias en las respuestas a varias de las preguntas del
cuestionario. A la pregunta ¢ Me siento orgulloso de trabajar en esta empresa?, mas
del 72% de los docentes de las seis unidades académicas le asigna una puntuacion
de cinco. Otras preguntas que obtuvieron mayoritariamente una calificacidon de cinco
fueron: ; Me motiva a hacer cada vez mejor las cosas?, ¢ Me siento retado a cumplir
las metas propuestas?, ;La comunicacién con mi jefe es clara y transparente? y
¢ Me siento satisfecho con el trabajo que desempefno? Estas preguntas, a diferencia
de la primera (¢, Me siento orgulloso de trabajar en esta empresa?), hacen alusién
mas a un sentimiento personal o satisfaccion individual (motivacion), que a una
complacencia o bienestar emergente de las relaciones que se entablan con sus

companeros de trabajo o jefes.

Algunas propuestas tedricas como la Teoria de la Autodeterminacion (Baard, 2002),
plantean la existencia de dos tipos principales de motivacion: la motivacion
intrinseca, que hace referencia a realizar una tarea por el placer mismo que ésta
produce (disfruta con el proceso), su origen proviene del interior de la persona con
el unico objetivo de satisfacer sus deseos de autorrealizacion y crecimiento
personal; y la motivacion extrinseca, que hace referencia al desempefo de una
actividad por las consecuencias que ésta trae (depende de las satisfacciones que
se reciben del exterior), como por ejemplo, recibir una recompensa, un aumento
salarial o evitar un “castigo”. Al respecto, varios autores afirman que en las
organizaciones, la motivacién intrinseca genera mayor calidad que la extrinseca,
pues produce efectos mas favorables en el rendimiento y productividad de los
trabajadores que, a su vez, se manifiesta en una mayor satisfaccion laboral y una

actitud mas positiva hacia su organizacion.
En la encuesta se puede evidenciar otro tipo de preguntas que, en este mismo

sentido, le apunta a factores como el respeto, el apoyo y el trabajo en equipo. A la

pregunta ¢, Soy tratado con respeto?, se obtuvo una calificacion mayoritaria de cinco,
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pero con porcentajes mucho menores, que evidencian que si bien existe un
ambiente general de respeto, también existen muchas posiciones que distan de esta
afirmacioén. A las preguntas ;Me siento apoyado para cumplir las metas? y ;Me
siento a gusto con el equipo de trabajo?, también se obtuvieron respuesta
mayoritariamente de cinco, pero con porcentajes que no superaron el 50%, de aqui
que se puedan percibir relaciones relativamente sanas entre profesionales, pero

como tales, no siempre a gusto con el trabajo articulado o mancomunado.

A las preguntas que apuntan a determinar el tipo de relaciones que se perciben con
el jefe y los grupos de trabajo o demas profesores, se le debe hacer una revision
individual, si bien los resultados son muy diversos. En facultades como la de
Ciencias Sociales y Humanas, por ejemplo, los docentes que aplicaron la encuesta,
manifiestan una alta percepcion de poca confianza con el jefe, y falta de
retroalimentacion, asi como escasos procesos en los que éste socializa o ensefia

sus conocimientos en pro de mejorar el trabajo realizado por los profesores.

La Universidad de Antioquia en el 2016 realizd, con participacion de la comunidad
universitaria, un diagndéstico sobre su contexto interno y externo como base para la
formulacién del Plan de Desarrollo 2017-2026. En este trabajo se evaluaron, entre
otros aspectos relacionados con el profesorado, los siguientes temas que tienen
que ver con la satisfaccion laboral, encontrando que en términos generales, los

docentes se sienten orgullosos de trabajar en la Universidad:

Estimulos en la vida docente: la Universidad cuenta con una politica institucional de
estimulos para los profesores que se sustenta en el reconocimiento del tiempo de
servicio y la produccion intelectual. Dentro de las figuras existentes, se encuentran
los ascensos en el escalafon docente, la comision de estudio y la realizacién de
estudios disciplinares, en los que se incluyen tanto los posgrados como cursos de
corta duracidon. Para los docentes vinculados, dentro de los estimulos, esta la

dedicacion exclusiva y el afio sabatico, asi como distinciones y premios que se
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otorgan por un desempefio destacado en la docencia, en investigacion y en
extension (Universidad de Antioquia - Comité Técnico de Autoevaluacion vy

Acreditacion Institucional, 2011).

Sin embargo, en algunos espacios se manifestd el malestar de algunos profesores
en su cotidianidad por las condiciones de las oficinas, por el numero creciente de
estudiantes en los cursos, por la multiplicidad y fragmentacion de tareas que deben
realizar, por las mismas condiciones de estimulos que generan desigualdades entre

ellos (profesores que investigan gozan de mas prestigio y prebendas), entre otros.

Condiciones laborales y del clima organizacional: desde el proceso de Desarrollo
del Talento Humano, se acompafa en el disefo, ejecucion y seguimiento de los
planes de intervencidn de clima organizacional en cada una de las dependencias
de la Universidad. Esto da cuenta de la existencia de evaluaciones periddicas que
diagnostican la percepcion sobre el clima organizacional y consecuentemente
sefnalan programas de intervencion. Se realizan actividades de integracion,
liderazgo, reconocimiento de la labor, formativas (talleres), manual de convivencia,

valores, pausas activas, procesos, entre otras.

Un factor que pudo incidir de manera negativa en algunas de las respuestas a las
preguntas realizadas a los docentes sobre su satisfaccion laboral, es la actual
situacion financiera de la Universidad y, en general, el déficit de 18,2 billones de
pesos de las 32 universidades publicas del pais, lo cual ha representado el cese de
actividades académicas de algunas de ellas por las continuas protestas y paros de

estudiantes y docentes.
Ahora bien, la encuesta sobre inventario de tipos de poder y preferencias en la

conduccion de grupos, se aplicd a los directivos de las unidades académicas en
estudio: decanos, vicedecanos, jefes de departamento y directores de instituto en

45



las facultades y, para el caso especifico de la Corporaciéon Ambiental, estuvo dirigida

al director y equipo primario o administrativo.

Del total de directivos (31) de las seis unidades académicas, el 77% de ellos
contesto la encuesta, es decir 24. Estos directivos se auto perciben con un estilo
de poder Racional (Legitimo), el cual hace referencia a la posicion jerarquica que
ostentan en la Universidad; sin embargo el 46% de ellos, presentan como segundo
estilo, el de Recompensa, entendido como la capacidad de controlar y gestionar las
recompensas que se consideran valiosas para los docentes y personal
administrativo a cargo, por ejemplo, recursos financieros para la asistencia a
eventos, comisiones o descargas en el plan de trabajo, programas de formacion,

movilidad, compensatorios, mejoramiento de los espacios de trabajo, entre otros.

Tabla 7. Muestra poblacional de directivos

Unidad Académica N. directivos e E 8
encuesta
Facultad Nacional de Salud
o 4 4
Publica
Facultad de Ciencias Agrarias 4 4
Facultad de Artes 5 5
Facultad de Ciencias Exactas y
6 4
Naturales
Facultad de Ciencias Sociales y 8 3
Humanas
Corporacion Ambiental 4 4
24
TOTAL 31
77%

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Adicionalmente, se encontré que el 42% fundamenta su poder como funcionarios
Referentes, basados en las caracteristicas o atributos personales que los demas
perciben en ellos; mientras que el 29% de los directivos acompanan su poder
Legitimo con el de Experto, resultado de la informacion, conocimiento y experiencia

que tienen sobre sus dependencias, asi como los programas y procesos que
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manejan en ellas. Como muestran los resultados, ninguno de los directivos basa su
poder en la Coercién, lo cual es normal por el tipo de organizacion que es la

Universidad, es decir, una burocracia profesional.

Partiendo de la certeza de que el poder esta presente en todo tipo de
organizaciones, en las universidades cumple un papel sobresaliente. Ademas del
poder que se ve reflejado, por ejemplo en los directivos, por la autoridad formal del
puesto que ocupan, es importante el poder que los conocimientos, las

competencias, las habilidades y la experiencia les conceden.

Figura 5. Nivel de efectividad de los directivos
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Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Las universidades publicas son instituciones que de alguna manera tienden a ser

democraticas, teniendo en cuenta que dentro de la normatividad institucional, se
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contempla la participacion de estudiantes, docentes y egresados, en varios de los
organos de gobierno (Consejo Superior, Consejo Académico y Consejos de
Facultad) para la toma de decisiones. Los docentes, que son la base de las
burocracias profesionales, demandan una mayor descentralizacién con miras a su
participacion en espacios de discusion sobre asuntos profesorales e institucionales.
Esta es una de las caracteristicas fundamentales de las estructuras universitarias
que la diferencia de otro tipo de organizaciones, en las que predominan las

estructuras jerarquicas y un mayor control formal.

Segun los resultados arrojados por el estudio, el 88% de los directivos muestran
una preferencia por el estilo de liderazgo S2 — Persuasor, el cual se sustenta en un
gran interés por las personas y, al mismo tiempo, preocupacion por las tareas que
ellos deben realizar. Este lider tiende a establecer y explicar las decisiones, dando
la oportunidad de que los subordinados realicen preguntas y asi obtengan mayor
claridad y comprensién de las tareas que deben realizar. Aqui se evidencia la

necesidad de un menor nivel de apoyo y supervision.

Este liderazgo persuasor estda acompanado por un estilo de liderazgo S3 —
Participativo, segun la eleccién que hizo el 67% de los directivos encuestados. Este
lider se caracteriza por una combinacion de gran interés por las personas y las
relaciones, y poco interés por las tareas. Tiende a compartir las ideas con los
subordinados, al tiempo que permite y promueve la participacién en la toma de
decisiones; facilita que los subordinados exploren sus capacidades y los motiva en
la busqueda de nuevas responsabilidades, por lo que para €l ya no existe la
necesidad de realizar una permanente direccidn o supervision, no obstante, seguira

ofreciendo apoyo, con el fin de reforzar este interés en ellos.
Estos estilos de liderazgo estan estrechamente relacionados con la percepcion que

los directivos tienen del nivel de madurez que alcanzan sus equipos de trabajo, para

la realizacion de determinadas tareas o funciones; es asi como pueden percibir que
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ellos manifiestan un grado de madurez bajo a moderado (M2), por lo que el estilo
de liderazgo mas apropiado es el persuasivo (S2); no obstante, también se
evidencia para otro tipo de responsabilidades, un nivel de madurez que varia entre
moderado y elevado (M3), por lo que en estas situaciones el estilo mas conveniente
es el participativo (S3), lo que les permite hacer un transito hacia la delegacion de

las tareas y menor supervision.

En relacién con la efectividad del estilo de liderazgo de los directivos, se encontro
que el 58% de ellos es efectivo, el 29% es efectivo parcialmente, el 8% neutro y el
4% inefectivo parcial. Aunque estos resultados no son muy alentadores, segun
estudios recientes, no existe un estilo éptimo de liderazgo. Esta efectividad tiene
que ver con la capacidad del lider para adoptar el estilo de liderazgo mas adecuado
segun la situacion, contexto, nivel de madurez del equipo de trabajo y la

organizacion a la cual pertenece.

La Tabla 8 muestra los resultados de tipo de poder, preferencia en la conduccion de

grupos y nivel de efectividad para cada una de las unidades académicas estudiadas:

Tabla 8. Resultados encuesta a directivos

Preferencias en la
; Tipo de poder (los de mayor puntaje) conduccion de Nivel de
Unidad grupos (los de mayor | Efectivid.
Académica puntaje)
Legitimo | Recompensa | Coercitivo | Experto | Referente | S1 | S2 | S3 | S4

1 X X X X 7

Facultad d 2 X X X 9
acultad de

Artes 3 X X X 7

4 X X X X 0

5 X X X X X 3

Facultad de | 1 X X X X 3

Clencias 75 X X X | x 7
Sociales y

Humanas | 3 X X X X 7

1 X X X X 4

Facultadde | - X X X | X 6

Ciencias

Agrarias 3 X X X X 8

4 X X X X 12

1 X X X X 3
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Facultad 2 X X X 4
Nacional de
Salud 3 X X X X 3
Publica 4 X X X X X 7
Facultad de ! X X X X -
Ciencias | 2 X X X 0
Exactals Yy |3 X X X | X 12
t
aturales 2 X X X X 3
1 X X X 12
Corporacion | o X X X X 6
Académica
Ambiental 3 X X X X 1
4 X X X X 4

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Si se hace el analisis por area de conocimiento, como clasifica la Universidad sus
unidades académicas, se encuentra que los directivos de las Facultades de Artes y
Ciencias Sociales y Humanas presentan una preferencia por el tipo de poder
legitimo, acompafado por el de recompensa. No obstante, en Artes, tres de los
directivos presentan también un tipo de poder experto, y uno de Sociales, se auto
percibe como referente. El estilo de liderazgo que predomina en ambas
dependencias es el persuasivo y participativo; con un nivel de efectividad entre seis
y 12 (efectivo), equivalente al 62%. Ahora bien, en términos de desempefio, las
unidades reportan un porcentaje de logro del plan de accion del 90 en Artes y del
78 en Sociales, ambas por encima del nivel alcanzado por la Universidad en su

conjunto.

En estas areas, los docentes encuestados reportaron en términos generales, una
buena satisfaccion laboral, sin desconocer que factores como la retroalimentacion,
la relacion y la comunicacion con el jefe, segun los resultados obtenidos, son

aspectos a mejorar.
Por otra parte, en el drea de Salud, las Facultades de Ciencias Agrarias y Salud

Publica, continua predominando el poder legitimo, acompafado por el tipo

referente. Particularmente en esta area es donde mas se evidencia la
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autopercepcion de este ultimo tipo de poder, entendido dentro de esta clase de
organizaciones como el poder que ejercen algunos miembros, que por medio de su
conducta, eficiencia, respeto, honradez, carisma y otros aspectos de su
personalidad, son tomados como ejemplo o modelo a seguir por los demas

miembros de sus equipos de trabajo, identificandose de alguna manera con ellos.

Los estilos de liderazgo de mayor preferencia son el persuasivo y participativo, y los
niveles de efectividad varian entre efectivo y efectivo parcial. Lo anterior se confirma
con los resultados obtenidos en el logro de los indicadores del plan de accién, 86%
y 66% respectivamente. Este ultimo por debajo del nivel institucional reportado. Al
igual que en las otras dependencias, los docentes manifiestan sentirse satisfechos
laboralmente. En esta encuesta se pudo observar que existe un porcentaje
medianamente significativo de profesores que manifestaron no estar a gusto con
aspectos como el trabajo en equipo y cooperacion dentro del grupo de trabajo; y

con el proceso de retroalimentacion por parte del jefe.

Finalmente, en el area de las Ciencias Econdmicas, Exactas e Ingenieria, los
resultados de la encuesta a los directivos de la Facultad de Ciencias Exactas y
Naturales y de la Corporacion Académica Ambiental mostraron una similitud en la
autopercepcion del tipo de poder, legitimo. Este resultado se acompafa de un tipo
de poder referente en Ciencias Exactas y recompensa en la Corporacion Ambiental.
En estas dependencias se observan unas marcadas diferencias en el nivel de
efectividad de los estilos de liderazgo; en Ciencias Exactas, se encuentran niveles
de inefectivo parcial, neutro y efectivo, mientras que en la Corporacion Ambiental
predominan niveles de efectividad entre seis y 12 (efectivo). Estas ultimas unidades
académicas presentaron un porcentaje de logro en el plan de accion del 58% y 69%
respectivamente, por debajo del institucional. En términos de satisfaccién laboral,
los docentes manifiestan sentirse satisfechos. No obstante, los profesores de
Ciencias Exactas y Naturales presentan leves porcentajes de insatisfaccion con
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aspectos relacionados con el equipo de trabajo y la retroalimentacién por parte del

jefe.

En conclusién, el tipo de poder predominante es el legitimo, que si bien es ejercido
con el respaldo de unas normas institucionales que son compartidas al interior de la
Universidad y que le otorgan a los directivos que ejercen el poder el derecho para
hacerlo, no es lo que se esperaba en un tipo de organizacibn como las
universitarias, donde se esperaria que prevalezca el experto, como aquel poder que
esta fundamentado en el conocimiento y experticia de los docentes que ejercen

cargos directivos.

El segundo tipo de poder predominante es el de recompensa, que esta basado en
la capacidad que tienen los directivos de gratificar o recompensar con incentivos
positivos a sus subordinados, con el fin de obtener aquello que desean o necesitan.
Este tipo de poder es visible en la Universidad, al plantear la posibilidad de obtener
algun tipo de incentivo o prebendas, que puede estar representado en mejoras en

los ingresos o en el bienestar laboral o personal.

En relacién con el estilo de liderazgo, los resultados de las encuestas muestran la
preferencia en la conduccion de grupos por los estilos S2 (Persuasivo) y S3
(Participativo), que se caracterizan por estar altamente orientados a las personas y
al relacionamiento, por lo que son reconocidos como lideres cercanos a los
empleados; en el caso de S2 complementan sus perfiles con una alta orientacién a
la tarea o responsabilidades, manteniendo un equilibrio entre ambos aspectos. Esta
conclusioén se ratifica con los resultados arrojados por la encuesta de satisfaccion
laboral aplicada a los docentes y en donde se percibe un clima organizacional
favorable. En cuanto a la efectividad del liderazgo, se encontré que el 58% de los
directivos se encuentra en una escala entre 6-12 (efectivo), lo cual se ve reflejado

en las variaciones de los porcentajes de logro alcanzados en los indicadores del
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plan de accién de sus dependencias, o que evidencia que no existe una relacion

directa entre estas variables.

Con base en estos resultados, es posible concluir que no existen relaciones directas
o visibles entre el nivel de desempefio y el estilo de liderazgo, porque si bien la
mayoria de los directivos poseen un estilo predominantemente S2 y un tipo de poder
legitimo, los resultados del desempefio variaron significativamente de una unidad a

otra.
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6. Conclusiones

Segun los resultados de las encuestas de autopercepcion aplicadas a los directivos
de seis de las 23 unidades académicas de la Universidad, se evidencia una
tendencia marcada por el estilo de liderazgo S2 (Persuasivo) y S3 (Participativo),
orientado a las relaciones interpersonales con los docentes, evidenciando al mismo
tiempo, una gran preocupacion por el cumplimiento de las tareas o
responsabilidades. Estos estilos de liderazgos estan estrechamente relacionados
con la percepcidon que ellos tienen del nivel de madurez que alcanzan sus equipos
de trabajo; es asi como pueden percibir que sus equipos manifiestan un grado de
madurez bajo a moderado (M2) y moderado a elevado (M3), lo que les permite hacer

un transito hacia la delegacién de tareas y menor supervision.

La participacion de los docentes para la toma de decisiones se materializa a través
de las reuniones de los diferentes Consejos de Facultad o Consejo Directivo, en el
caso de la Corporacion, 6rganos definidos en el Estatuto General de la Universidad,
en su articulo 57, como un organismo decisorio en lo académico y asesor del
decano en los demas asuntos, donde se escuchan y tienen en cuenta los puntos de
vista y opiniones sobre diferentes temas. A pesar de que existen mecanismos de
evaluacion de los docentes, por parte de los estudiantes, la labor profesoral no tiene

mayor control y seguimiento por parte de los decanos y jefes de departamento.

El estudio mostré una ausencia de liderazgo S4 (Delegativo), lo cual es interesante,
teniendo en cuenta que la base de la estructura de la Universidad son docentes
altamente calificados, los cuales estan en capacidad de coordinar o desarrollar
proyectos o actividades especiales si su jefe inmediato se los delega, como por
ejemplo, a través de la figura de dedicacién exclusiva para procesos de acreditacion,
autoevaluacién u otros proyectos especiales. A esto se suma, que en la Universidad
los profesores son autogestores de sus cursos y proyectos de investigacion y
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extension, lo cual deberia ser factor clave para delegar ciertas funciones. Sin

embargo, no se hace evidente en la autopercepcion que tienen los directicos.

El estilo de liderazgo S1 (Directivo), es un estilo que poco se presentd en la
autopercepcion de los directivos; sin embargo, este estilo es importante ejercerlo y
tenerlo en cuenta en aquellos casos donde los docentes son nuevos, con poca
experiencia en el campo de la docencia y posiblemente jévenes. Es importante que
los lideres desarrollen este estilo para poder entrenar y orientar de mejor manera a
estos recién vinculados con la Universidad y, cuando ya estén preparados puedan

ser mas independientes, de modo que el lider pueda ejercer otro tipo de liderazgo.

De otro lado, se encontro que el tipo de poder que predomina en estos directivos es
el legitimo, es decir, sustentado en el cargo que ocupan dentro de la estructura
organizacional de la institucion, el cual estd acompafiado por el poder de
recompensa, es decir, la posibilidad que tienen los decanos, vicedecanos y jefes de
departamento de autorizar permisos, comisiones, descargas laborales o contratos
de catedra para actividades especiales, entre otros incentivos. Los resultados en
ningun momento dan cuenta de lideres coercitivos, que ejerzan su poder con los
docentes para el cumplimiento de sus funciones, a través de la amenaza o mediante
una orden formal por escrito. Esto es dificil que se presente en la Universidad, dado
que los docentes estan respaldados por la Asociacion de Profesores, la cual
promueve permanentemente la participacion en la toma de decisiones de indole

académico y administrativo, asi como mayores prebendas y autonomia en su hacer.

No es sorpresa haber encontrado en los resultados una alta satisfaccion laboral de
los docentes encuestados, debido al orgullo y sentido de pertenencia que tienen la
mayoria de los empleados docentes y administrativos por la Universidad. Esta
satisfaccion se ve impactada positivamente por el estilo de liderazgo vy el tipo de
poder ejercido por los directivos de las unidades académicas, el cual presenta un
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equilibrio entre la orientacion a las personas y a la tarea, aunque esta ultima sin

mucho control y seguimiento.

Los estilos de mayor preferencia de los directivos encuestados, S2 y S3, resultaron
ser efectivos y efectivos parcialmente, lo cual es favorable para la Institucidn, debido
a que le permite lograr los objetivos y metas trazados, en consonancia con el sentido
de una universidad publica, orientada al logro de resultados y a la orientacion hacia
las personas, con una comunicacion clara y abierta y un trato respetuoso. En la
medida en que estos estilos de liderazgo de los directivos de la Universidad sean
flexibles y los puedan adaptar al nivel de madurez que poseen los docentes, a la
disposicion de sus equipos de trabajo y a los constantes cambios internos y

externos, podran ser mas efectivos en el tiempo.

Otro hallazgo importante son las marcadas diferencias en los niveles de logro
alcanzados por las unidades académicas en la ejecucion del Plan de Accion 2015-
2018, segun las metas establecidas para cada uno de los indicadores estratégicos.
Algunas facultades, como la de Artes, obtuvieron un 90% de desempefio, por
encima del logro general alcanzado por la Universidad del 70% en el trienio, en
contraste con resultados como el de Ciencias Exactas y Naturales del 58%. Por lo
anterior, es posible concluir que estos niveles de desempefio no tienen relacidon con

los estilos de liderazgo y tipos de poder ejercido por los directivos encuestados.

Si bien no se encontro relaciéon entre el tipo de poder y el estilo de liderazgo ejercido
por los directivos, existen otros atenuantes para el nivel de desempefio alcanzado
por estas unidades, que deben ser tenidos en cuenta, como lo son los cambios en
los equipos directivos, la correcta definicidon de metas e indicadores y la falta de

consenso en la proyeccion de estas al interior de las unidades académicas.

Adicionalmente, es importante tener en cuenta que en este tipo de organizaciones,

los equipos de trabajo estan conformados por profesionales capacitados y
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orientados al cumplimiento de los objetivos, lo cual ha permitido que,
independientemente del directivo que se encuentre en el cargo, las unidades en su
conjunto siempre propenderan por el mejor desarrollo de sus responsabilidades y

tareas, asi como por el logro de la funcién misional de la Universidad.
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7. Recomendaciones

De acuerdo a los resultados del estudio, se recomienda fortalecer las lineas de
trabajo de clima organizacional que desarrolla la Divisidon de Talento Humano en
algunas dependencias administrativas y académicas de la Universidad, aclarando
que se han encontrado resultados positivos en algunas de ellas, que ya han iniciado
estos procesos de acompafiamiento e intervenciéon. Se propone una ruta de gestion
del clima que inicie con una etapa de sensibilizacion, en la que se socialicen las
bondades del proceso; un trabajo de diagndstico a través de grupos focales,
encuestas o entrevistas; el disefio de un plan de intervencion, que incluya las
diferentes acciones a realizar, responsables, cronograma y presupuesto; y la
ejecucion del plan, en la que se incluyan mecanismos o0 herramientas de
seguimiento, evaluacion y retroalimentacion. En cualquier caso, esta intervencion

debe incluir los temas de liderazgo y trabajo en equipo.

La Universidad de Antioquia en coordinacion con la Division de Talento Humano y
la Escuela de Gobierno y Politicas Publicas, deberia crear un programa de
Formacion en Gestion y Liderazgo, dirigido a directivos universitarios, con el fin de
fortalecer las habilidades y capacidades administrativas y las del rol de directivo,
para desempefarse como gestores del desarrollo de sus unidades y de la
Institucidon, y contar con herramientas que conduzcan a acciones y resultados
alineados con la planeacion institucional y el plan de desarrollo de las diferentes

unidades académicas y administrativas.
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