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RESUMEN

En la educacién superior, el liderazgo es un concepto que involucra una
pluralidad de aristas, como la gestién eficiente, los procesos académicos y la
identidad institucional. Inspirado en este modelo multidimensional, el presente
estudio explora cémo los profesores directivos interpretan el liderazgo.
A partir de un enfoque cualitativo con entrevistas semiestructuradas, la
investigacion resalta las diversas motivaciones, modelos de toma de decisiones
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y visiones sobre el liderazgo en la Facultad de Ingenieria de la Universidad de
los Andes (Colombia). Los hallazgos, en primer lugar, revelan que el liderazgo
depende de contextos personales y profesionales, lo cual permite subrayar la
necesidad de identificar y formar tempranamente a los futuros administradores
académicos. En segundo lugar, aportan estrategias para replicar practicas
exitosas y promover la diversidad de género en roles administrativos en toda
la Universidad.

PALABRAS CLAVE
liderazgo, gestion, profesores, cualitativo, universidad.

Leadership in Higher Education: A Perspective of
Faculty Directors in the School of Engineering at
Universidad de los Andes (Colombia)

ABSTRACT

In higher education, leadership is a concept that encompasses multiple
dimensions, such an efficient management, academic processes, and
institutional identity. Inspired by this multidimensional model, this study
explores how faculty leaders interpret leadership. Using a qualitative approach
with semi-structuredinterviews, theresearch highlights the diverse motivations,
decision-making models, and perspectives on leadership within the School of
Engineering at Universidad de los Andes (Colombia). The findings, first, reveal
that leadership depends on personal and professional contexts, underscoring
the need to identify and train future academic administrators early on. Second,
they provide strategies to replicate successful practices and promote gender
diversity in administrative roles across the university.
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Lideranca no ensino superior: uma perspectiva de
professores diretores da Faculdade de Engenharia de
Universidad de los Andes (Colombia)

RESUMO

No ensino superior, a lideranca é um conceito que envolva multiplas dimensées,
como a gestao eficiente, aos processos académicos e a identidade institucional.
Inspirado nesse modelo multidimensional, este estudo explora como os
professores diretores interpretam a lideranga. Utilizando uma abordagem
qualitativa com entrevistas semiestruturadas, a pesquisa destaca as diversas
motiva¢oes, modelos de tomada de decisdo e visdes sobre lideranca na
Faculdade de Engenharia da Universidad de los Andes (Colombia). Os resultados,
em primeiro lugar, revelam que a lideranca depende de contextos pessoais e
profissionais, ressaltando a necessidade de identificar e formar precocemente

67

Articulos de investigacidon



Articulos de investigacion

Voces silec. rev. latinoam. educ., v. 16 n. 1 - Bogota, enero-abril 2025 - eISSN 2215-8421 - pp. 66-89
68 https://doi.org/10.18175/VyS16.1.2025.4

os futuros gestores académicos desde cedo. Em segundo lugar, fornecem
estratégias para replicar praticas bem-sucedidas e promover a diversidade de
género em cargos administrativos em toda a Universidade.

PALAVRAS-CHAVE
lideranga, gestao, professores, qualitativo, universidade.

INTRODUCCION

Enla educacidn superior, el liderazgo es un concepto amplio y multidimensional orientado a
modelos de gestidn académicos eficientes, que a menudo se vincula con la identidad institucional
y el propésito (Western, 2019). La literatura sobre liderazgo abarca numerosos estudios que
definen sus caracteristicas o procesos en instituciones educativas (Macfarlane et al., 2024). En
Colombia, la Universidad de los Andes (Uniandes) no es ajena a este concepto; desde el aio 2000,
los Programas de Desarrollo Integral (PDI) lo incluyen como objetivo estratégico. No obstante,
como sefalan Bolden et al. (2008), existe una brecha entre el discurso y la realidad del liderazgo.

Los estudios sobre liderazgo en educacion se centran en comprender el concepto y su
tipologia. Bryman y Lilley (2009), Jones et al. (2012), Van Ameijde et al. (2009), Bolden (2011),
Eadensy Ceballos (2023), Pearce y Van Knippenberg (2024) y Boeske (2023) coinciden en definirlo
como la capacidad del individuo para interpretar una situacién particular y actuar en funcién
de metas. Esta proliferacion de estudios responde a las crecientes presiones que enfrentan las
universidades para ser eficientes y efectivas, lo que las ha llevado a adoptar practicas y procesos
de gestién originados en los sectores empresarial e industrial (Birnbaum, 2000). Los hallazgos de
Bryman y Lilley (2009) sefialan que el liderazgo universitario difiere del que se presenta en otras
organizaciones, ya que los lideres académicos suelen ser expertos en dreas especificas, pero con
menos formacién administrativa (Kennie y Middlehurst, 2021). Esto condiciona el desarrollo y la
adaptacién de modelos de liderazgo en el dmbito universitario.

Boldenetal. (2008) descubren las tensiones y dificultades propias del ejercicio del liderazgo,
tanto para las instituciones universitarias como para quienes lo ejercen. Ellos identificaron las
percepciones y experiencias comunes al interior de diferentes universidades en Inglaterra, asi
como la naturaleza “colectiva” del liderazgo y las implicaciones en su desarrollo. Basados en el
liderazgo distribuido, propusieron un modelo multinivel con cinco dimensiones: individual, social,
estructural, contextual y desarrollo.

Este marco es el punto de partida para el presente estudio de caso, que se ocupa de la
siguiente pregunta: ;cdmo interpretan y ejercen el liderazgo los profesores directivos de la
Facultad de Ingenieria en Uniandes y qué factores personales, profesionales y organizacionales
influyen en sus practicas de liderazgo? En este sentido, el objetivo fue explorar las percepciones y
practicas de liderazgo de los profesores directivos para identificar los factores clave que influyen
en su ejercicio. Esta investigacion, cualitativa e interpretativista, permite analizar la Universidad
mas alld de los datos estadisticos en la medida en que comprende la interaccién entre directivos,
profesores y administrativos como parte de una comunidad integrada.
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Este estudio aporta al campo del liderazgo en la educacién superior al profundizar en las
percepciones y practicas de liderazgo de los profesores directivos en su comunidad académica.
Para el ejercicio se elige abordar la propuesta de Bolden et al. (2008) partiendo de la premisa
de que existe una brecha entre la retdrica y la realidad del liderazgo en las universidades que
provoca tensiones. Al adoptar las cinco dimensiones propuestas por Bolden et al. (2008), se
ofrece una vision multidimensional del liderazgo en el contexto universitario destacando aspectos
individuales, sociales, estructurales, contextuales y de desarrollo que influyen en su practica.

MODELO MULTIDIMENSIONAL DEL LIDERAZGO

Bolden et al. (2008) desafian el enfoque del liderazgo individual y abogan por abordar, més
bien, el desarrollo del liderazgo colectivo y organizacional, para lo cual proponen un modelo de
cinco dimensiones constitutivas de este concepto. La dimensién individual ofrece una perspectiva
del liderazgo como entidad individual y sus cualidades personales. La dimensidn social o “capital
social” (Bolden et al., 2008, p. 366) brinda sentido de identidad y propdsito compartido. La
estructural se centra en el contexto organizacional y abarca aspectos como el control financiero,
la tecnologia, la planificacién estratégica e incluso el entorno fisico. La dimensidn contextual
incluye tanto el ambiente social, cultural y politico en el cual opera la organizacidn como su
contexto interno, que estd definido por su historia, cultura institucional y prioridades (Bastidas
Benavides et al., 2018).

Por ultimo, la dimensién de desarrollo se refiere a los cambios continuos y las distintas
necesidades de los individuos, grupos y organizaciones. Esto es clave, debido a que la practica
del liderazgo se sitla en un instante determinado e involucra ofrecer actividades formativas de
desarrollo docente para potenciar competencias, habilidades, capacidades, conocimientos y
actitudes frente a las demandas y necesidades socioecondmicas y cientificas (Riafio Jiménez y
Riscaveno Espitia, 2023). Lo anterior se da tanto en la educacién superior como en la educacién
basicay secundaria, donde los lideres académicos enfrentan las complejidades del sector y deben
asegurar el éxito educativo de los estudiantes fomentando la mejora continua en las instituciones
(Herrera-Pérez et al., 2024).

Diversos estudios analizan el modelo propuesto por Bolden et al. (2008) y destacan
su relevancia, asi como sus limitaciones, en contextos académicos. Woods (2004) compara el
liderazgo democrdtico y el distribuido sefialando que el primero prioriza la ética y la participacion
inclusiva, aspectos menos evidentes en el modelo distribuido. Gronn (2008) cuestiona la
efectividad empirica del liderazgo distribuido y sugiere el liderazgo hibrido como una alternativa
mas adecuada para reflejar la complejidad del entorno educativo.

Asi mismo, Hofmeyer et al. (2015) enfatizan la importancia de la influencia cultural y la
visibilidad en el desarrollo del liderazgo académico, lo cual los lleva a proponer estrategias para
fomentar un cambio cultural en las universidades. Elo y Uljens (2023) critican la falta de teorias
sélidas sobre interaccién pedagdgica e influencia, pues reduce la aplicabilidad de los enfoques
actuales. Youngs (2017) introduce el modelo de liderazgo como préctica, basado en la teoria de
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la practica, que ofrece una perspectiva que supera las limitaciones de los enfoques colaborativos
y distribuidos. En conjunto, estos estudios subrayan la necesidad de propuestas integradoras
que combinen elementos colaborativos y distribuidos con una comprensién profunda de las
dindmicas pedagdgicas y organizacionales, de modo que permitan abordar las complejidades y
desafios del liderazgo en educacién superior, especialmente en el caso de profesores con roles
administrativos.

En concordancia, el modelo multidimensional de Bolden et al. (2008) logra capturar
la complejidad del liderazgo en la educacidn superior. Sin embargo, una limitacion de este
enfoque es que no profundiza en la interaccién entre las dimensiones del liderazgo y los cuerpos
colegiados, que se podrian evidenciar en lo estructural, ni en las redes de colaboracién que suelen
ser esenciales en las universidades y que se podrian poner de manifiesto desde lo social. Asi, para
expandir el modelo el presente estudio propone incluir una visidon que integre la colaboracidn
entre lideres académico-administrativos, ya que esta es fundamental para enfrentar los desafios
especificos del entorno universitario, como la gobernanza participativa y la promocién de una
cultura de responsabilidad compartida.

CONTEXTO DEL LIDERAZGO EN UNIANDES

Al finalizar los noventa, cuando se impusieron los criterios de eficiencia en los diferentes
ambitos de la sociedad civil, Uniandes comenzé a trabajar en la excelencia académica. En 1997
implementd un proceso de planeacién denominado Programa de Desarrollo Integral (PDI), que
se constituyd en la “herramienta de planeacion estratégica” (Lemus et al., 2008, p. 437) y la hoja
de ruta quinquenal.

El PDI 2000-2005 declard el liderazgo como un objetivo estratégico, pues se buscaba “[u]bicar
ala Universidad en una posicion de liderazgo en el desarrollo de estudios que aporten a la solucién de
problemas del pais” (Uniandes, 2000, p. 9). Mas adelante, en el PDI 2016-2020 se asocid el liderazgo
académico con la ensefianza y la investigacidn. Y, en su edicidén vigente del periodo 2021-2025, el
PDI retoma el liderazgo en las iniciativas trasversales, el trabajo colaborativo, el capital humano y el
desarrollo sostenible. Por su parte, la Facultad de Ingenieria enuncia este concepto en sumisionalidad,
pero no define claramente su significado ni los mecanismos que promuevan o estimulen su practica.
Por consiguiente, esta investigacién adopta el modelo multidimensional de Bolden et al. (2008), ya
que permite analizar las practicas de liderazgo entre los profesores que ocupan cargos directivos
en una universidad.

Enla educacién superior surge la necesidad de modelos de liderazgo adaptados a un entorno
competitivo y profesionalizado (Fraser, 2005; Jones et al., 2012). Las instituciones han transitado
hacia enfoques de liderazgo distribuido que fomentan la colaboracién y la inclusién, con lo cual
han logrado superar los modelos jerdrquicos tradicionales (Bolden et al., 2015; Jones et al., 2012).
Este liderazgo compartido, que distribuye responsabilidades y promueve la participacidon colectiva,
permite enfrentar desafios como el aseguramiento de la calidad, la integracién de tecnologias y el
incremento de los estandares de ensefianza y aprendizaje (Elo y Uljens, 2024; Fraser, 2005).
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Asimismo, se han explorado enfoques de liderazgo relacional, especialmente en mandos
medios, que priorizan la gestién de relaciones y la negociacién de poder en contextos complejos.
Con ello se buscan no solo cooperacién entre académicos y personal administrativo, sino también
un sentido de ciudadania y comunidad (Branson et al., 2016; Bolden et al., 2015).

A pesar del avance hacia modelos compartidos, persisten desafios en torno a la adaptacién
estratégicay larelevancia académica que permiten subrayar la necesidad de un liderazgo efectivo
para enfrentar las demandas actuales (Drew, 2010; Macias Arias et al., 2018). La literatura sugiere
que en la educacién superior las mujeres enfrentan barreras para acceder y mantenerse en roles
de direccidn, tales como sesgos implicitos, estructuras jerarquicas poco inclusivas y tensiones
entre roles de género tradicionales y expectativas profesionales. Aunque no se han identificado
diferencias significativas en la efectividad del liderazgo entre géneros, la escasa representacion
femeninaencargosdirectivos pone de manifiestolanecesidad de adoptarenfoquesinstitucionales
para abordar estas disparidades, promover la equidad y ampliar las oportunidades de liderazgo
inclusivo en la academia (Sanchez-Moreno et al., 2014).

En conjunto, la literatura indica que el liderazgo en universidades es un fenémeno complejo
que exige flexibilidad y adaptabilidad para responder a las tensiones actuales. Los estudios
cualitativos profundizan en la colaboracidn, las relaciones de poder, el desarrollo personal y
la adaptacion (Branson et al., 2016; Drew, 2010; Elo y Uljens, 2024; Jones et dl., 2012) y ofrecen
una comprension contextual del liderazgo universitario mas alld de logros cuantitativos. Asi, el
enfoque que orienta este trabajo busca contribuir a una comprensién integral del liderazgo en
Uniandes resaltando coémo una gestidn colaborativa y cohesionada puede potenciar las iniciativas
educativas y administrativas.

METODO

Diseno

Como se menciond, este estudio explora la pregunta ;cémo interpretan y ejercen el
liderazgo los profesores directivos de la Facultad de Ingenieria en Uniandes, y qué factores
personales, profesionales y organizacionales influyen en sus practicas? El objetivo es analizar
las percepciones y practicas de liderazgo de estos profesores e identificar los factores clave
que inciden en su ejercicio. Para ello, se disefid una investigacion cualitativa enmarcada en
un estudio de caso exploratorio con un enfoque empirico en un contexto real (Pettigrew, 1973;
Stake, 1995; Yin, 2003), que busca contribuir a la literatura sobre liderazgo académico aportando
hallazgos y obteniendo conocimientos objetivamente (De Massis y Kotlar, 2014). Dado que el
liderazgo en educacidn superior es amplio y complejo, nuestra propuesta metodoldgica permite
identificar y comprender los elementos especificos que configuran las percepciones y practicas de
los lideres académicos (Herrera-Pérez et al., 2024). La naturaleza exploratoria permite investigar

Articulos de investigacidon



Articulos de investigacion

Voces silec. rev. latinoam. educ., v. 16 n. 1 - Bogota, enero-abril 2025 - eISSN 2215-8421 - pp. 66-89
72 https://doi.org/10.18175/VyS16.1.2025.4

aspectos clave como el nombramiento, la interaccién social y la estructura organizacional
sin asumir relaciones causales, lo que facilita una comprensiéon profunda y matizada de las
experiencias y desafios unicos de los docentes que ejercen el liderazgo.

Participantes

La muestra consté de doce profesores de carrera con responsabilidades directivas en
la Facultad de Ingenieria (tabla 1): siete directores de departamento y cinco miembros de la
Decanatura (decano y vicedecanos); grupo que representa la totalidad de los directivos de la
Facultad. Esta unidad se selecciond por su complejidad, reflejada en su estructura, presupuesto,
programas académicos, estudiantes, egresados y profesores (Uniandes, 2017); mientras que la
poblacidn se eligié aplicando el concepto de muestra util, en donde las personas son escogidas

deliberadamente para proveer informacién relevante (Maxwell, 2013).

Tabla 1. Datos de los participantes

Rango de edad Rango de tiempo Sexo
en el cargo

Director 1 Entre 30y 40 afios Menos de un afio M
% Director 2 Entre 30y 40 afos Entre 1y 2 afios M
g
£ Director 3 entre 40 y 50 afios Entre 2y 3 afios M
&
b Director 4 Entre 30y 40 afios Mas de 3 afios M
3
5 Director 5 Entre 30y 40 afios Entre 1y 2 aflos M
8
5 Director 6 Entre 40 y 50 afios Entre 1y 2 aflos M

Director 7 Entre 40 y 50 afios M3s de 3 afos M
© Directivo 1 Entre 50 y 60 afios Mas de 3 afios M
=]
|
s Directivo 2 Entre 40 y 50 afos Entre 1y 2 afios F
5
3 Directivo 3 Entre 30y 40 afios Entre 1y 2 anos M
$
s Directivo 4 Entre 40 y 50 afios Entre 1y 2 afos M
£
S | Directivo5 | Entre 30y 40 afios Entre 1y 2 afios M
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Instrumento

La informacidn primaria se recolecté mediante entrevistas semiestructuradas basadas en
las cinco dimensiones del modelo de Bolden et al. (2008). En la dimensién individual se indagéd
sobre el nombramiento administrativo, motivacion y habilidades, por ejemplo: “;Cémo fue
el proceso de eleccion para este cargo?”. En la social se exploraron temas como la toma de
decisiones, relaciones internas y tensiones entre roles, con preguntas como la siguiente: “;Qué
canales utiliza frecuentemente para la toma de decisiones?”. La dimensién estructural abordd
la asignacion de recursos y autonomia presupuestal, “;Qué tanta autonomia tiene para planear
y ejecutar el presupuesto?”. Por ultimo, la dimensién contextual y de desarrollo incluyeron
preguntas sobre aspectos sociales, politicos y desarrollo profesional.

Andlisis de la informacion

Se realizd la transcripcién de las entrevistas y su codificacion utilizando el software
Nvivo-12. Este andlisis estuvo acompafado de la revisidon de contenido de los PDI, los Planes
de Desarrollo de Facultad (PDF) y documentos institucionales. La codificacion se basé en
Saldana (2009), de modo que se establecieron criterios para identificar contenidos codificables
y no codificables. Se cred un libro de cddigos deductivos e inductivos que reflejaban las
dimensiones mencionadas. Para garantizar la confiabilidad, dos investigadores realizaron la
codificacién utilizando el libro como referencia. Inicialmente, ambos codificaron una entrevista
para consensuar criterios y ajustar el libro de cédigos. Posteriormente, cada uno codificé las
entrevistas restantes de forma individual, con revisiones parciales que requirieron ajustes y
recodificacién, lo cual permitié refinar progresivamente los cddigos y categorias (Saldana,
2009). Finalmente, se describieron los hallazgos de cada dimensién (Bolden et al., 2008) y se
discutieron en relacién con el marco tedrico.

Consideraciones éticas

El proceso de investigacién fue validado mediante los criterios de revisidn ética de
la Universidad. Conforme a la Resolucién n.° 008430 de 1993, este estudio se considerd sin
riesgo, debido a que no se realizaron intervenciones ni modificaciones intencionales en las
variables bioldgicas, fisioldgicas, psicoldgicas o sociales de los participantes. Los instrumentos
de recoleccién de datos fueron revisados y validados con el fin de garantizar rigor cientifico e
imparcialidad. Ademas, el consentimiento informado se entregd a los profesores junto con las
preguntas antes de las entrevistas, su participaciéon fue voluntaria y bajo el entendido de que
podian suspender la actividad si percibian alguin riesgo o dafio que comprometiera su integridad.
Las identidades y cargos de los participantes fueron anonimizadas utilizando seudénimos. Por
ultimo, la informacién recolectada solo fue accesible al equipo investigador.
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RESULTADOS

Los resultados reflejan las diversas maneras en que los directivos de la Facultad interpretan
y ejercen el liderazgo dentro de su rol académico-administrativo. A través de las dimensiones
del liderazgo propuestas por Bolden et al. (2008) emergen caracteristicas clave sobre su perfil,
motivaciones, habilidades y los desafios que enfrentan. Estos hallazgos no solo ilustran cémo se
configuran las practicas de liderazgo en un contexto universitario, sino que también dan unaidea
sobre las dindmicas y tensiones propias de este entorno complejo y colaborativo.

En primer lugar, en la dimensién individual se indagd sobre aspectos relacionados con el
perfil, caracteristicas asociadas al liderazgo, trayectoria laboral y motivacién para aceptar un
cargo directivo. Respecto al perfil, los directivos consideran importante que los individuos tengan
habilidades de comunicacidn, asertividad, capacidad de congregar y de resolver problemas. Por
ejemplo, el director de departamento 1 advierte: “[T]iene que ser muy bueno comunicando y
escuchando, sobre todo... honrar muchisimo la comunicacién entre las personas” (entrevista
con el director 1, 18 de octubre de 2021).

En este sentido, el directivo de decanatura 1 sostuvo que

el liderazgo no se ejerce en abstracto, se ejerce en ambitos determinados asociados con el perfil
[...] por lo tanto, dependiendo del perfil asociado al cargo, las caracteristicas asociadas con el
ejercicio de liderazgo van a cambiar. (entrevista con el directivo 1, 19 de septiembre de 2021)

Desde esta perspectiva, también sefiala que un directivo ejerce dos tipos de liderazgo,
administrativo y académico: “el director sigue siendo profesor, asi como el resto de los cargos
académico-administrativos, pero ademas toda la parte administrativa y financiera se revela ante
ellos, y en muchos casos es literalmente una revelacion” (entrevista con el directivo 1, 19 de
septiembre de 2021). Entre las cualidades personales mencionadas, tres directivos destacaron la
capacidad para manejar y resolver conflictos. El director de departamento 2 lo explicd asi:

Debe tener competencias, por ejemplo, el manejo de conflictos es muy claro, porque no es
facil ponerse en los dos zapatos. Muchas veces son contra uno y, entonces, uno tiene que
ponerse el zapato del otro para entender la situacidn. Hay veces que estds en la mitad y
haciendo como sparring [arbitro], y preguntas ¢a quién le voy? (entrevista con el director 2,
19 de noviembre de 2020)

Con relacion a la experiencia laboral, los entrevistados la asociaron con la trayectoria
profesional en la vida académica, que estd definida por los ascensos dentro del escalafén
profesoral y la produccién académica. En este sentido, el director de departamento 1 afirma:

[CJuando un profesor tiene el titulo de asociado y llega a ser director de departamento, yo
debo tener la madurez profesional para reconocer que, OK, la Universidad por alguna razén
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dijo que ese profesor era asociado, su circulo académico seguramente lo reconoce como un
lider académico en su area, asi a mi no me guste lo que él hace, pero yo deberia darle toda la
legitimidad para que él sea director. (entrevista con el director 1, 18 de octubre de 2021)

La legitimidad es ratificada por el directivo de decanatura 1:

[Respecto de] la trayectoria como profesor, como investigador, [tengo] las dos, porque
cuando usted estd en un ambito universitario, a diferencia de lo que pasa en otras
organizaciones, y esa es otra caracteristica que diferencia a una universidad de otra
organizacion, las decisiones no se toman mediante decretos, drdenes que se comunican
para que se generen cambios, porque los profesores son auténomos. (entrevista con el
directivo 1, 19 de septiembre de 2021)

Los directivos 1y 9 destacan la importancia del nivel mas alto que un profesor logra en
su trayectoria:

[D]entro del ethos universitario la categoria profesoral es muy importante. Los titulares
[estan] el rango mas alto, o sea que son los que tienen mayor legitimidad entre todos los
colegasy, por sutrayectoria, el que mas claridad tiene de lo que es el desarrollo de su profesién
y delo que es el ambito en el que trabaja. (entrevista con el directivo 1, 18 de octubre de 2021)

También se evidencia que para desempefiar un encargo administrativo no es necesaria una
experiencia académico-administrativa previa. Esto se debe a que los profesores que ostentan
cargos académico-administrativos fueron nombrados recientemente y no habian tenido
experiencia en ocupaciones similares. Lo anterior se explica por el cambio periédico que se daen
la Decanatura, que implica ejecutar un proceso de seleccidn de directores en el cual la motivacidon
de los aspirantes es un criterio clave (Wald y Golding, 2020).

En las entrevistas los profesores explicaron que su motivacién giré en torno a intereses en el
campo de la docencia e investigacién, mientras que cinco de ellos indicaron que un cargo directivo
representa la manera de acercarse y conocer otra perspectiva de la Universidad. Asi lo expresd el
director de departamento 1: “[CJomprender mejor la Universidad, comprender mejor sus procesos
administrativos. La Universidad ha cambiado mucho” (director 1, 18 de octubre de 2021).

El directivo de decanatura 2 manifestd que acepté el cargo para comprender

el sistema que no conocemos y asi entender que, si quiero sacar algo adelante, tengo que pensar
muy bien cdmo sacarlo, con quién tengo que hablar, qué le voy a pedir exactamente, qué es lo
que quisiera recibir de la solicitud. (entrevista con el directivo 2, 19 de noviembre de 2022)

Otra motivacién que se hizo evidente en el testimonio de dos entrevistados es la existencia
de vinculos emocionales que obedecen a tradiciones familiares en la vida académica. El directivo
de decanatura 2 reflexiond:
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Mi papa fue incluso vicerrector de la Nacional, mi mamad fue vicedecana de la Facultad de
Ciencias, entonces he visto en ellos esos procesos de docencia y de investigacidon, pero
también un poco administrativos, y eso de alguna manera también le llega a uno. (entrevista
con el directivo 2, 19 de noviembre de 2022)

Para el directivo de decanatura 1 la combinacidn de factores relacionados con los vinculos
emocionales y profesionales lo motivd para ejercer su cargo, lo cual muestra que sus intereses de
docencia e investigacién confluyen con el ejercicio de un cargo directivo:

[E]n mi caso hay la confluencia de dos cosas: una es, en parte, historia de mi familia, mi
padre fue director académico administrativo muchos afios. Pero lo otro es que es mi dmbito
de investigacién, o sea, mi trabajo como profesor y lo que yo investigo son procesos de
comunicacién y autorregulaciéon en organizaciones. (entrevista con el directivo 1, 19 de
septiembre de 2021)

Llama la atencién que el equipo directivo de la Facultad solo cuenta con una mujer. Como
sefiala el directivo de decanatura 2, “tenemos un comité de género, y es que un proyecto muy
importante de la Facultad es hablar el tema de igualdad de género” (directivo 2, 19 de noviembre
de 2022).

Los resultados ponen de manifiesto que, aunque los directivos tienen trayectorias
profesionales y motivaciones diversas, se identifican elementos comunes que configuran
sus practicas de liderazgo. Entre estos destacan la capacidad para gestionar conflictos, la
habilidad para adaptarse a entornos cambiantes y el compromiso con la excelencia académica,
caracteristicas que contribuyen a su efectividad en roles administrativos. Estas similitudes
sugieren que los directivos comparten rasgos que potencian su desempefio en un contexto
universitario. Al mismo tiempo, las diferencias individuales reflejan cdmo el liderazgo se ajusta a
las particularidades de cada situacidn, lo que respalda un enfoque contingente. En este sentido,
mas que buscar reglas universales, el analisis propone explorar cédmo estas caracteristicas
comunes interactdan con factores contextuales para moldear practicas de liderazgo efectivas
(Bastidas Benavides et al., 2018).

En relacién con la dimensidn social, las entrevistas permitieron indagar sobre los espacios
de participacion, la toma de decisiones a través de los cuerpos colegiados y el sector externo,
donde se busca un consenso entre profesores y directivos. Todos los directores propician
diferentes actividades con sus equipos de trabajo para generar sinergias (Wald y Golding, 2020).
En el grupo de profesores se promueve la participaciéon en congresos con el fin de presentar sus
investigaciones y generar conexiones con otras instituciones. Si bien los congresos no son en si
mismos espacios de consolidacién de equipos, su mencién refleja que estos eventos son valiosos
para el intercambio de conocimientos y la creacién de redes externas, lo cual puede fortalecer
indirectamente el trabajo de equipo al incorporar nuevas perspectivas y aprendizajes al entorno
institucional. Asimismo, se busca generar espacios que promuevan el didlogo para identificar las
motivaciones que tiene cada profesor e identificar las posibles acciones con las cuales podria
comprometerse. Respecto a esto, el directivo de decanatura 1 manifestd:
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Creo que la forma de liderar instituciones de educacidn superior viene de potenciar lo que
los profesores, que son la esencia de lo que hace una universidad, son capaces de concretar.
(entrevista con el directivo 1, 19 de septiembre de 2021)

En el personal administrativo se promueve la creacidn de equipos con el fin de alcanzar un
objetivo comun, trabajar auténomamente bajo unos principios generales que tiene la unidad y abrir
espacios para plantear iniciativas orientadas a mejorar la gestién de cada departamento (Wald y
Golding, 2020). Respecto a tomar decisiones, los directivos afirman que el Consejo de Facultad es el
mayor drgano de decision. Alli se discuten aspectos académicos y administrativos, y cuenta con la
participacion de profesores y directivos, como lo expresé el directivo de decanatura 1:

El Consejo de Facultad es el érgano formal mas alto de toma de decisiones en los dmbitos
académicos y administrativos. Ahi se toman las decisiones. (entrevista con el directivo 1, 10
de septiembre de 2021)

En paralelo, existen los consejos de departamento, los cuales estdan constituidos
principalmente por profesores y representantes estudiantiles. En este espacio los profesores
manifiestan su sentir, sus intereses e inconformidades, con el fin de encontrar en consenso
soluciones a los problemas o alternativas para aprovechar las oportunidades. Las decisiones
académicas se pueden analizar entre un nimero pequefio de profesores que estén relacionados
con el problema que los atafie. Frente a esto, el director de departamento 7 menciond que, para
la toma de decisiones,

los elementos son de consulta y didlogo con el equipo cercano que esté en el momento de
decision. Qué quiere decir eso: si es un administrativo, va a ser con el equipo asociado al
elemento administrativo; si es de docencia, con el equipo que tengo cercano a docencia; si es
de investigacidn, con el equipo cercano a investigacion; si es de sector externo, con el equipo
cercano a sector externo. (entrevista con el director 7, 18 de agosto de 2021)

Respecto a las decisiones que se toman en comités, el directivo de decanatura 1 expresd su
preocupacion por las dificultades que se presentan en las relaciones entre profesores y directivos
cuando, por razones presupuestales, se toman decisiones que afectan los intereses particulares.
Alrespecto, el director de departamento 7y el directivo de decanatura 1t mencionaron lo siguiente:

La direccion es un liderazgo compartido, pero hay momentos en que hay que tomar
decisiones que estan asociadas a nivel presupuestal, [...] el elemento presupuestal puede
generar diferencias y no acuerdos. (entrevista con el director 7, 18 de agosto de 2021)

Como los recursos son ilimitados, hay que acotarlos, toca priorizarlos. Y alguien tiene que
tomar las decisiones que se dan en conversaciones donde los profesores pueden aportar; en
ultimas, tienen que tomar decisiones que a veces no van de acuerdo con lo que ellos desean.
(entrevista con el directivo 1, 19 de septiembre de 2021)
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Los directivos manifestaron desafios significativos en este proceso. Por un lado, las
diferencias enintereses individuales y prioridades institucionales generan tensiones que dificultan
la implementacién de las decisiones acordadas. Por otro lado, la naturaleza colegiada de estas
instancias, aunque promueve la participacion, puede ralentizar los procesos y limitar la capacidad
de los lideres para actuar de manera agil frente a problemas urgentes. Asimismo, las decisiones
presupuestales son fuente de friccidn, ya que implican priorizar recursos limitados, lo que puede
desencadenar conflictos internos. Estos hallazgos evidencian que el liderazgo en estos espacios
requiere no solo habilidades técnicas, sino también competencias en mediacidén, negociacién y
manejo de conflictos para asegurar que las decisiones reflejen tanto los objetivos institucionales
como las necesidades de los distintos actores.

Por otra parte, los entrevistados reconocen la importancia de crear y mantener relaciones
con el sector externo. En este aspecto hay diferentes posiciones. El directivo de decanatura 1
menciond que es relevante robustecer las relaciones con la industria, asi como con entidades
gubernamentales y la comunidad para generar relaciones de confianza: “[F]ortalecer esas
relaciones con la industria en particular. La Universidad no puede existir si no se relaciona con el
mundo exterior” (directivo 1, 19 de septiembre de 2021).

El directivo de decanatura 3 coincide con esta perspectivay comenta que la Facultad puede
reforzar las relaciones con la industria creando oferta de cursos y programas de calidad que
satisfagan las necesidades del sector. También se pueden incorporar en los curriculos cursos
que contemplen un caracter participativo de estudiantes en la industria, es decir, con un
enfoque de consultoria:

Entonces, estamos tratando de tener mds contacto con las empresas, con el sector real,
con los problemas reales. Meter eso dentro de nuestro quehacer [...]. [E]n la actividad de
posgrado de investigacion [...] vamos a crear una maestria y un doctorado en gestién de la
innovacion tecnoldgica [...]. Y lo otro que estamos haciendo es un curso de pregrado en el
cual estudiantes de todas las ingenierfas resuelven problemas reales externos. (entrevista
con el directivo 3, 19 de noviembre de 2020)

Los hallazgos de la dimensidn social permiten establecer que los directivos promueven un
modelo de toma de decisiones participativo a través de la conformacién de comités o consejos.
Estogeneraconsenso entre diferentesintegrantes del equipo, pero también promueve diferencias
entre pares cuando las decisiones no estan alineadas a los intereses particulares. Por otra parte,
los entrevistados destacaron la importancia de establecer y fortalecer vinculos con la industria,
las entidades gubernamentales y la comunidad, pues reconocen que es estratégico ampliar el
impacto de la Facultad mas alla de la academia. En este aspecto, no se logré profundizar en cémo
se lideran dichas iniciativas, lo cual plantea la necesidad de explorar las actividades especificas
que emplean los lideres para gestionar estas relaciones, incluyendo cémo movilizan a sus equipos
para responder al entorno.

La dimensidn estructural se evidencié con el manejo de recursos financieros. El presupuesto
de cada departamento es responsabilidad de los directores y del decano, tal como lo expresé el
directivo de decanatura 3: “[Y]o hago mi presupuesto, hacemos un presupuesto anual para la
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escuela y ahi ponemos las iniciativas y lo que queremos hacer... y si tenemos los recursos para
hacer las cosas que queremos hacer” (entrevista con el directivo 3, 19 de noviembre de 2020).

De acuerdo con las entrevistas, el presupuesto es una herramienta fundamental pero no
necesariamente la razén de ser de la unidad. Como afirmé el director de departamento 7, “el
presupuesto es una herramienta para garantizar el éxito del Departamento y no es el elemento
central. Ahora bien, tengo que cuidarlo y hacer que sea rentable y sostenible” (entrevista con el
director 7, 18 de agosto de 2021).

Sin embargo, la autonomia en el presupuesto esta limitada por las directrices financieras
enfocadas al uso eficiente de los recursos. Dichas pautas responden a las condiciones econdmicas
del pais y la necesidad de diversificar los ingresos para que la operacién no dependa solo del pago
de las matriculas. Estas disposiciones han llevado a que los directores desarrollen su capacidad
de planear. Ademads, deben aprender y entender cdmo se desarrolla y ejecuta el presupuesto de
su unidad, el cual les permitird dar forma a los planes de accién propuestos al iniciar su encargo
para desarrollar procesos de liderazgo dentro de la organizaciéon. Como lo describid el director
de departamento 4,

liderar es bdsicamente tener conciencia clara de cudles son los recursos, de qué es lo que
podemos, lo que tenemos y con lo que contamos, ;cierto?, pa’ poder apoyar a los demas. Si
yo no estudio el presupuesto, si yo no entiendo cémo funciona el Departamento, no puedo
apoyar efectivamente a otros. (entrevista con el director 4, 18 de octubre de 2022)

El manejo presupuestal no debe confundirse con el liderazgo en si mismo, sino mds bien
ha de entenderse como un dmbito donde este se ejerce. Liderar en este contexto implica tomar
decisiones estratégicas que equilibren las necesidades académicas y las restricciones financieras,
a la vez que movilizar equipos hacia el cumplimiento de metas a pesar de los desafios financieros.

La planeacién del presupuesto contempla la proyeccidn de los ingresos y los gastos.
Respecto a los ingresos, es necesario que el director propenda por un equilibrio financiero para
cumplir y ejecutar las actividades académico-administrativas del Departamento con excedentes
para el desarrollo de las iniciativas establecida en el PDF. Teniendo en cuenta que la bolsa
corresponde principalmente a las matriculas, es necesario que los cursos que se ofertan logren
el nimero de inscritos esperado. En consecuencia, los indicadores de productividad y eficiencia
juegan un papel importante en la toma de decisiones, partiendo de que se debe asegurar un
ndmero minimo de cursos y de estudiantes por profesor.

Esta situacion lleva al director a mediar entre los intereses individuales y los intereses
institucionales, como mencionaron los directores de departamento 1y 7:

[E]l hecho de ser el responsable de la administracion de recursos es un reto muy bonito, de
mucha responsabilidad, porque va atado a reconocer los intereses y actividades de nuestros
grupos de interés de estudiantes, profesores, etc., pero al mismo tiempo conciliarlo con
las prioridades de la Universidad y con la manera como administrativamente [se] maneja el
presupuesto. (entrevista con el director 1, 18 de octubre de 2021)
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[N]o puede ser que en pro de garantizar un presupuesto yo deje de hacer una serie de cosas
que son fundamentales para nosotros, y lo que es fundamental es la formacién de personas.
(entrevista con el director 7, 18 de agosto de 2021)

Los proyectos de investigacion y consultoria generan ingresos que contribuyen a sostener
las operaciones institucionales, al tiempo que aplican conocimientos tedricos a contextos
practicos con impacto en la sociedad. Ademas, facilitan la publicacién en revistas indexadas y la
participacion en eventos académicos, lo cual fortalece el posicionamiento nacional e internacional
dela Universidad. Estas actividades también cumplen unrol clave en los requisitos para el ascenso
profesoral y el desarrollo institucional.

En cuanto a los gastos, el presupuesto considera rubros como personal, viajes, insumos
e inversiones, alineados con los requerimientos pedagdgicos de los cursos, las actividades
académicasylos planes de desarrollo. Enlos dltimos quince afios, el control centralizado de gastos,
especialmente los no presupuestados, ha generado tensiones entre las areas académicas y el
area administrativa, lo cual ha afectado la autonomia para responder a necesidades imprevistas.
Esta situacidon se ha entendido como una especie de miedo a lo nuevo, como lo evidencid el
director de departamento 1:

Siento que la Universidad se estd llenando un poquito de miedo, es mi percepcidn, y todo eso
se traduce en que al manejar el presupuesto entonces encuentro una cosa absolutamente
controlada por buenas razones. Y entiendo porque he visto cdmo eso se maneja a veces
manga por hombro. Pero que eso no nos mine la posibilidad de inventar, de explorar,
descubrir, de crecer, de impactar, todos esos verbos que estdn atados a una universidad.
(entrevista con el director 1, 18 de octubre de 2021)

Ademss, se identificéd que la definicién de la autonomia presupuestal estd dada en dos
momentos atemporales de la Universidad: un antes y un ahora, que enmarcan diferentes
posiciones organizacionales sobre la administracidn y asignacién de recursos. En este sentido se
manifestd el director de departamento 1:

La Universidad ha cambiado mucho. Cuando coordinaba una especializacién hace veinte
anos, la autonomia sobre el presupuesto era absoluta; hoy en dia no, y por buenas
razones, pero de pronto se nos esta yendo la mano. (entrevista con el director 1, 18 de
octubre de 2021)

Asi mismo, logramos evidenciar que los directores con menos experiencia administrativa
y la Decanatura consideran que tienen autonomia presupuestal, mientras que los mas antiguos
aseguran que la autonomia es restringida y los recursos limitados, situacion que interfiere con
el desempefio de sus actividades. Frente a este aspecto, el directivo de decanatura 3 explicé:
“[DJigamos que, en lo que estoy haciendo y en todo lo que pasa, la disponibilidad de recursos
es una limitacién muy importante en el alcance de lo que quieres hacer” (entrevista con el
directivo 3, 19 de noviembre de 2020).
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Las restricciones presupuestales y sus respectivos controles han llevado a los directivos a
“pelear” por los recursos para poder llevar a cabo las actividades de docencia e investigacion.
Los directores con mas experiencia logran superar las barreras institucionales para conseguir
recursos, como lo expresd el director de departamento 5:

[E]s un rol medio encuadrado dentro de un esquema, el presupuesto casi que se lo dan a uno,
y yo soy de los que pelea mucho —pues, sigo peleando mucho— por la parte de conseguir
muchos mas recursos y de gastarlos de una manera adecuada. Digamos que siempre tenemos
esa camisa de fuerza en donde hay unos ciertos elementos y no es facil salirse de ese marco.
(entrevista con el director 5, 19 de septiembre de 2021)

La critica de los entrevistados sobre las restricciones presupuestales y las reglas
institucionales destaca la necesidad de un liderazgo adaptativo capaz de negociar los limites
organizacionales mientras fomenta la creatividad y la innovacién en la gestién de recursos.
Este enfoque requiere no solo habilidades técnicas en planeacién financiera, sino también
competencias encomunicacidn, construccion de consensosyresolucidn de conflictos, esenciales
para alinear objetivos organizacionales con los intereses de los equipos de trabajo. Ademas, los
rasgos individuales de los directivos influyen en su capacidad para definir prioridades y metas,
las cuales reflejan sus motivaciones e intereses. La toma de decisiones estratégicas colegiadas
evidencia la activa participacién de profesores en estos procesos, mientras que el manejo
presupuestal presenta posturas divergentes: algunos directores perciben autonomia total,
otros enfrentan restricciones que dificultan el desarrollo académico e investigativo. En este
contexto, el presupuesto no se limita a ser un recurso administrativo, sino que se convierte
en una herramienta estratégica para dirigir fondos y garantizar la sostenibilidad econémica
de la organizacion.

Adicionalmente, las entrevistas revelaron cédmo los directivos enfrentan barreras
relacionadas con las dimensiones de desarrollo y contextual, en lo que tiene que ver con la
gestion del tiempo personal y profesional, asi como con las relaciones entre sus pares. Aunque
inicialmente estas tensiones podrian parecer ajenas al ejercicio del liderazgo, un analisis profundo
permite conectar estos desafios con las habilidades necesarias para liderar efectivamente.

Por ejemplo, las dificultades relacionadas con la carga administrativa y su impacto en
el tiempo libre requieren un liderazgo estratégico que permita delegar responsabilidades y
priorizar tareas. Algunos directivos han sefialado que estas tensiones les exigen desarrollar
habilidades para equilibrar sus multiples roles como académico, administradory mentor. Estas
estrategias evidencian cdmo el liderazgo se ejerce en contextos de alta presion buscando un
balance que no solo preserve el bienestar personal, sino también la calidad del desempefio
profesional.

Ademas de los inconvenientes que se perciben respecto del tiempo libre, se encontrd que
nueve directivos manifestaron que la disponibilidad para proyectos de investigacién se reduce
debido ala carga de actividades administrativas. La situacion afectala investigacion, pero también
a los estudiantes que trabajan con ellos. Sobre esto, el directivo de decanatura 2 asegurd:

Articulos de investigacidon



Articulos de investigacion

Voces silec. rev. latinoam. educ., v. 16 n. 1 - Bogota, enero-abril 2025 - eISSN 2215-8421 - pp. 66-89

82 https://doi.org/10.18175/VyS16.1.2025.4

[F]ue mi mayor preocupacion al aceptar esto, venia de profesor asistente, asociado, y estaba
como si tuviera una curva de tiempo contra productividad creciendo rapidamente [...]. Por
eso el semestre pasado para mi fue muy dificil, tenia varios compromisos, no solamente mis
dos cursos: veinticinco estudiantes de tesis, proyectos andando, y no los quiero abandonar.
(entrevista con el directivo 2, 19 de noviembre de 2022)

El director de departamento 3 se refiere al mismo hecho diciendo que “la falta de tiempo
para la investigacién haimpactado negativamente porque no tengo nada de tiempo pa’ estar con
mis estudiantes, ellos si que lo detestan” (entrevista con el director 3, 20 de septiembre de 2022).

En cuanto a las relaciones con los pares, se generan tensiones sociales y culturales que
surgen principalmente por la necesidad de tomar decisiones que pueden ser percibidas como
contrarias a los intereses individuales. Rescatamos dos testimonios de profesores que ilustran
esta situacion. El director de departamento 5 afirmé:

El Departamento estaba en una situacion complicada, es otra de las cosas que encontré
aqui en la Universidad: hay que trabajar con los egos de los profesores, y ese es uno de los
elementos mas complicados. En mi época digamos que éramos todos muy amigos, era muy
comprensible porque éramos pequefios, pero ahora esa amistad se ha perdido. Yo creo que
los profesores ahora no son tan amigos, son mas rivales. (entrevista con el director 5, 19 de
septiembre de 2021)

De la misma manera, el director de departamento 4 afirmé que “los profesores tienen egos
muy grandes y muchas veces estan convencidos de que lo que estan haciendo es el camino”
(entrevista con el director 4, 18 de octubre de 2022).

Desde el liderazgo, estas barreras se gestionan promoviendo el didlogo, la construccién
de confianza y la negociacién, herramientas que permiten superar los conflictos y mantener la
cohesidn del equipo. Este enfoque evidencia que liderar no se limita a ejecutar decisiones, sino a
generar un ambiente de colaboracién que minimice tensiones y refuerce las relaciones laborales.

Todos los entrevistados hablaron de las dificultades que enfrentan con el manejo
presupuestal y el desarrollo de la unidad. El directivo de decanatura 1 explicé esta situacion asi:

Cuando usted pasa del liderazgo de un profesor al del director, que es el siguiente nivel aqui
en la Universidad, ya el ambito se extiende porque el director sigue siendo profesor, asi como
el resto de los cargos académico-administrativos, pero ademas toda la parte administrativa y
financiera se revela ante ellos, y en muchos casos es literalmente una revelacién. (entrevista
con el directivo 1, 19 de septiembre de 2021)

Y concluye:

Cuando no hay una preparacién previa se generan quiebres y ese es el problema en general de
la gestion académico-administrativa en esta y en otras universidades. No hay una preparacion
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consciente de la Universidad para las personas que quieren y tienen disposicidn para ejercer
estos cargos. (entrevista con el directivo 1, 19 de septiembre de 2021)

La estructura horizontal en los Departamentos plantea desafios en la interaccién entre
profesores y directores, especialmente en torno al manejo presupuestal y la carga docente.
Aunque algunos directores perciben fricciones derivadas de la falta de reconocimiento explicito
de su rol, estas situaciones no limitan la consolidacion del liderazgo, sino que exigen enfoques
basados en colaboracién, consenso y legitimidad construida a través del ejemplo y la influencia
positiva. En este contexto, las estructuras horizontales demandan un liderazgo distribuido
que fomente la participacion y articule metas comunes, utilizando habilidades de mediacién
y negociacién para gestionar tensiones. Por otro lado, las actividades administrativas, regidas
por una estructura vertical, reflejan dinamicas que contrastan con la interaccién horizontal
predominante en las relaciones académicas y que generan choques vinculados a la eficiencia,
la diversificacion de recursos y la asignacién de responsabilidades entre profesores y directivos.

DISCUSION Y CONCLUSIONES

Los resultados reflejan cémo las percepciones de liderazgo en la Facultad de Ingenieria estan
profundamente influenciadas por unaidentidad institucional Ginica (Grzeszczuk, 2018; Van der Walt,
2007), moldeada por la formacién académica y profesional de los directivos, mayoritariamente
vinculada a Uniandes. Esta identidad refuerza un sentido de pertenencia y legitimidad que guia sus
practicas de liderazgo (Lund, 2016), caracterizadas por el didlogo y la cohesién. Ademas, cualidades
personales y gerenciales (Burgoyne y Stuart, 1976) como la capacidad para resolver problemas,
proactividad y asertividad emergen como competencias clave para adaptarse a las demandas
de un entorno académico complejo. Estas competencias, lejos de ser aisladas, se integran en un
liderazgo contingente que equilibra necesidades individuales y organizacionales.

En este contexto, las dimensiones expuestas por Bolden et al. (2008) identificadas en
los resultados interacttdan para configurar las practicas de liderazgo, en las cuales se pudieron
evidenciar tensiones derivadas del manejo presupuestal, las estructuras horizontales y los roles
académico-administrativos. La discusidn conecta estos aspectos con la literatura y explora cdmo
la identidad institucional y las habilidades individuales contribuyen a superar estas tensiones, a
promover la colaboracién y a moldear practicas de liderazgo efectivas en educacién superior.
Aunque cada entrevistado tiene una percepcién del liderazgo, influida por sus creencias,
conocimientos y decisiones (Chipatecua Fique et dal., 2022), también comparten una identidad
institucional que define su rol directivo. El cuerpo directivo refleja un fuerte vinculo con Uniandes:
todos cursaron el pregrado en la Universidad, fueron monitores o asistentes graduados, y nueve
directivos completaron estudios de maestria en la misma institucidn. Esto coincide con Bolden
et al. (2008), quienes relacionan la identidad con motivaciones y experiencias de liderazgo que
combinan roles académicos y administrativos.

Este arraigo institucional puede explicarse por las relaciones formadas desde el pregrado
entre estudiantes y profesores, en espacios como grupos de investigacion, que convierten a los
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docentes en referentes profesionales y personales. Asi, entre los profesores directivos emerge
una identidad institucional marcada por un sentido de “autovalia”, definido como el valor que
proporciona sentirse parte de una organizacién (Cuesta Moreno y Moreno Mosquera, 2021,
Leithwood, 2009). Segun Leithwood (2009), las personas que se identifican fuertemente con su
grupo tienden a reconocer como lideres a quienes representan de manera mas prototipica las
caracteristicas de la organizacion.

De la misma manera que los estudios determinan unos atributos de la personalidad del lider
(Aboramadan et al., 2022; Bryman, 2007; Kok y McDonald, 2017; Van Ameijde et al., 2009), seis
directivos vincularon cualidades personales con ciertas caracteristicas del liderazgo. La capacidad
deresolver problemas se asocia a aspectos cognitivos, pero unlider, al mismo tiempo, debe tener
un conjunto de rasgos de personalidad, como la asertividad y proactividad, y rasgos afectivos que
estdn ligados a la motivacidn y las destrezas de valoracién social (Leithwood, 2009, p. 110). La
evidencia recogida demuestra que los periodos de crisis que afectan a un departamento dejan
secuelas de diferente indole que impactan las relaciones interpersonales y laborales: divisiones
en el seno del cuerpo profesoral o dificultades en las relaciones entre el equipo administrativo y
profesores (Fleming, 2021; Hall, 2020). Los desafios que enfrenta un lider en la crisis son inmensos
(Frank et al., 2019). Trabajar en favor de la cohesién del equipo, la confianza y el sentido de
comunidad son algunos de los retos que enfrenta. Desde esta perspectiva, se puede afirmar que
quien ostenta un cargo de liderazgo debe contar con habilidades sociales y de comunicacidn para
liderar con efectividad tales circunstancias.

Bolden et al. (2008) destacan los aspectos sociales y las relaciones en el entorno
organizacional, que incluyen redes informales, asociaciones, alianzas y un propdsito o identidad
compartida que contribuyen al desempefo laboral (Zeb et al., 2023). Esta dimensién puede
analizarse desde las interacciones internas y externas. En el ambito interno, se observa que el
liderazgo se construye a través de érganos colegiados (Bastidas Benavides et al., 2018; Bryman,
2007) donde los profesores intercambian sus perspectivas, lo cual promueve una cultura de
participacidn y consulta bajo una visién estratégica conjunta (Bryman, 2007). Bryman y Lilley
(2009, p. 336) identifican la colegialidad como una caracteristica del liderazgo universitario; en los
diversos consejos y comités, esta se manifiesta mediante un liderazgo distribuido, que conduce a
una toma de decisiones consensuada a través de la discusion y el debate. La plena participacion
de pares bien informados y comprometidos permite alcanzar resultados efectivos (Bryman,
2007, p. 19). Ademas, la relacién entre directivos y profesores fomenta una visién organizacional
orientada al mejoramiento de la calidad académica y la rigurosidad investigativa, lo que facilita la
fluidez de procesos organizacionales y la resolucién de problemas (Erickson et al., 2021).

Una diferencia notable entre el liderazgo corporativo y el universitario radica en la manera
en que se estructuran los espacios de participacion y consolidacion de equipos. En el ambito
corporativo, la consolidacién de equipos suele ser intencional y directa, con metas claras y
estructuradas que exigen una colaboracidn continua y coordinada para alcanzar objetivos de
negocio e impacto social (Yuan et al., 2020). En cambio, en el caso de Uniandes, los espacios de
participacién, como los consejos y comités, se orientan hacia la consulta y el consenso, y en ellos
se valora la autonomia de los participantes a la vez que se fomenta un liderazgo mas distribuido.
Estas dindmicas sugieren que, en la academia, la consolidacién de equipos no siempre se centra en
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metas operativas o de rendimiento inmediato, sino que busca fortalecer el didlogo y la cohesién a
largo plazo, pues se adapta a la naturaleza colaborativa y menos jerdrquica de las universidades.

El proceso de seleccion de directores subraya la relevancia de la colegialidad en la toma
de decisiones (Bryman, 2007; Bryman y Lilley, 2009; Jones et al., 2012; Van Amejide et al., 2009).
Segun los entrevistados, los candidatos a directivos se postulan auténomamente, mientras que
un comité de profesores se encarga de su seleccion.

Ademas, lainvestigacion muestra que las relaciones externas son esenciales, especialmente
las conexiones con académicos e investigadores de instituciones nacionales e internacionales. La
participacidn en congresos, visitas académicas y presentaciones permite a los profesores acceder
areferentes sobre la evolucién de programas académicos y el impacto de sus investigaciones,
y ello facilita el establecimiento de metas claras. Este intercambio fortalece redes de apoyo
para el desarrollo de proyectos interinstitucionales y la creacidon de nuevo conocimiento que,
al ser revisado por pares reconocidos internacionalmente (Bastidas Benavides et al., 2018),
contribuye al crecimiento y la ventaja competitiva de la institucién (Huang et al., 2022). En
este sentido, Jones et al. (2012, p. 69) argumentan que el liderazgo proporciona un marco que
promueve la creacidn, la participacidn activa y la asociacion con expertos y redes para impulsar
el cambio organizacional.

La investigacidon evidencid que el manejo presupuestal y la gestidn de recursos son
clave en los cargos académico-directivos. Segin Middlehurst et al. (2009), el liderazgo implica
responsabilidades financieras para las que la credibilidad y el acceso a la informacién son fuentes
de poder esenciales, articuladas con la autonomia para gestionar recursos en el ambito académico
(Bryman, 2007). Asi, las habilidades interpersonales son cruciales para conseguir recursos que
permitan ejecutar los programas e iniciativas académicas.

En este contexto, Uniandes ha implementado politicas en las ultimas dos décadas para
diversificar ingresos y optimizar recursos, con lo que ha logrado reducir la dependencia de
las matriculas (Milley y Dulude, 2021). Esto ha llevado que sus miembros se involucren en el
funcionamiento interno adaptdndose a los cambios organizacionales y alinedndose con la
administracién central (Jones et al., 2012).

Finalmente, se hallan tensiones inherentes a la gestién de los profesores directivos,
quienes deben equilibrar intereses institucionales, disciplinarios e individuales. Es fundamental
que la Universidad identifique y forme futuros directivos desde el inicio de su carrera docente,
considerando su interés por asumir estos roles a largo plazo.

Asimismo, se evidencia que la Facultad de Ingenieria ha estado renovando su equipo
directivo. Este cambio afecta la implementacidn y ejecucion del PDF, dada la curva de aprendizaje
que deben superar los nuevos directores (Leung y Fang, 2022). Para mitigar este impacto,
seria beneficioso establecer un plan de carrera administrativa para docentes que incorpore un
componente de mentoria y comunicacidn entre pares (Bastidas Benavides et al., 2018).

A partir de los resultados del estudio de caso, se sugiere que los hallazgos podrian reflejar
lo que ocurre en otras facultades. Sin embargo, es fundamental replicar la investigaciéon para
determinarsilosresultados pueden generalizarse. En este sentido, se propone disefiar estrategias
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de formacion aplicables a todos los profesores interesados en asumir roles administrativos en el
futuroy promover, ademas, programas que fomenten la diversidad de género en estas posiciones
(Sadnchez-Moreno et al., 2014).
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