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Resumen

La presente investigacién tuvo como propdsito determinar la accién
del liderazgo en el proceso de toma de decisiones en la Educacién Universitaria
del Municipio Maracaibo. Su objetivo es determinar la relacién entre la accién
del liderazgo gerencial y el proceso de toma de decisién ejecutada por los directo-
res de las Universidades Publicas del Municipio Maracaibo. Para ello, una vez
contextualizada la problematica, se utilizé como bases tedricas la teoria de
Mondy, L. (2005), Maxwell (2006), Isaacs (2003), Senlle (1992), Munch (1999),
Beny, H (2000), Robbins (2003), Stower (2000), Chiavenato, I. (2002) y Ramos,
C. (2007), entre otros. Para recopilar la informacién, se aplicé un cuestionario
diseccionado a la poblacién de 41 directores universitarios con 38 preguntas tipo
Likert, con 5 opciones de respuesta. La investigacién es descriptiva, correlacio-
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nal, transeccional. El resultado determiné que la accién del Liderazgo Gerencial
Universitario, se basa principalmente en el proceso de toma de decisiones.

Palabras clave: estilos de liderazgos, universidades publicas, toma de decisio-
nes.

The Relationship between Managerial Leadership
Action and the Decision-Making Process
in University Education

Abstract

The general objective of this research was to determine the relation-
ship between the actions of managerial leadership and the decision-making pro-
cess executed by public university directors in the Maracaibo Municipality.
Once the problem had been contextualized, the theoretical bases of Mondy, L.
(2005), Maxwell (2006), Isaacs (2003), Senlle (1992), Munch (1999), Beny, H
(2000), Robbins (2003), Stower (2000), Chiavenato, 1. (2002) and Fields, C.
(2007) were used, among others. To gather information, a questionnaire was
applied to the population of 41 university directors, containing 38 Likert-type
questions, each with 5 alternative answers. The research was descriptive, corre-
lational and trans-sectional. Results determined that the action of university
managerial leadership is based mainly on the decision-making process.

Key words: leadership styles, higher education, decision making.

Introduccién

Uno de los sectores més complejos y afectados por los cambios his-
téricos y las crisis que en ello se han gestado, ha sido precisamente la edu-
cacién considerando tal situacién, es comprensible ver como en la medi-
da que es receptora de esas transformaciones en tiempo y espacio; tam-
bién genera agentes innovadores en ese proceso correlativo de causa-e-
fecto en el seno de las sociedades modernas como desafio ante el mundo
globalizado.

El lider universitario prepara su eje de accién protagdnica y se en-
frenta a altos riesgos de incertidumbre que extrafia los nuevos paradig-
mas, la vieja cultura es desplazada por otra; dindmica abierta y multidi-
mencional a través de los estilos de liderazgo participativo para que las
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relaciones interpersonales fluyan dentro de la organizacién de manera
efectiva.

En una organizacién educativa, el director es el vivo ejemplo de lide-
razgo, pues, dirigir requiere visién, calidad humana, capacidad técnica de
mando, creatividad, tenacidad y habilidad en la toma de decisiones en el
momento preciso y en la forma justa que la situacién la exija.

Actualmente las instituciones educativas, reciben el impacto de las
reformas politicas y sociales, las cuales reclaman un liderazgo inteligente
con audacia estratégica para aplicar las politicas rectoras de sus procesos
académicos. Se requiere de un poder conductor que introduzca en el per-
sonal motivos significativos para el logro de objetivos comunes; lideres
emprendedores, asf mismo para desarrollar las potencialidades de su gen-
te para el desempefo productivo de sus funciones, autosuficiencia y la
evaluacién de la organizacién.

Sin duda para este lider le corresponde ejecutar una serie de accio-
nes a través del proceso de toma de decisiones fundamentales para no su-
cumbir ante los nuevos compromisos y la nueva cultura tecnolégica.

El propdsito del presente trabajo investigativo es ofrecer informa-
cién que permita visualizar la accién del liderazgo gerencial en el proceso
de toma de decisiones en la educacién Superior.

Desarrollo

Entre las diversas situaciones que se viven en el seno de las organi-
zaciones, el liderazgo es una de las mas importantes. De hecho en las uni-
versidades se manifiestan diferentes estilos cldsicos de liderazgo propi-
ciados por los directores que van desde el autocrédtico, democratico,
laissez faire, pro- tareas, pro- relaciones interpersonales, transformacio-
naly situacional. Todos estos conllevan a darle un enfoque transformati-
vo transeccional, visional, globalizador de acuerdo a la tendencia de lide-
razgo del directivo.

En este sentido, Koontz (2000: 496), define el liderazgo como “el
arte o proceso de influir en las personas para que se esfuercen con buena
disposicién y entusiastamente hacia la conservacién de metas grupales”.
De manera que, todo proceso organizacional donde el lider debe aplicar
su autoridad y precisién, debe ir encabezado con un proceso de toma de
decisién claroy definido para que puedan lograrse los objetivos trazados.
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Asi mismo, la toma de decisiones debe constituir una actividad co-
tidiana en el gerente de hoy en el desarrollo de la actividad individual,
empresarial, comunitaria, porque es importante el dominio del lider so-
bre dicho proceso, pues permite un dinamismo y una eficiencia que ga-
rantiza el logro de los propésitos y las metas propuestas.

En tal sentido, las capacidades interpersonales contribuyen en gran
medida a una toma de decisiones exitosa y al respecto Melinkoff (2000:
94) destaca que:

El gerente educativo debe tener capacidad interpersonal para mante-
ner relaciones arménicas con su equipo, capacidad emocional para
desafiar situaciones y decisiones de riesgo que exigen osadfa para ac-
tuar y capacidad técnica para obtener y aplicar conocimientos cienti-
ficosen el plano de su gestién y en el sector en el que se desempena.

La toma de decisiones implica, ademas de las especialidades inter-
personales donde el gerente educativo esté inmerso en las funciones ad-
ministrativas de su competencia (planificar, organizar, controlar, dirigir,
supervisar y evaluar) las cuales se encuentran interrelacionadas una de la
otra, saber seleccionar a diario la mejor alternativa para darle solucién a
los problemas o situaciones que habitualmente se presentan en las insti-
tuciones.

En tal sentido, la toma de decisiones constituye un proceso ejercido
por las autoridades educativas de una organizacién escolar; en el cual se
concretan frases tales como el diagnéstico de problema y necesidades, la
determinacién e identificacién de la problematica, la eleccién y la selec-
cién de las alternativas y la consecuente toma de decisiones.

Por ello, el investigador a reconocido en los institutos universitarios
publicos, la practica frecuente de distintos estilos de liderazgo en forma
inadecuada por parte de los directivos, practica que se manifestaria en el
ejercicio excesivamente autocratico del poder y la autoridad; asi como
también la entrega desmedida de las responsabilidades inherentes a sus
cargos al resto del personal que labora en las instituciones. Siendo su co-
rrelato tedrico lo expuesto por Pérez (2000:13), quien manifiesta “una
inadecuada toma de decisiones con base a la presencia de una variedad de
estilos de liderazgo asumidos por el personal directivo de las organizacio-
nes educativas”.
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El liderazgo gerencial se vincula a sus equipos, formando una uni-
dad cuyas partes tienen un propésito comun, su naturaleza preactiva ge-
nera decisiones en cadena cuando el orden situacional de la organizacién
lo admite. Realmente esto debe cumplirse de manera efectiva siendo ne-
cesario, Beny, (2000: 542) expone “El lider sea capaz de cambiar la visién,
clara de propésitos, adjetivos, metas, con la acertada orientacién de estos
factores, manejo de los significados, la confianza, habilidades y concien-
cia de limitaciones”.

Por ello, es conveniente que el lider forme un recurso humano con
mayores competencias polivalentes. Desde esta perspectiva, se analiza el
liderazgo como el sujeto asociante del proceso de toma de decisiones y
para ejercerlo en las universidades venezolanas ptblicas es preciso tomar
en cuenta la complejidad organizativa sea representativa de las universi-
dades son parte del Estado.

Asimismo, genera insuficientes niveles de desempefio donde se ob-
serva estrechez en ciertas gestiones que han despertado diatribas en la
sociedad tales como: practicas pedagodgicas tradicionales, deficiente for-
macién docente e investigacién, poca creatividad en el trabajo, conteni-
dos curriculares descontextualizados, insuficiente participacién, comu-
nitarios, criterios unilaterales de evolucién y en cuanto al drea adminis-
trativa se percibe una lenta atencién al publico, escasa iniciativa y a veces
emisién de informacién errada.

De tal manera, en la educacién universitaria se siente un liderazgo
vinculado a intereses profesionales e intelectuales de los diferentes secto-
res académicos provocando una expansion de fuerza que dispersan los
intereses de la comunidad universitaria y su gestién de servidora social,
tal situacién requiere la accién catalizadora del cambio productivo por
parte del lider gerente; debe imprimir al proceso de toma de decisiones su
propia creatividad e inteligencia y la de las personas de su institucién.

En el caso de las instituciones de educacién universitaria, sus lideres
deben girar en torno a principios y valores corporativos, resistente a las
presiones que traban al éxito de las empresas publicas. Incluso, atin cuan-
do el liderazgo es universal, inherente al poder hacer, debe albergar en su
forma de gerencial los principios y fines especificos que signifiquen la sa-
tisfaccién de sus requerimientos y el éxito de un plan de decisién. Estas
condiciones permitan en el ejercicio de la gerencia infuncional y de la ne-
gacién de la cultura competitiva. Los buenos lideres gerentes no toman
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decisiones por si solos, ni ponen limites a sus acciones; més bien impul-
san otras decisiones y piensan en términos de oportunidades.

Lo cual indica que este escenario exige del lider una accién més que
una reaccién y de sus decisiones depende no solo el futuro de la organiza-
cién sino también su capacidad de gerencial. Las universidades ptblicas
proyectan un liderazgo tipiado y encallado en sistemas burocréticos ad-
versos a las demandas sociales. Por lo tanto, para que estas instituciones
cumplan con una adecuada funcién social hacia fuera es menester que
desde adentro se sienta la accién potencial de un liderazgo general que
mueva las estructuras internas y se tomen mejor las decisiones que han
de ser de gran impacto en el entorno socio productivo de la regién y el
pals, a través de la investigacién de todos los esfuerzos dispersos.

Por lo tanto, no basta una gerencia que mande en una oficina cerra-
da, una secretaria que entregue los recaudos puntualmente, un obrero
que realice bien su tarea de mantenimiento, profesores cumplidores, fie-
les de su carga docente y de investigacién y alumnos que llenan las aulas
de clase tratando de alcanzar una meta profesional.

Ahora bien, hay muchos autores que han develado los diferentes es-
tilos de liderazgo propio de las organizaciones educativas, que deben ser
auténomas en el ejercicio del conocimiento. Chavez (2001: 225) expresa
que “El lider autocratico toma él mismo las decisiones a nombre del gru-
po que se comporta sumiso, pasivo y no participa””. En lo que Senlle
(1992: 321) califica de absolutista porque asumia un rol total del mando
y segin Miinch (2000: 286) expone que sus decisiones son tomadas con
disciplina estricta, supervision y control.

Por otra parte, se considera que la accién del liderazgo gerencial mo-
toriza las funciones en cualquier organizacién educativa y se constituye
en un generador de esfuerzos conjuntos. Su sentido es el proceso de toma
de decisiones, donde debemos analizar las frases y determinar los fines
del proceso de toma de decisiones ejercidas y alcanzada por los directores
de las universidades publicas.

De los anteriores planteamientos, se deduce que se puede determi-
nar la relacién entre la accién del liderazgo gerencial y la toma de decisio-
nes de las universidades publicas. El personal debe enfilar sus actividades
hacia el éxito seguro porque deben amar lo que hacen y saber que su tra-
bajo es valioso para lograr el éxito.
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En este nivel de conciencia no se ha logrado a partir de los estilos
clasicos de liderazgos porque se limitan a impulsar acciones comunicati-
vas y lo tradicional en la actuacién de un grupo, se puede citar algunas:
responsabilidad, puntualidad, constancia, disciplina, respeto, cumpli-
miento, colaboracién u otros, pero en un desempefio afectivo universal,
la tendencia debe ir hacia un desempené bilateral y el efecto multidirec-
cional.

Los beneficios de esta investigacién reporta a la evaluacién del lider
que se ha detectado en las universidades publicas y tiene la intencién de
apartar una teorfa que promueva un estilo de liderazgo que no se confor-
me con dar ordenes en su organizacién, sino que despliegue una accién
gerencial en el proceso auténomo de toma de decisiones en cada desarro-
llo con gran efectividad, entusiasmo e interés, aumentando las capacida-
des para crear constantemente ideas y nuevas formas de hacer las cosas.

Estilos de liderazgos

Sobre los estilos de liderazgo gerencial se han efectuado diversas in-
vestigaciones, las cuales han dado lugar al surgimiento de diferentes cla-
sificaciones. Los siguientes estilos corresponden al enfoque que lo pre-
senta ejerciendo autoridad y participando de la decisién.

a. Autocratico: se caracteriza por un alto grado de poder, delega
escasa autoridad en sus subordinados. Sus relaciones con el grupo estan
basadas en una disciplina rigida y en una manifiesta falta de confianza en
la capacidad o inteligencia de los miembros del grupo.

En este estilo, el lider planea, dirige e informa, toma decisiones, usa
la presién y el reconocimiento para lograr los objetivos. Ademas tiende a
fomentar la dependencia, limita las oportunidades para el aprendizaje, la
cooperacién y la toma de decisiones, la mayoria de las veces el grupo tra-
baja con rapidez, pero no hay satisfaccién por parte de los miembros de
la organizacién.

Sobre este estilo de liderazgo, Chavez (2001: 17) expresa:

El lider autocrético se caracteriza porque los directores toman deci-
siones a nombre del grupo, su comportamiento adopta formas de do-
minio que inducen a que se manifiesten conductas sumisas, concibe
su papel de gerente como un vigilante, cree saberlo todo, establece
una barrera entre él y el grupo, coarta la libertad en el trabajo, no
busca la colaboracién ni la participacién.
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En tal sentido, el lider autoritario parte de la idea de que es superior
y mas inteligente que sus dirigidos, es un individuo que en algunos mo-
mentos actla presionando, gritando o imponiendo su autoridad para
que sus colaboradores no tengan oportunidad de poner en tela de juicio
sus conocimientos.

Este lider mantiene la distancia mientras comunica sus 6rdenes, no
consulta a los subordinados, rara vez le da cuenta de sus razones a quie-
nes obedecen sus actos, indudablemente este liderazgo genera resenti-
miento, debido a la amenaza y al castigo que prevalece como medida de
control. Esto se traduce en la existencia de mayor hostilidad, desconten-
to, competicién, sus reacciones suelen ser apaticas en unosy agresivos en
otros, estos miembros son menos creativos y mas deficientes.

Este estilo tradicional, es tipicamente energético, directo y autorita-
rio. En resumen, se puede afirmar que este estilo de lider centraliza en
ellos el poder y la toma de decisiones. El ejecutivo autécrata posee autori-
dad total y asume la responsabilidad absoluta del drea que tiene asigna-
da. Para Minch (2000:120) en este estilo, todas las decisiones las toma el
dirigente en un ambiente de disciplina estricta, supervisién y control.

b. Democratico: Este estilo de liderazgo es participativo con los
miembros del grupo, la relacién funciona en un clima de libertad y respe-
to, tiene como funcién principal en ayudar al grupo en su crecimiento y
clasificar sus intereses y objetivos; parte del principio de que todos los se-
guidores son capaces de tomar sus decisiones, a través de este liderazgo
se puede lograr una gran cooperacién y una mayor comprensién en la
conducta de los participantes. Juntos, lider y seguidores, analizan los
problemas y las limitaciones, elaboran las soluciones que suponen las cir-
cunstancias.

Segtin Chéavez (2001: 17) afirma: “El estilo de liderazgo gerencial de-
mocrético es el que se manifiesta resaltando las diferencias individuales”,
el cual el lider o director de una institucién posee condiciones humanas
de simpatia y compresién, que cree que las normas establecidas en la or-
ganizacion y divisién del trabajo, sobre la base de las funciones de plani-
ficacién, ejecucidn, control y supervision.

Todo individuo tiene sus valores, motivaciones, necesidades y sen-
timientos, ya sean lideres o colaboradores; lo importante radica en en-
tender y alcanzar las relaciones del equipo. Asimismo, en este sistema se
plantean técnicas como resolucién a problemas, delegacién, comunica-
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cién, calidad, organizacién, son analizadas y desarrollada adaptdndolas a
las necesidades propias de la institucién y de las personas que las compo-
nen.

Bajo este estilo, los conflictos se tratan, se abordan y se resuelven
con la participacién de las partes implicadas. Senlle (1992: 60) afirma: “el
clima de trabajo es sano, positivo, motivador y la imagen de empresa,
mandos y colaboradores es de verdaderos lideres triunfadores”. En tal
sentido, los trabajadores se sienten orgullosos de pertenecer a una em-
presa de la que emana un sano prestigio.

Si bien es cierto, el lider promueve la iniciativa y el aprendizaje, al
compartir actividades y decisiones con sus subordinados, es considerado
el estilo ideal, ya que estd orientado a lo racional, ya que su estructura-
cién permite las relaciones personales sean més estrechas y cordiales, hay
mdés comunicacién, menos hostilidad, mayor desarrollo personal de sus
miembros y es mayor motivacién para las tareas.

De esta manera se puede decir que en el marco de este sistema, es
donde el lider toma decisiones pocas veces en forma unilateral, ellos es-
tan conciente de que pueden multiplicar los esfuerzos a través de sus su-
bordinados y de que pueden ser mas efectivos al crear un clima de trabajo
que favorezca la participacién del personal.

c. Laissez-faire: Este estilo de liderazgo utiliza muy poco el poder,
el lider da a sus subordinados una gran independencia, asume la actitud
de “dejar hacer”, lo que trae como consecuencia la confusién y el caos, lo
que no permite el crecimiento del grupo como tal.

Para Beny (2000: 195) “este estilo no abdica su responsabilidad ni
favorece instrucciones muy detalladas, sino que adopta un enfoque in-
termedio, en virtud del cual ofrece instrucciones generales y asesora-
miento”.

Con la imposibilidad de lograr objetivos se deja hacer correr el tiem-
po, esperar hasta que las soluciones vengan, se den o no las actividades, la
gestién Laissez- Faire pone todos los impedimentos y trabas posibles evi-
tando que las mismas se hagan de forma rapida y eficaz.

Su procedimiento es dejar que las cosas sigan su cauce, el lider con-
cede a sus subordinados libertad absoluta en la planificacién de sus acti-
vidades y les orienta Gnicamente, correspondiendo a las preguntas que le
hacen directamente; este liderazgo provoca el desconcierto y crea el caos
en los subordinados y no permite el desarrollo.
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d. Pro-tarea y pro-relaciones interpersonales: Acerca de estos
estilos, Fiedler citado por Robbins (1999: 389), afirma que “el modelo de
contingencias propone que el rendimiento efectivo del grupo depende en
la armonia entre el estilo del lider para interactuar con sus subordinados
y el grado de control e influencia que la situacién propone al liderazgo”.

De igual modo, Fiedler supone el estilo de liderazgo de una persona
es fijo, significa que si una situacién requiere un lider orientado a las acti-
vidades y la persona que ocupa ese puesto de mando esta orientada a las
relaciones, entonces habia que modificar la situacién o cambiar de lider
con el objeto de lograr una eficacia éptima.

Estos estilos estan orientados hacia las tareas y el otro al estableci-
miento de las relaciones que permita ser mas efectiva, en realidad lo que
seria més eficiente el liderazgo tomando en cuenta las situaciones que se
presentan en cada caso.

e. Transformacional: Dentro de este orden de idea, Moran (2002:
44) define al lider transformacional como: “Aquel que expresa la excelen-
cia, es el que se encarga de educar, desarrollando habilidades en el puesto;
de auspiciar el crecimiento del personal a largo plazo, de entrenarlo en el
trabajo, de aconsejarlo y apoyarlo en la resolucién de problemas”. Inclu-
so se puede observar, este tipo de liderazgo posee caracteristicas similares
con el lider carismético de alli que, otro investigador como House (citado
por Stoner y otros, 2000: 533) denominan este estilo de liderazgo caris-
maético, resaltando entre sus caracteristicas, la autoconfianza, visién
para un mejor futuro, ser agente de cambios entre otros.

El autor antes citado, hace referencia sobre este liderazgo, se remota
a las primeras décadas del siglo XX en explicaciones dadas por Max We-
ber, sin embargo, no se habia profundizado en dicho tema, por ello, se le
atribuye a este investigador el estudio sistematico con relacién al tema
de la teorfa de liderazgo carismético. House afirma los lideres carismati-
cos pueden transmitir una visién o una meta de nivel superior (trascen-
dente) atrae el compromiso y energia de los seguidores. Igualmente Péez
(1999: 6) plantea, “Los tratadistas afirman el liderazgo carismético es un
atributo clave en el transformacional”

El autor antes referido hace mencién sobre el lider transformacio-
nal, posee una serie de distinciones en la que destacan:

§ Carisma: Proporciona la visién y el sentido de misién, introduce el
orgullo, gana el respeto y la confianza.
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§ Inspiracién: Comunica altas perspectivas, utiliza simbolos para en-
focar los esfuerzos y expresa importantes propésitos de manera
simples.

§ Estimulacién intelectual: Promueve la inteligencia, la racionalidad
y la cuidadosa solucién de problemas.

§ Consideracién individualizada: Da atencién personal; trata a cada
empleado individualmente, instruye y aconseja. Ademés de todas
estas cualidades, este tipo de lider debe poseer fortaleza, valentfa,
laboriosidad, creatividad, ideales, tenacidad.

Finalmente, todos los aspectos antes resaltados permiten fomentar
la creatividad y confianza como una herramienta clave del éxito. Los se-
guidores quieren lideres creibles y puedan tener confianza en ellos, y asi
crear una gerencia eficiente y por tanto el gerente deseable para dirigir
una organizacién educativa, y asf no solo cumpla sus funciones de con-
trolar o dirigir, al contrario pueda junto con sus empleados elevar los ni-
veles de competitividad requeridos en las instituciones educativas.

f. Situacional: Al respecto, Arias y Heredia (2000) manifiestan que
es importante que el lider realice un diagnéstico de grado de madurez de
los subordinados que realizan una tarea en particular con el fin de deter-
minar el tipo de liderazgo a asumir, de alli que se puede observar en un
gerente que en un mismo dia adopte diversos estilos y hasta con una sola
persona.

En consecuencia, los gerentes o directores de instituciones educati-
vas deben conocer en primer lugar la situacién y luego tomar decisiones o
actuar de acuerdo a una realidad que haga mas efectivo el desempefio de
sus subordinados, estilo necesario hoy dia, ya que el recurso humano en
las organizaciones educativa es heterogéneo y con diferentes necesidades
de orden laboral y personal.

Diversos tedricos, entre ellos, Stoner y otros (2000) manifiestan
que Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard hacen énfasis en la relacién del
administrador y los subordinados, éstas pasan por cuatro fases una espe-
cie de ciclo de vida, donde a medida que los trabajadores se desarrollan y
maduran, los jefes necesitan modificar su estilo.

En la fase inicial en que los subordinados ingresan en la organiza-
cién, lo mas adecuado es una gran orientacién del administrador al traba-
jo, se puede decir que es la parte de induccién donde el trabajador se fa-
miliariza con la tarea a realizar. Por lo tanto, el administrador causaré an-
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siedad y confusién a los empleados de nuevo ingreso, una relacién parti-
cipativa inapropiada, ya que todavia no se le pueden considerar colegas.
Se observa una administracién orientada indispensable, ya que los su-
bordinados no pueden aceptar toda la responsabilidad.

Esimportante hacer notar que la administracién sigue siendo indis-
pensable hasta que el subordinado entre en confianza y decida asumir la
responsabilidad total de la tarea a realizar, sin embargo, la confianza y
respaldo del administrador puede aumentar conforme se familiarice con
el trabajador, y asf, el lider utiliza comportamientos orientados a los em-
pleados.

Es por ello que en la tercera fase del ciclo aumenta la capacidad y
motivacién para el logro de los empleados y éstos empiezan a buscar
mayor responsabilidad. El administrador ya no tendra que ser directi-
vo, pero tiene que seguir mostrando apoyo y consideracién a fin de for-
talecer la decisién de los subordinados de obtener una responsabilidad
mayor.

Todo lo antes expuesto conlleva a concluir, que a medida que el
trabajador va adquiriendo confianza en la tarea a realizar, necesita me-
nos seguimientos, se va haciendo mds independiente, y los administra-
dores por su parte, van flexibilizando y dinamizando el estilo de lide-
razgo asumido en las diversas situaciones que le ha tocado llevar a cabo
con el subordinado, en este caso, con los que van llegando a la empresa
y necesitan de la induccién y la familiarizacién con las reglas y normas
de la organizacién, considerandose en éste las diversas escuelas univer-
sitarias.

Por otra parte, Alvarez (2000: 525), hace mencién que “el enfoque
situacional se analiza desde la situacién real en que se mueven lis distin-
tos subgrupos de forma dindmica y cambiante que exigen en distintos li-
derazgos en cada situacién y momento”. Segin el modelo situacional
analizado en este estudio de Hersey y Blanchard, no existe ningtn estilo
de liderazgo mejor ni peor de las anteriormente descritas, lo que existe
son distintos momentos condicionados por el ambiente organizacional,
alos que hay que aplicar diferentes modelos de direccién. Otro estudioso
del estilo situacional de Fiedler (citado por Arias y Heredia, 2000), el in-
vestigador plantea que para el anélisis de la situacién y el liderazgo hay
que tomar en cuenta tres factores:
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1. Las relaciones: Grado de relacién entre el lider y los subordinados,
de que éstos deseen seguirlo y que el lider por sumarse se sienta
aceptado.

2. Laestructura de la tarea: En la que se dan los polos extremos, aque-
llas que el trabajador las realiza de forma automética como el en-
samblaje de un televisor o automévil y aquellas poco definidas
como una planeacién estratégica, el papel del lider para la primera
situacién puede asumir una actitud de control y poder, pero en el
segundo caso no.

3. Autoridad: Es el poder institucionalizado.

Razones por las cuales, se puede concluir que no existe un estilo de
liderazgo vélido para todo momento, una situacién dada o como bien lo
plantea Hersey y Blanchard de acuerdo a la madurez de los empleados.

De alli la importancia que reviste que el gerente de una institucién
educativa conozca la situacién que se suscita en un contexto tan hetero-
géneo, como lo son las organizaciones educativas para luego tomar deci-
siones o actuar de acuerdo a una realidad que tenga mas efectivo el de-
sempefio de sus subordinados, en este caso, los docentes.

Tareas del liderazgo

En el ejercicio del liderazgo existen tareas especificas que lo convier-
ten en un agente propiciador de cambio; Rutter y Conde (2001), afirman
que el lider debe gerenciar los procesos de cambio cultural y cambio insti-
tucional. Esto es posible a través de un excelente manejo de los procesos
administrativos y organizacionales; entre los cuales es fundamental des-
tacar: La planificacién, organizacién, control, direccién y evaluacion.

Porlo tanto, para Rutter y Conde (2001), no es una actividad de ins-
peccién y marcada autoridad sobre el supervisado; las tareas estan impli-
citas en el proceso integral cuya accién va dirigida a ayudar, apoyar, com-
partir, a contribuir para que el personal en servicio progrese en su propia
formacién. El progresar y hacer progresar es una accién permanente
orientada para conocer, investigar, asesorar, estimular, dar y difundir lo
que los demas estan en capacidad de ofrecer.

También Chiavenato (2003: 3), lo define como el proceso de pla-
near, organizar, dirigir y controlar el empleo de los recursos organizacio-
nales para conseguir determinados objetivos con eficiencia y eficacia. Al
respecto, Bateman y Scott (2004: 6) correlacionan las tareas al trabajo
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con el personal y recursos para lograr las metas de organizacién. En efec-
to el liderazgo debe ser analizado por parte de las tareas desempefiadas
porque estas hacen posible los objetivos que se emprenden.

En este sentido, se tipifican las tareas en accién del liderazgo en pla-
nificar, organizar, controlar, dirigir y evaluar para alcanzar os resultados
deseados.

a. Planificacion: Radica en decidir con anticipacién lo que hay qué
hacer, quién tiene que hacerlo y cémo debera hacerse. En este sentido, la
manera de decidir que trabajo debe hacerse durante e siguiente periodo
de tiempo y determinar los pasos y procedimientos para hacer este traba-
jo. De igual forma, se podria definir como “el proceso administrativo de
escoger y realizar los mejores métodos para satisfacer la politica y los
efectivos previstos”.

b. Organizacion: Es la disposicién, arreglo u orden de las cosas
para que funcionen. Segin Chiavenato (2003: 65) “La organizacién es la
gestién administrativa que consiste en agrupar las actividades necesarias
para el logro de las metas planificando lo que se planificé, incluyendo el
establecimiento de grupos de trabajo que componen una institucién”.

c. Control: Es la atencién permanente a cada area de trabajo para
verificar que est4 cumpliendo con las labores asignadas acorde a la plani-
ficacién; comprende el proceso a través del cual los gerentes se aseguran
que las actividades ejecutadas concuerden con los objetivos planificados.
Maés especificamente, se podria definir como comprobar los resultados
con los planes y tomar la accién correcta para alcanzar las metas pro-
puestas. Es necesario conocer permanentemente los resultados de todas
las acciones que se realizan en el &mbito institucional a fin de orientar los
adecuados ajustes para que las acciones posteriores se aproximen maés a
su objetivo.

De ahi que, controlar el fundamento de las universidades implica
analizar las causas de los resultados obtenidos a fin de conseguir las des-
viaciones y mantener o mejorar los logros. Es un proceso ligado a la plani-
ficacién en cuanto relaciona resultados y objetivos para alimentar las de-
cisiones en funcién de la eficacia de la organizacién educativa.

Segtn Lopez (2003: 56) el control tiene que ver con la medicién del
desempefio, con el establecimiento de perfiles y con la correccién de des-
viaciones. El control busca asegurar si lo que planted, organiz6 y coordi-
né realmente cumple con los objetivos previstos.
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d. Direccion: Es el proceso de dirigir e influir en las actividades de
los miembros de la organizacién, relacionadas con las tareas. Para ello, la
direccién debe concluir, influir, inspirar y guiar a las personas hacia la
consecucién de metas y la ejecucién de su trabajo con éxito, dirigir no es
decirle a los empleados que hacer, sino influir en ellos que deseen hacer
su mejor esfuerzo.

De acuerdo con Chiavenato (2003), es la funcién administrativa
que se refiere a las realizaciones interpersonales de los administradores
con los subordinados. Es la orientacién dada a las personas mediante la
comunicacién, habilidad de liderazgo y motivacién.

De igual modo, Gibson (1997: 308) define la organizacién adminis-
trativa como “el logro del fin comun, el cual se hard mas facil, cuanto me-
jor se logre coordinar los intereses del grupo y los individuales de quienes
participan en la basqueda de la misién institucional.”

Los institutos de educacién superior, la direccién educativa se
orienta hacia tres acciones especificas como la académica, la investiga-
cién y la administracién; pero dando un tratamiento holistico que pueda
arrojar resultados positivos en comun lo que radica el enfoque de Gibson
acerca de la coordinacién de intereses. Esta aparicién de intereses estd
fundamentada en la participacién de todos los miembros de la organiza-
cién en la politica, programas y proyectos.

e. Evaluacién: Es el método para demostrar que se ha alcanzado
los fines y objetivos. Rutter y Conde (2001: 40) manifiesta que “la eva-
luacién centrada en la institucién...tiene como fin apoyar la planifica-
cién académica y mejoramiento de las préacticas educativas.”

En este sentido, la necesidad de evaluar las instituciones educativas
determinan que la gestién cuenta con los recursos técnicos (formacién
instrumental) y legales (legislacién) necesarios para intervenir con el fin
de conocer e informar, primero acerca de los niveles de calidad que se es-
tan produciendo en la prestacién del servicio educativo, y después para
coadyuvar a la eficiencia y efectividad con la que los docentes importen
la enseflanza.

El sistema de evaluacién es un procedimiento de intervencién, veri-
ficacién, medicién y corporacién de los resultados donde se deben tomar
en cuenta los recursos, el plan y la participacién de la comunidad educa-
tiva en pleno. Las universidades deben seguir un modelo educativo siste-
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maético por el alto compromiso profesional que ellas tienen con los dife-
rentes sectores nacionales.

Proceso de toma de decisiones

La planificacién requiere tomar decisiones en torno al futuro de la
organizacién con la participacién de los recursos humanos instituciona-
les y la seleccién de cursos alternativos de accién y métodos concretiza-
do, las habilidades del lider en las funciones propias del cargo gerencial
que ocupa.

En las universidades, la planificacién es una funcién vital de la ge-
rencia y determina el desarrollo de los procesos académicos, administra-
tivos e investigacién hacia el centro de educacién superior.

Segtin Koontz (2000: 155) se define como seleccionar entre alterna-
tivas un curso de accién; se encuentra en el nicleo de la planeacién, no
puede decirse que exista un plan que se haya tomado una decisién: un
compromiso de recursos, direccién o reputacion. Antes de eso, solo se tie-
ne estudios y andlisis de planeacion.

Por otra parte para Robbins (1999: 148), en las organizaciones, las
personas toman decisiones. Es decir, “eligen una de entre dos o mas alter-
nativas, por ejemplo, la alta administracién determina las metas de la or-
ganizacion, los productos o servicios que ofrecerd, como organizara la
oficina matriz de la sociedad o donde ubicara la nueva fabrica.”

En ese orden, Miinch (2000: 136) expresa que la actividad més tipi-
ca, tal vez la mds importante del gerente es la toma de decisiones, porque
el éxito de cualquier accién depende en gran parte de que ésta sea el resul-
tado de la eleccién de la alternativa més adecuada.

Sin embargo, habria que sefialar que todo proceso de toma de deci-
siones gira en torno a dos ejes centrales que son el problema y su solu-
cién. El primero tiene como finalidad plantear el que hacer y para qué, el
segundo, es encontrar la via correcta para solucionar el problema.

Condiciones para la toma de decisiones

En todo proceso de toma de decisiones, el lider o el gerente realiza la
seleccién de la alternativa que él considere mas apropiada en un ambien-
te de certidumbre, incertidumbre y riesgo; la toma de decisiones en con-
diciones de certidumbre ocurre cuando el decidor conoce el estado de la
naturaleza que ocurrird con absoluta certeza.
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En tales situaciones de decisiones, la persona que toma la decisién
conoce el conjunto de sus estrategias posibles, también conoce los resul-
tados correspondientes a cada una de las estrategias disponibles y conoce
sus preferencias por los diversos resultados considerados.

Sobre las condiciones de certidumbre el investigador Koontz (2000:
165) dice “en una situacién de certidumbre, hay una certeza razonable
acerca de lo que sucedera cuando se toma la decisién, la informacién ob-
tenida se considerara confiable y se reconocen las relaciones de causa y
efecto”.

En cuanto a las condiciones de certidumbre, se desconocen las pro-
babilidades de ocurrencia de los diversos estados de la naturaleza. En esta
perspectiva, el cardcter de la incertidumbre esta asociado con el hecho de
que existen, en los cuales se muestra incapacidad para estimar o calcular
las probabilidades asociadas con cada uno de los estados naturales.

Sobre las condiciones de la toma de decisiones en incertidumbre,
Koontz (2000: 165) dice que practicamente todas las decisiones se toman
en una ambiente de “...cierta incertidumbre, sin embargo el grado varia-
r4 desde seguridad relativa a gran incertidumbre, ademads, hay ciertos
riesgos implicitos en la toma de decisiones”.

En cuanto a las decisiones en condiciones de riesgo, hay que sefalar,
cuando dos o més estados de la naturaleza sean relevantes, cuando, se
puedan identificar todos los estados naturales pertinentes y cuando se
puedan asignar probabilidades de concurrencia a esos estados naturales,
existird una situacién de decisiones en condiciones de riesgo.

Por lo tanto, la toma de decisiones en condiciones de riesgo es preci-
samente el tipo de problema que surge més a menudo en la administra-
cién.

Fases a seguir en la toma de decisiones

a. Identificacion del problema: El proceso de la toma de decisio-
nes tiene como primera fase el conocimiento que existe un problema que
resolver. Saber que el estado real de las cosas no se ajustan al estado de-
seado. Definir la situacién, ubicar los inconvenientes presentados, inves-
tigar los problemas mas importantes.

Ya Stoner y otros (2002) afirman que no existe el gerente con capa-
cidad para resolver todos los problemas que surgen en el transcurso nor-
mal de sus actividades diarias. Por lo tanto, es importante que el gerente
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educativo aprenda a establecer prioridades, las cuales puedan servirle
para determinar la velocidad, intensidad y la colaboracién que necesitan
para atacar el problema.

b. Diagnéstico de la situacion: En esta fase, se debe describir y
analizar la situacién que presenta la organizacién: su recurso humano,
recurso técnico, necesidades inmediatas, interés econémico, situacion fi-
nanciera, cambios deseados y no deseados, ritmo de trabajo, desempefio
laboral, relaciones entre el personal y asi sucesivamente. En tal sentido,
es importante la informacién técnica que se obtiene a través de instru-
mentos de recoleccién de datos, cuestionarios, las estadisticas descripti-
vas, las encuestas directas con el propésito de proyectar la situacion real
de la institucién. Por lo tanto, el diagnéstico es el anélisis del contexto
institucional, por lo general estd estimulada por una informacién que su-
giere la necesidad de una accién remediadora.

c. Evaluacién de las alternativas: El gerente educativo no debe
precipitarse en aplicar la primera alternativa que se le presente, pues esto
serfa un gran error. Lo conveniente es reunir varias alternativas preferi-
blemente en grupo, a través de la lluvia de ideas, en la que los participan-
tes en forma espontanea proponen soluciones. Una vez establecidas sufi-
cientes alternativas de accidn, el gerente educativo debe liberar su eva-
luacioén.

Por tal razdén, es necesario estudiar las ventajas y desventajas que
implican asf como la factibilidad de su implementacién y los recursos ne-
cesarios para llevarlos a cabo de acuerdo con el marco especifico de la or-
ganizacion.

d. Selecciéon de las alternativas mas viables: Una vez evaluada
las diversas alternativas, se relaciona lo mas idénea para las necesidades
de la organizacién y la que produzca los méximos beneficios; eligiendo
dos o tres mds como estrategias laterales para circunstancias imprevis-
tas.

Es conveniente sefialar que las alternativas viables pueden variar de
una institucién a otra, dependiendo de la cultura de la organizacién y de
cuanto riesgo toleren las partes involucradas en la decisién. Los gerentes
educativos deben tratar de anticipar los cambios que puedan afectar las
diferentes 4reas o algunos elementos de la comunidad educativa para lo
cual deben ser consultados.
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Fines del proceso de toma de decisiones

a. Solucion del problema: Es el propésito inmediato del proceso
de toma de decisiones, vencer los obstaculos y superar los desajustes, es
despejar la via para la consecucién de los objetivos, lo que mejoraria las
condiciones internas de trabajo. El liderazgo de un gerente estriba en ser
buenos solucionadotes de problemas y convertirlos en oportunidades de
aprender, crecer y mejorar.

b. Aumento de la confianza del lider: Resuelto el problema se
ven efectos motivadores en el personal por que se sienten bien dirigidos.
Cuando el lider toma en cuenta al equipo y lo prepara para enfrentar se-
rias situaciones, crece la confianza en él y se crea una atmosfera de apoyo
en la que se estimula la participacién de todos. El éxito de una gestién
produce una actitud positiva en el trabajo, desarrolla la inteligencia, au-
menta la motivacidn, se eleva el autoestima y arroja calor agregado al de-
sempefio humano; se descubren herramientas efectivas y se logra expe-
riencias para que los problemas no se vuelvan a presentar.

c. Optimizacién del trabajo en grupo: La capacidad de centrar a
todos los empleados en los objetivos comunes con la precisién de rayo 14-
ser. A pesar de la discontinuidad de los recuadros del organigrama de la
empresa, todas las organizaciones son en realidad una coleccién de per-
sonas, cada una de las cuales posee sus propios puntos fuertes.

Esta fase se cumple solo si el equipo se siente motivado e identifica-
do con los logros alcanzados. En este caso el personal pasa de un desem-
pefio sobresaliente porque se siente importante y sabe que su labor es
productiva que ha resuelto problemas y quien lo dirige su “marco de refe-
rencia” para su autoevaluacién, adoptando su forma de pensar y actuar.
Esta postura es clave para el éxito de cualquier empresa o institucién
educativa.

Podriamos resumir a continuacién que, la relacién entre la accién
de liderazgo gerencial y el proceso de toma de decisiones en la educacién
superior:

d. Accién de liderazgo gerencial: Se define como la manifesta-
cién de diferentes dimensiones de autoridad, mando, responsabilidad,
conocimientos, habilidades y experiencias en la gestién institucional de
tal forma que inspira respeto y lealtad suficientes para conducir y guiar a
los subordinados hacia el logro de las metas de la organizacién.
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Se concibe como los estilos que determinan comportamientos rela-
tivamente duraderos, caracterizando al gerente educativo en la forma de
dirigir o el estimulo de direccién prevaleciente en las instituciones educa-
tivas, ya que las habilidades inspiran lealtad para guiar a los empleados a
lograr metas trazadas dentro de la organizacién.

e. Proceso de toma de decisiones: Se trata de seleccionar entre
alternativas un curso de accién, se encuentra en el ndcleo de la planea-
cién. No puede decirse que exista un plan que se haya tomado una deci-
sién: un compromiso de recursos, direccién o reputacién. Ante de eso,
solo se tiene estudios y analisis de planeacién (Koontz, 2000: 335).

Se concibe como el desarrollo de un conjunto de frases determinan-
tes de decisién que conlleva a la solucién de problemas especificos en una
organizacién educativa. La misma serd medida a través de un instrumen-
to de alternativas multiples mediante una relacién de medida que esta-
blezca: a mayor porcentaje, menor manifestacion del problema

Conclusiones

Los resultados obtenidos en esta investigacién permiten establecer
explicitas conclusiones al determinar la accién del liderazgo gerencial y el
proceso de toma de decisiones en la educacién superior. Fue previamente
necesario, identificar los estilos de liderazgo en los directores de las uni-
versidades publicas estudiadas y reflejé una tendencia significativa as-
cendente a nivel de la orientacién gerencial asumida por el director en el
control total de la direccién de la escuela, la toma de decisiones uniperso-
nal y la capacidad de obediencia plena de sus subordinados.

Ahora bien, la participacién activa del personal implicito en la toma
de decisiones califican subjetivamente sélo las probabilidades positivas
que puedan devenir de las decisiones tomadas dentro de las escuelas de
cada universidad objeto de este estudio.

Se identificé el estilo de liderazgo gerencial segtin los docentes uni-
versitarios quienes sefialan que los directores cumplen las categorias pro-
pias del estilo “Pro-Relaciones Interpersonales”.

En esta perspectiva y al establecerse las tareas del liderazgo que
asumen los directores en sus funciones organizativas observamos que
la fase de planificacién es la relevante y por tanto se destaca en el proce-
so gerencial.
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El planteamiento expuesto visualiza como premisa analitica que los
directores son lideres institucionales medidos por el grado de asertividad
en sus decisiones unipersonales, demostrando que si existe una correla-
cién aritméticamente impositiva entre su campo de accién gerencial y el
proceso de toma de decisiones en la educacién superior.
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