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RESUMEN

Este trabajo explora la percepcion que tiene un grupo
de docentes acerca del estilo de liderazgo de sus
directores, asi como de la cultura organizativa dentro
de sus respectivas unidades académicas, con el fin de
identificar cuales de estos se relacionan con mayores
niveles de calidad. Para esto, se realizé un estudio a
161 académicos de una universidad publica de Chile y
para testear el modelo, se utilizaron ecuaciones
estructurales multinivel. Los resultados encontrados
sefialan que, en el nivel de los académicos, el liderazgo
transformacional se relaciona con una mayor
percepcién de cultura adhocratica y a nivel
departamento, la relacion entre el nivel de liderazgo
transformacional del director con el desempefio esta
mediado por la cultura adhocratica del departamento.
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ABSTRACT

This article explores the perception of a group of
academics about the leadership style of their directors
as well as the organizational culture within their
respective academic units, in order to identify which
one of these are more related to quality levels. For this
purpose, 161 faculty members from a public university
in Chile were studied, and in order to test the model, a
multilevel structural equations model was used. Results
indicate that at the level of academic’s, transformational
leadership is associated with a greater perception of
adhocratic culture, and at the department level the link
between the director's level of transformational
leadership and performance is mediated by the
adhocratic culture of the department.
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INTRODUCCION

La sociedad del conocimiento ha subrayado el cariz de ventaja estratégica que poseen la ciencia y la
formacién de capital humano experto para la competitividad econémica y el poder geopolitico (Véliz y
Bernasconi: 2019). Mas aun, “la educacidn superior contemporanea se halla propulsada por cuatro vectores
de fuerza que se combinan de diferentes maneras y en proporciones variables: el Estado, los mercados, las
propias corporaciones Yy la sociedad civil” (Brunner y Ganga: 2018, p. 141). Dentro de esta tipificacion las
corporaciones u organizaciones han relevado la investigacion y el desarrollo tecnolégico para mantenerse
competitivos en un mundo que cada vez depende mas de la innovacion y el conocimiento (Dumciuviene:
2015). Es por esto que la educacion universitaria, en la economia globalizada de hoy, esta expuesta a muchos
desafios y ademas aumenta la presion para mejorar su enfoque en cuanto a la garantia de calidad en todas
sus funciones (Solc et al.: 2014).

En este contexto, las universidades deben entregar un servicio de calidad que asegure procesos
eficientes no sélo en la docencia y la investigacion, sino que también en el area administrativa (Araneda-
Guirriman et al.: 2016), ademas de satisfacer las necesidades de la poblacion y ser eficientes en el uso de
los recursos disponibles (Pulido y Espinoza: 2018). A pesar de esto, hoy en dia se reconoce que el sistema
universitario chileno no alcanza los niveles de calidad 6ptimos en la mayoria de sus instituciones de educacion
superior, por lo “que existe un margen u oportunidad de mejora de la calidad a nivel de las propias
organizaciones y —por afiadidura- de los sistemas nacionales” (Pedraja-Rejas et al.: 2018, p. 185). Si bien se
sabe que la calidad puede ser explicada por una serie de factores, este estudio se centra en identificar el
eventual efecto que tienen los estilos de liderazgo y los tipos de cultura organizacional en el logro de esta.

En la actualidad, la cultura organizacional proporciona un sentido de identidad y hace posible una accién
organizativa coherente, donde las instituciones de educacion superior tienen como desafio guiar el desarrollo,
la implementacion y el monitoreo de una cultura universitaria para la sostenibilidad que refleje los intereses
de los estudiantes, docentes, personal no académico y otros stakeholders (Adams et al.: 2018). Asimismo,
se destaca la importancia de poseer “culturas académicas orientadas a la excelencia, es decir, culturas
competitivas en las que los académicos tratan de alcanzar los maximos niveles en su trabajo” (Pedraja-Rejas
et al.: 2018, p. 189), ademas de crear una cultura de confianza e identificacion, la cual podria mejorar el
intercambio de conocimientos, lo que a su vez impactaria de manera favorable en el rendimiento y los niveles
de creatividad individual de los docentes (Lee: 2018). Por otro lado, se encuentra al liderazgo como un factor
importante a la hora de gestar el cambio organizacional. Esto se debe a que los lideres, entre otros desafios,
tienen “la capacidad de definir agendas y soluciones organizacionales, unificar intereses divergentes, atender
las necesidades de los consumidores y de los ciudadanos, ademas de crear entusiasmo y valores
compartidos en la organizacion” (Ekman et al.: 2018, p. 300). Ahora bien, en el ambito educacional, el
liderazgo académico implica la necesidad de ejercerlo desde una perspectiva sistematica (Séderhjelm et al.:
2016), debido a que se ha encontrado evidencia que el ejercicio de lideres efectivos “tiene el potencial de
promover la innovacién organizativa, motivando a los seguidores y creando ambientes propios para el
desarrollo de las habilidades creativas de estos” (Elrehail et al.: 2018, p. 55), ademas de otorgarle seguridad
alainstitucion al “crear espacios de valimiento, certeza y proyeccion de futuro” (Ganga-Contreras et al.: 2018,
p. 160). A su vez, se reconoce el potencial que el liderazgo tiene para influenciar en los procesos formativos
y en los resultados académicos, y en consecuencia en los niveles de calidad educativos e institucionales
(Pedraja-Rejas y Riquelme-Castafieda: 2017). De este modo, dentro de los diferentes estilos de liderazgo, se
ha podido sefialar que el estilo transformacional es considerado como el mas efectivo, ya que este en el
entorno educativo se relaciona con altos niveles de procedimientos de aprendizaje y resultados (Baba: 2019).

Esta investigacion se hace cargo de explicar el complejo contexto de la educacién superior y como esta
esta organizada. Asi, y considerando que tanto el liderazgo como la cultura organizacional deberian afectar
en los diferentes niveles de andlisis de las organizaciones educacionales, se buscara entender como estas
variables afectan el desempefio de los planteles de educacion superior.
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ESTILOS DE LIDERAZGO

El liderazgo es uno de los fendmenos organizacionales de mayor relevancia e interés. En términos
generales, se entiende por liderazgo a la capacidad de un individuo de incidir en otras personas con el fin de
lograr los objetivos organizacionales (Erkutlu y Chafra: 2018). Aqui “el lider debe lograr mediante un proceso
de influencia que otros realicen, con él o por él, lo que se desea y se espera de ellos” (Bernasconi y Rodriguez-
Ponce, 2018, p. 31), en este sentido, se reconoce que el ejercicio de un liderazgo efectivo es esencial para
lograr niveles de desempefio 6ptimos y de satisfaccion en el trabajo (Kammerhoff et al.: 2019). Si bien en la
literatura se han establecido distintos tipos de lideres, el modelo propuesto por Bass y Avolio (1997) es de
los mas reconocidos y utilizados, el cual establece tres estilos de liderazgos, denominados como
Transformacional, Transaccional y Pasivo/Evitador (Araneda-Guirriman et al.: 2016), los cuales representan
los comportamientos que tienen los individuos para direccionar los equipos de trabajo (Bass y Avolio: 1997).

El estilo de liderazgo transformacional se caracteriza por la creacion de un propésito, 0 una vision,
considerando tanto la direccidn estratégica de la organizacion como las necesidades de los trabajadores (Yue
etal.: 2019), promoviendo de esta manera un clima de respeto y apoyo. Los lideres transformacionales tienen
la capacidad de lograr una influencia idealizada en base a sus comportamientos y caracteristicas exhibidas,
logrando que los subordinados los transformen en un modelo de referencia (Araneda-Guirriman et al.: 2016).
Asimismo, estos lideres motivan a sus seguidores articulando una vision atractiva y emocionante (Buil et al.:
2019), los estimulan intelectualmente fomentando la creatividad y los nuevos enfoques (Kammerhoff et al.:
2019) y consideran las necesidades individuales de los seguidores proporcionando orientacién y
asesoramiento (Buil et al.: 2019). Asi, se ha podido relacionar positivamente este estilo de liderazgo con
mayores niveles de confianza y lealtad de los seguidores hacia el grupo de trabajo, sus lideres y en la
organizacion en general, permitiendo asi que estos actien mas alla de sus intereses personales y promuevan
un cambio organizacional favorable (Yue et al.: 2019).

En cuanto al estilo de liderazgo transaccional, este se basa en un intercambio de informacién fluida entre
lideres y seguidores, donde los primeros detectan las necesidades y deseos de sus seguidores, definen
objetivos y tareas, y recompensan a estos si tienen niveles de rendimiento dptimos (Almirdn-Arévalo et al.:
2015). Las caracteristicas que presentan estos lideres son: recompensa contingente, donde el lider
recompensa o entrega incentivos a los seguidores si estos cumplen con las expectativas (Fernandez y
Quintero: 2017), y administracion por excepcion activa, referida a la “practica de los lideres de monitorear
activamente el progreso de los seguidores para anticipar problemas y tomar medidas correctivas antes de
que los problemas se conviertan en preocupaciones serias” (Russell et al.: 2018, p. 262). Este estilo se
reconoce como funcional, en el sentido de que mantiene el flujo normal de las operaciones de una
organizacion, garantizando el cumplimiento de los procesos para obtener los resultados deseados (Almirén-
Arévalo et al.: 2015).

Por Ultimo, el estilo pasivo/evitador esta compuesto por las dimensiones: laissez-faire, donde el lider evita
tomar decisiones y controlar a los seguidores, ademas de ausentarse fisica o psicologicamente en momentos
dificiles (Bernasconi y Rodriguez-Ponce, 2018), y administracion por excepcion pasiva, donde los lideres
intervienen Unicamente después de ocurrido un error (Russell et al., 2018). Este estilo de liderazgo es
considerado como el méas destructivo, ya que se ha relacionado con mayores niveles de conflicto e
inseguridad laboral dentro de la organizacion (Glambek et al.: 2018).

CULTURA

En términos generales, la cultura organizacional se considera como un concepto complejo,
multidimensional y abstracto que impacta directamente a los resultados organizacionales (Arditi et al.: 2017).
Schein (1992) sefiala que “la cultura organizacional es un patrén de supuestos basicos compartidos que han
sido aprendidos por un grupo al solucionar sus problemas de adaptacién externa e integracion interna y que
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ha funcionado lo suficientemente bien para ser considerado valido y, por lo tanto, ser ensefiado a los nuevos
miembros que se integren al grupo” (p. 12). Por consiguiente, se entiende que cultura organizacional es un
sistema que permite traducir aquellos valores organizacionales tales como calidad y eficiencia en valores
individuales del empleado y que incluye elementos como el lenguaje, tradiciones, rituales, estandares,
filosofia, reglas de juego, medios de comunicacion, rutinas, simbolos, entre otros (Maciag: 2019). Arditi et al.
(2017) sefialan en su estudio que “la cultura organizacional no es el Unico factor que afecta el éxito de una
empresa, sino que esta reemplaza factores como la estrategia corporativa, la presencia en el mercado y la
ventaja tecnoldgica, a través de un sistema de interpretacién comdn para los miembros de la organizacion,
el cual aclara lo que se espera, crea continuidad, los vincula y estimula el movimiento hacia adelante” (p.
139).

Con el propdsito de explicar y medir la cultura organizacional diversos modelos han sido propuestos.
Cameron y Quinn plantean uno de los méas aceptados, llamado Modelo de Valores en Competencia. Este
modelo presenta la oposicion de dos dimensiones, una asociada a la flexibilidad y prudencia contra
estabilidad y control y la segunda que contrapone una orientacion interna e integrativa frente a un enfoque
externo y competitivo, de lo cual surgen 4 tipos de cultura diferentes: Cultura de Clan, Adhocratica, Jerarquica
y de Mercado (Cameron y Quinn: 2006). La Cultura de Clan se considera de una orientacion mas familiar y
se centra principalmente en el capital humano, por lo que le otorga gran importancia al trabajo en equipo, la
participacion, la moral y lealtad entre quienes constituyen la organizacion. La Cultura Adhocratica asume que
la flexibilidad e innovacién conduce a mejores niveles de rentabilidad, por esta razon estas organizaciones
consideran la creatividad, adaptabilidad e iniciativa individual como la clave para enfrentar las demandas del
mercado. La Cultura Jerarquica es descrita normalmente como burocratica, con una estructura clara y con
reglas y politicas formales, de esta manera este tipo de organizaciones se consideran exitosas cuando
alcanzan un nivel elevado de estabilidad y eficiencia. Finalmente, la Cultura de Mercado se enfoca en la
reputacion y la posicién de la organizacién en el mercado, es por esto que se caracterizan por ser
organizaciones efectivas, competitivas y productivas (Felipe et al.: 2017; Arditi et al.: 2017; Hamed y
Sidahmed: 2018). Asi, la literatura sefiala que las organizaciones pueden clasificarse en cada una de estas
cuatro dimensiones de la cultura organizacional, donde segun sea su orientacién, pueden tener diferentes
resultados tanto en el nivel de la organizacion como en su efecto con los trabajadores.

CALIDAD

La calidad es uno de los principales resultados organizacionales con mayor relevancia en la literatura.
En ambitos globales, el concepto de calidad “es relativo al usuario, esto debido a que depende de la capacidad
del producto o servicio de alcanzar las expectativas de este, ademas de estar supeditado a las circunstancias
en las que se encuentre” (Harvey y Green: 1993, p. 10). Llevando el concepto de calidad al estudio de las
instituciones educativas de nivel superior, el constructo de calidad se ha convertido en un tema atractivo no
solo a nivel de estudiantes e instituciones, sino que también para un stakeholder central como lo son las
entidades gubernamentales ya que se ha podido determinar que existe una relacién entre una mayor calidad
de las instituciones de educacion superior con el crecimiento social y econémico en el pais (Alzafari: 2017).
De este modo, la calidad en la educacion superior se puede definir como el conjunto de atributos organizados
en diferentes dimensiones que reflejan las cualidades y los resultados que la institucion visualiza y por los
cuales declara asumir responsabilidad con el objetivo de promover la generacion del conocimiento sobre la
sociedad (Jerez et al.: 2018). Por otro lado, calidad en este dmbito también se relaciona con el grado de
variacién de las actividades institucionales respecto a su visién y mision, por lo que esta solo puede ser
medida de acuerdo al grado de éxito que la institucion tiene al alcanzar sus objetivos (Olaskoaga-Larrauri et
al.: 2016).

Con el fin de evaluar y garantizar una mayor responsabilidad por parte de las instituciones de educacion
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superior surge el aseguramiento de la calidad, el cual “es un proceso sistematico que evalla los insumos,
procesos Y resultados institucionales y los compara con los estandares previamente definidos por esta misma”
(Mishra: 2019, p. 1023).

En Chile, el sistema de acreditacion de la calidad ha enfrentado una variedad de reformas. Entre las
Ultimas, se encuentra que para el afio 2020, la acreditacion institucional sera obligatoria e integral y
considerara la totalidad de sedes, funciones y niveles de los programas que imparte esta, para luego emitirse
un juicio sobre el periodo de tiempo que durara la acreditacion de la institucién (Ley N° 21.091: 2018).
Asimismo, la Ley 21.094 (2018), con la intencién de fomentar vinculos colaborativos, implementara un
sistema de tutorias entre universidades estatales con buenos indices de calidad y otras que hayan perdido
su acreditacion, o que la hayan obtenido por un periodo menor a cuatro afios.

PLANTEAMIENTO DE HIPOTESIS

Dentro de la compleja estructura presente en las instituciones de educacion superior, para entenderlo
de forma méas holistica se hace necesario integrar los diferentes niveles de andlisis. Esto quiere decir
principalmente que los procesos que estan anidados en los diferentes niveles de las instituciones educativas
(académicos, departamentos, universidad) son interdependientes entre ellos y los efectos deben estudiarse
de forma simultanea. Si nos enfocamos en el nivel de los académicos en primera instancia, un académico
con altos niveles de estilo de liderazgo transformacional tendera a percibir un mayor nivel de cultura
adhocratica debido a que este tipo de cultura se caracteriza por la flexibilidad y la prudencia (Bass y Avolio:
1997). Esto ya que estos individuos en un contexto universitario son apoyados a desarrollar innovacion en
sus aulas y trabajo, adaptandose continuamente a las necesidades del entorno al cual pertenecen. Asi, se
espera la siguiente relacion.

H1. En el nivel de los académicos, mayores niveles de liderazgo transformacional se relacionan
positivamente con una mayor percepcion de cultura adhocratica.

En cuanto al nivel del departamento, esta relacion no necesariamente es la misma. Los departamentos
estan compuestos por un grupo de académicos liderados por un director (que generalmente es un docente),
el cual tiene como mision la planificacidn de los planes de estudio, el desarrollo del plantel académico y el
aseguramiento de la calidad de las carreras a la cual estos tienen a cargo (The University of Sheffield: 2013).
Asi, y como se plante6 en la seccion anterior, equipos que presentan lideres con mayores niveles de liderazgo
transformacional se relacionan positivamente con mayores niveles de desempefio. Al llevar esto al contexto
universitario, se podria sefialar que cuando los jefes de departamento presentan mayores niveles de liderazgo
transformacional, el desempefio del departamento es mayor. Sin embargo, esta relacion no debiese ser
directa. Un director con mayores niveles de liderazgo transformacional empujaria y motivaria a los
académicos que tiene a su disposicion (Bass y Avolio: 1997), lo que formaria una cultura del departamento
con caracteristicas adhocréticas, y esto mayores niveles de desempefio. Es por esto que, en el nivel del
departamento, se propone que la relacion entre el estilo de liderazgo transformacional y la calidad del
departamento es indirecta a través de la cultura adhocréatica del departamento.

H2. En el nivel del departamento, la relacion entre el nivel de liderazgo transformacional del jefe de
departamento y la calidad del departamento esta mediada de forma positiva por el nivel de cultura adhocréatica
del departamento.

El modelo propuesto se muestra en la Figura 1.
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Figura 1. Modelo propuesto

Nivel departamento

Liderazgo Cultura

transformacional M achocratica > Calidad

Nivel académico

Liderazgo
transformacional H

k4

Cultura adhocratica

METODOLOGIA

Participantes

Se realiz6 un estudio en una universidad publica de Chile. Se aplico un cuestionario a 190 académicos
de jornada completa o media jornada que trabajan en la universidad elegida, lo que corresponde al 55,4%
del universo total. El cuerpo académico que participé del proceso evalud la percepcion que tienen sobre el
estilo de liderazgo de sus respectivos directores de departamento, asi como la que tienen en relacién con el
tipo de cultura que hay dentro de sus propias unidades académicas. Luego de recolectar las respuestas, se
descartaron 29 muestras debido a cuestionarios incompletos llegando a 161 académicos encuestados que
pertenecen a 27 departamentos diferentes.

Medidas

Para obtener el nivel de liderazgo transformacional de los académicos y del director de departamento,
se tomé el cuestionario MLQ (Bass y Avolio: 1997). Este cuestionario tiene 49 afirmaciones donde se miden
los tres estilos de liderazgo sefialados por los autores. Los individuos tuvieron que calificar con una escala
Likert de 1 a 7, donde 1 es totalmente en desacuerdo y 7 es totalmente de acuerdo para cada pregunta
realizada.

Para obtener los niveles de cultura, se utilizo el instrumento de Cameron y Quinn (2006) que contiene 24
preguntas que miden las diferentes culturas organizacionales sefialadas por los autores. Los individuos
tuvieron que calificar con una escala Likert de 1 a 7 donde 1 es totalmente en desacuerdo y 7 es totalmente
de acuerdo para cada pregunta realizada.

Por tltimo, para medir la calidad del departamento, se tomaron los afios de acreditacion que tienen las
carreras a las cuales los departamentos le prestan preferentemente sus servicios docentes.

Para el modelo de primer nivel se trabaja con los resultados como variables categdricas (escala Likert).
La literatura sugiere que deberian ser variables cuantitativas continuas, pero no es una exigencia cuando se
trata de medir relaciones de varianza y covarianza. Sin embargo, para el modelo de segundo nivel es
fundamental que la estimacion muestral de las varianzas y covarianzas entre las variables sea precisa, para
que el proceso de estimacion de los parametros del modelo sea exitoso. Para ello es conveniente agrupar
las preguntas individuales para formar escalas con una métrica mas continua (Finney y DiStefano: 2006).

Para el modelo de ecuacién estructural de primer nivel se consideran 161 sujetos, que corresponden a
los académicos que contestaron en forma adecuada el instrumento, con relacion a las 7 variables latentes
dadas por 3 variables de liderazgo (estilos) y 4 variables de cultura organizacional (tipos).
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Del mismo modo, para el andlisis del modelo de ecuacién estructural de segundo nivel se consideran 27
“sujetos” que corresponden a las unidades académicas departamentales en que esta clasificada la institucion,
cuyos valores se obtienen usando los promedios simples de las respuestas de los sujetos de la base de datos
original referidas a cada una de las 7 variables latentes del modelo pero por departamento, siendo igualmente
3 variables de liderazgo y 4 variables de cultura organizacional. Ademas, se adiciona una octava variable
relacionada al desempefio del departamento, que corresponde a la cantidad de afios de acreditacion de la
carrera mejor evaluada a la cual la unidad académica le presta servicios de docencia e investigacion en forma
preferencial.

RESULTADOS

Antes de testear el modelo propuesto, se desarrollé un andlisis factorial confirmatorio (CFA) con las
variables utilizadas. Los indices de ajuste que entrego el CFA muestran que el modelo tiene un buen ajuste
(CFI= .985; TLI= .983; RMSEA= .078). Posteriormente, se realizd un modelo de ecuaciones multinivel
(MSEM) para estudiar las relaciones propuestas usando un path model que usa solo variables observables
dentro del modelo mediante la agregacion de los factores observables en la variable no observable. La Tabla
1 muestra los resultados de la regresion multinivel.

Tabla 1. Resumen de resultados.

Beta S.E. Est./S.E. P-Value

Nivel académico
Percepcion cultura adhocrética regresada en
Liderazgo transformacional 416 .027 15.204 .000

Nivel departamento

Calidad regresada en
Cultura adhocratica del departamento .504 107 4.693 .000

Cultura adhocratica del departamento regresada en
Liderazgo transformacional del director .581 138 4.200 .000

Efecto indirecto en la calidad del departamento
Liderazgo transformacional del director .293 .108 2717 .007

Segun los resultados encontrados, se puede sefialar que, en el nivel de los académicos, un mayor nivel
de liderazgo transformacional se relaciona positivamente con una mayor percepcion de cultura adhocratica
(B=.416, p<.01) dando soporte a la hipétesis 1. Esto quiere decir que cuando el académico tiene un mayor
nivel de liderazgo transformacional percibe mayores niveles de cultura adhocratica en su trabajo. En cuanto
al nivel departamento, se puede observar que la cultura adhocratica del departamento se relaciona
positivamente con mayores niveles de calidad (B= .504, p<.01) y, a la vez, mayores niveles de liderazgo
transformacional del jefe de departamento se relacionan positivamente con una mayor cultura adhocratica
del departamento (B= .581, p<.01). Esto sefiala que cuando el jefe de departamento presenta altos niveles
de liderazgo transformacional propicia un surgimiento de cultura adhocratica del departamento y este a la
vez, mayores niveles de calidad. Ademas, también se puede observar que el liderazgo transformacional del
director del departamento tiene un efecto indirecto positivo en la calidad del departamento (B=.293, p<.01)
entregando soporte a la hipétesis 2. Esto quiere decir que la relacion entre el liderazgo transformacional del
director del departamento y la calidad del departamento esta mediada por la cultura adhocrética presente en
este.
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CONCLUSIONES

Estudios previos indican que un liderazgo eficaz puede generar importantes cambios en una organizacion
debido a que este puede conducir a las personas a actuar como el lider lo desea. Es asi como se ha planteado
también que el liderazgo puede tener una influencia positiva en la satisfaccion laboral y en los resultados de
desemperio de una institucion. Sin embargo, entender el efecto del liderazgo de forma aislada no captura
todo el impacto que tiene este en las organizaciones. Asi, esta investigacion aporta en construir un modelo
multinivel que integra el liderazgo, la cultura y la calidad en instituciones de educacion superior analizando
de forma conjunta el efecto en sus diferentes niveles de analisis.

En el nivel del académico, se pudo encontrar sustento que mayores niveles de liderazgo transformacional
del director se relacionan de forma positiva con una mayor percepcion de cultura adhocratica entre los
docentes, mientras que a nivel del departamento, se pudo encontrar sustento de que el liderazgo
transformacional del jefe de departamento tiene un efecto indirecto en la calidad de las carreras donde presta
servicios preferentemente, pero que el liderazgo transformacional del director propicia una mayor cultura
adhocratica del departamento, y esta, una mayor calidad. En efecto, este estudio muestra que el liderazgo
transformacional tiene un efecto significativo y positivo en dar forma a una cultura adhocratica, lo que implica
que un lider motivador y que estimule el pensamiento creativo promueve una cultura innovadora, con un
personal dispuesto a aceptar nuevos retos educacionales, mejorando asi los resultados y la calidad
institucional.

Estos resultados son relevantes debido a que permiten conocer de primera fuente la realidad de una
institucion de educacion superior a través de la recoleccion de datos empiricos y, por otro lado, esto también
puede resultar de gran interés para la alta direccién de la institucion, con el fin de moldear y dirigir a sus
lideres para adoptar mayormente caracteristicas transformacionales, y para incentivar que estos construyan
culturas adhocraticas, basadas principalmente en la innovacion.

Finalmente, en este estudio se percibe como limitacion principal el hecho de depender principalmente de
una muestra proveniente de una Unica universidad. Esto podria mejorarse en futuros estudios ampliando la
muestra a un conjunto de universidades.
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