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RESUMEN DE LA DISERTACION
MENTALIDAD DE CRECIMIENTO, CAPACITACION PROFESIONAL Y
LIDERAZGO EXITOSO EN LIDERES DE UNA INSTITUCION DE EDUCACION
SUPERIOR EN PUERTO RICO

Elizabeth Negron Pagan

Director de la disertacion: Juan P. Vazquez Pérez, Ph.D.

La presente investigacion tuvo como proposito explorar acerca de la
mentalidad de los directores académicos y administrativos de una institucion de
educacion superior (IES) publica del norte de Puerto Rico, desde la perspectiva
de sus acciones en la posicion que desempefian como lideres; argumentar
acerca de como estos directores demuestran el éxito en su labor; auscultar
cdmo conciben la capacitacién profesional en liderazgo como vinculo para el
éxito en sus funciones; y recomendar practicas, desde los hallazgos, para que
estos directores desarrollen su mentalidad de crecimiento, de manera que
redunde en su éxito como lideres. El problema que se enfatizé en esta
investigacion fue la falta de capacitacion de lideres que trabajan en IES, lo que
puede implicar una mentalidad fija en el lider.

La investigadora realizd con un estudio cualitativo basico desde una
perspectiva exploratoria. Para esto se utilizaron las técnicas de entrevista
semiestructurada y analisis de documentos. Se entrevistd a directores

académicos y administrativos de una IES publica en Puerto Rico y se analizaron



documentos institucionales y aquellos generados por los participantes. El
andlisis de investigacion se realizé con el modelo de Creswell & Guetterman.
Entre las conclusiones mas importantes se pueden mencionar las siguientes:
(a) los directores académicos y administrativos manifiestan, generalmente, una
mentalidad de crecimiento; (b) tanto los lideres académicos como los
administrativos se percibieron como lideres exitosos; (c) los directores
administrativos son quienes demuestran, mayormente, caracteristicas de
liderazgo exitoso, en comparacién con los directores académicos; (d) cuando se
posee formacion en liderazgo, se observan més cualidades de liderazgo; (e) en
Su mayoria, los directores entrevistados no participan de capacitacion en
liderazgo; (f) la capacitacion profesional en liderazgo no se observé como un
asunto de prioridad para la administracién; y (g) las IES deben establecer la
capacitacion profesional para un liderazgo exitoso, adoptar practicas para el
desarrollo de una cultura organizacional con mentalidad de crecimiento y que los

lideres participen.
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CAPITULO |
INTRODUCCION

Trasfondo

En esta investigacion se exploro la mentalidad de crecimiento, la
capacitacion profesional y el éxito de los?! directores? académicos y
administrativos en una institucion de educacién superior (IES) de Puerto Rico.
Especificamente, se ausculté la presencia de caracteristicas que el lider puede
desarrollar por medio la capacitacion profesional y que, a su vez, se relacionan
con la mentalidad de crecimiento. De la misma forma, se indagd acerca del éxito
de estos lideres, desde sus acciones en la posicién que desempefan. En efecto,
ambos tipos de directores son lideres que se consideran recursos valiosos, por
ser parte de la administracion universitaria en la toma de decisiones y para el
logro de la vision institucional. Respecto a esto, Elizondo Montemayor (2011),
como se cita en Macias et al. (2018), afirmé que, en la educacién superior, el
liderazgo es indispensable para lograr la calidad. Esa calidad se vincula con las
caracteristicas que definen al lider exitoso, en relacion con el logro de las metas
institucionales, lo que puede afectarse si no se cuenta con la capacitacion
necesaria para desempefiar una posicion de liderazgo.

La particularidad de esta investigacion es que, ligada al liderazgo

transformacional y exitoso, tuvo como base la teoria de la mentalidad, cuya

1 En esta disertacion se utilizara el género masculino en plural como inclusivo de hombres y
mujeres, segun lo recomendoé la Real Academia de la Lengua Espafiola.

2 Alo largo de esta disertacion se hara referencia a los directores como lideres educativos, pues
colaboran en los asuntos administrativos en instituciones de educacion superior.
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proponente fue Carol S. Dweck, profesora de psicologia de la Universidad de
Stanford. Precisamente, Dweck (2006) mencion6 que este concepto se
fundamenta en la creencia de que el éxito proviene del esfuerzo y no de la
inteligencia®, el conocimiento o talentos innatos. Asimismo, Dweck (2006)
describi6é que existen dos tipos de mentalidad: (a) la mentalidad de crecimiento y
(b) la mentalidad fija. Por lo tanto, con esta teoria se estableci6 que la
mentalidad de crecimiento (growth mindset) es una actitud de éxito en el
individuo que la posee. Contrario a la mentalidad de crecimiento, esta autora
describi6é que la mentalidad fija (fixed mindset), se basa en la creencia de que la
inteligencia es estatica y el individuo que la posee se rige por el deseo de
parecer inteligente. Al respecto, hay que decir que, actualmente, un lider con
mentalidad fija representa un problema; pues, su paralizacién ante la busqueda
de opciones para desempefiar mejor su liderazgo no le permite tener éxito,
afectando, a su vez, a otros miembros o componentes de la organizacion en la
gue trabaje.

Asi pues, este tema de investigacion surgio porque la investigadora, a lo
largo de su vida laboral, ha trabajado directamente con varios lideres educativos
en una IES de Puerto Rico y tiene experiencia profesional en puestos de
liderazgo. De esta forma, tuvo la oportunidad de aprender acerca de diferentes
tipos de liderazgo, su identificacion y la relacion entre las caracteristicas de cada
lider con el éxito en torno al logro de las metas institucionales. Por ejemplo,

entre otros aspectos, la investigadora pudo observar la falta de capacitacion de

3 De acuerdo con Dweck (2006), la inteligencia se refiere al conocimiento que posee la persona.
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lideres que trabajan en IES, lo que puede relacionarse con una mentalidad fija y,
por consiguiente, acarrear menoscabo en torno al éxito en el desempefio de su
liderazgo. De esta forma, también pudo constatar como la falta de capacitacion
redunda en el incumplimiento de los objetivos en sus respectivas funciones;
puesto que cada lider enfrenta retos y obstaculos, pero muchas veces no se
esfuerza en vencerlos, por lo que recibe criticas. Contrario a esto, la
investigadora también noté que hay lideres que, observando el éxito en los
demas, se capacitan para ejercer el liderazgo. Al respecto, podria afirmarse que,
por medio de la capacitacion pueden desarrollarse cualidades de liderazgo para
alcanzar el éxito en la posicion en que un lider se desempefie (Dweck, 2006).
Esto, a su vez, puede observarse desde la mentalidad de crecimiento, lo que fue
objeto de estudio en esta investigacion.

Es importante mencionar que los estudios en los que se hace referencia a
esta teoria de mentalidad han sido, mayormente, aplicados al contexto del
aprendizaje del estudiante para el logro de sus metas a largo plazo (Hochanadel
& Finamore, 2015). También, esta teoria ha sido analizada en el liderazgo
(Dweck, 2006), pero, relativamente poco en el liderazgo educativo, por lo cual es
importante indagarlo, incluso, en el contexto de la educacion superior
puertorriquefia. Como asunto relevante respecto a esta investigacion, cabe
mencionar el caso de la Universidad de Puerto Rico (UPR), que es una IES
publica en la que se realizaron investigaciones cualitativas (Rivera Serrano,
2011; Rivera Ocasio, 2015), por medio de las cuales se demostro la necesidad
de capacitar a los directores de departamento en algunas unidades del sistema
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de la UPR para el éxito en su liderazgo educativo. Por tal razén, se evidencio
gue hay una realidad inherente en los lideres educativos y esta es la importancia
de ser lideres exitosos, tal que se promueva el éxito por medio de la
capacitacion profesional (De Haro Garcia, 2011). Asi pues, por medio de la
presente investigacion se hizo énfasis en indagar acerca de la capacitacion del
lider y en el desarrollo de una mentalidad de crecimiento, ya que esta predice el
éxito en el individuo (Dweck, 2006).

En cuanto al liderazgo transformacional y el éxito en el desempefio de este,
hay que retomar las palabras de Castro et al. (2006), quienes definieron este tipo
de liderazgo como “un fendmeno de interaccion social que se manifiesta en
todos los grupos de cualquier organizacion, en el cual el lider eficiente es aquél
que logra resultados exitosos al dirigir a los seguidores” (p. 83).
Especificamente, un lider transformador “busca motivos en los seguidores,
satisfacer las necesidades mas altas en estos e involucrarlos de manera
completa (Burns, 1978, p. 4). Esto puede atarse con el éxito en el desempefio, lo
gue se ha indagado desde las practicas y comportamientos que lo evidencian,
las cuales se pueden vincular con caracteristicas de la mentalidad de
crecimiento (Joyce & O"Boyle, 2013; Kouzes & Posner, 2012). También, como la
capacitacion fue un aspecto relevante en la presente investigacion, el autor
Anderson (2010) expreso que, hay que desarrollar (i.e., capacitar) a las
personas de forma contextualizada para que sean lideres exitosos. De esta
forma, con el liderazgo exitoso se promueve el éxito estudiantil, lo cual es una
meta en el plan estratégico de la IES que se investigo.

4



Esto demuestra que, el cumplimiento con la vision institucional y en apoyo de
una cultura de éxito, son aspectos relevantes que se observan como parte de la
figura del lider educativo. En efecto, teniéndose en cuenta que, estos lideres
educativos, quienes ocupan la posicidn de director, en su mayoria son
educadores. Los autores Bush et al. (2016) afirmaron que el liderazgo educativo
se debe desarrollar y centrar en los alumnos. De forma especifica, Bush et al.
indicaron lo siguiente en una de las seis dimensiones que propusieron para que
se dé este liderazgo educativo: las acciones deben encaminarse a “liderar el
aprendizaje y la formacion docente, involucrandose directamente en los
procesos de desarrollo profesional del cuerpo docente” (pp. 8-9), cuya dimensién
es la mas significativa en los resultados académicos.

En ese sentido, los directores pueden servir de ejemplo, como lideres
exitosos, al adquirir capacitacion para el desarrollo de su liderazgo (Arvey et al.,
2007). Por tanto, si el éxito se relaciona con la mentalidad de crecimiento, pero
ese éxito no existe en el liderazgo educativo, se pueden crear politicas en las
IES que resulten en la calidad educativa que reciben los estudiantes desde
todos los servicios que se ofrecen. En relacion con esto, Rivera Ocasio (2015)
expreso, desde los hallazgos de su investigacion, que existe la necesidad de
capacitacion en temas de liderazgo, como el ofrecimiento de talleres, reuniones
de trabajo, manuales de direccion, retiros de directores y la integracion en
politicas institucionales. Respecto a estos asuntos, cabe mencionar que, Si no se
promueve la capacitacion de los lideres educativos de las IES, con énfasis en
obtener éxito tanto en el liderazgo como en el aprendizaje estudiantil desde el
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logro de los grados académicos, no se puede promover una cultura de
mentalidad de crecimiento fundamental para la prosperidad institucional (Dweck,
(2006)

En consecuencia, por medio de esta investigacion se exploré acerca de la
mentalidad de los lideres académicos y administrativos de una IES publica de
Puerto Rico, desde la perspectiva de sus acciones en las posiciones que
desempefian como lideres. Para esto, se utilizé el paradigma cualitativo por
medio de un estudio cualitativo basico. En efecto, se indagd acerca del éxito que
demuestran los lideres en su desempefio como directores académicos y
administrativos. Asi pues, desde los hallazgos, se argumentd en torno a la
percepcion de estos lideres en cuanto a las caracteristicas que describen a un
lider exitoso y desde las teorias que se presentan en esta disertacion doctoral.
De esta forma, se contribuyd por medio de la recomendacion de practicas para
que los lideres desarrollen su mentalidad de crecimiento y asi redunde en un
liderazgo educativo exitoso.

Planteamiento del problema

Para plantear el problema que se profundizo6 en esta investigacion, se hizo
enfasis en tres elementos (a) Antecedentes, (b) Problema y (c) Cémo afecta el
problema. En los antecedentes se mencionaron los asuntos que dieron paso al
problema, entre los cuales se incluyeron los conceptos que se utilizaron en la
investigacion, sustentandolos con evidencia relevante de estudios que se han
realizado. En la seccion del problema se explicito la dificultad o conflicto que dio
forma al problema: la falta de capacitacion de lideres en instituciones de
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educacion superior (IES) para que sean exitosos. Finalmente, se expuso cOmo
afectara poniéndose énfasis en las consecuencias que acarrearia no atender
este problema, las cuales son la necesidad de éxito en el liderazgo debido a la
falta de capacitacion para desarrollar competencias que predicen el éxito en el
individuo; y la consecuencia en la calidad educativa y el éxito estudiantil.
Antecedentes contiguos al problema

Los conceptos de mentalidad de crecimiento y mentalidad fija son
innovadores y han sido aplicados mayormente en el contexto del aprendizaje del
estudiante para el logro de sus metas a largo plazo (Hochanadel & Finamore,
2015), por lo que se han estudiado poco en el liderazgo educativo. La
importancia de la aplicacion de esta teoria al liderazgo educativo es que la
mentalidad de crecimiento predice el éxito en el individuo. En efecto, Bryman
(2007) expreso que hay mucha investigacion acerca de lo que los lideres
educativos hacen, pero marcadamente pocas investigaciones sistémicas en
torno a los aspectos del comportamiento de un lider que lo hacen ser un lider
efectivo. En el caso de la Universidad de Puerto Rico, se realizaron
investigaciones doctorales (Rivera Serrano, 2011; Rivera Ocasio, 2015), por
medio de las cuales se demostro la necesidad de capacitar a los directores de
departamento para el éxito en su liderazgo educativo. No obstante, en las
mismas se enfatizo, especificamente, en los tipos de liderazgo y el concepto de

liderazgo educativo, respectivamente.



Problema

El problema que se enfatiz6 en esta investigacion fue la falta de capacitacion
de lideres que trabajan en IES, lo que puede implicar una mentalidad fija en el
lider. Esto hace que, el lider no necesariamente promueva el éxito desde su
liderazgo, en referencia al logro de los objetivos en sus respectivas funciones.
Respecto a esto, Poturak et al. (2020) expresaron que la meta de un lider es
alcanzar los objetivos de la organizacion. Asi Burke (2014), como se cita en
Hoekstra y Newton (2017), afiadié que existe una falta de preparacion en los
directores de departamentos como lideres educativos. En ese sentido, se
demostré la necesidad de que lideres educativos sean exitosos, incluso que se
capaciten para ello. En ese aspecto, los lideres educativos tienen la gran
responsabilidad de dirigir e influenciar en su equipo de trabajo hacia la
consecucion de las metas institucionales (Leithwood et al., 2006), por lo cual el
no cumplir con esta responsabilidad acarrea efectos negativos en los demas
miembros de la organizacion.

Asi pues, en el contexto de la educacién superior en Puerto Rico, como se
menciono anteriormente, se realizaron investigaciones en referencia a los
directores de departamento (Rivera Serrano, 2011; Rivera Ocasio, 2015). En
estas, se evidencio, entre otros asuntos, la necesidad de que estos lideres se
capaciten para ejercer la funcién de directores departamentales. O sea, que
puede afirmarse la falta de capacitacion para el desempefio adecuado del
liderazgo, lo que se vincula con la mentalidad fija. Respecto a esto, Rivera
Ocasio (2015) indic6 que algunos participantes de su estudio reconocieron que
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la falta de capacitacion en liderazgo disminuye el éxito en la consecucion de las
metas y objetivos institucionales. En efecto, la capacitacion o desarrollo
profesional para los lideres podria contribuir como un primer paso para promover
una cultura de aprendizaje como lo expresé Davis y Khilji (2013), en la que se
propicie una mentalidad de crecimiento que quizas, actualmente, no existe.

Por otro lado, cabe destacar la falta de investigaciones respecto a este
problema especifico. En efecto, Bryman (2007), al revisar 20 articulos en
referencia a la efectividad del liderazgo a nivel departamental en IES, encontro
que los autores de dichos articulos indicaban que habia pocas investigaciones
acerca de lideres a nivel departamental y que solo en algunas se estudiaban las
practicas en educacién superior. Ademas, desde los hallazgos del estudio de
Bryman se identificaron 13 aspectos del comportamiento del lider que se
asocian con el liderazgo efectivo a nivel departamental. Sin embargo, el autor
indico que esos 13 aspectos eran generales, por lo cual seria importante
propiciar estos comportamientos para que se mantengan por medio del tiempo.
Cdémo afecta el problema

Si los lideres educativos no son exitosos y no se les provee la capacitacion
profesional para desarrollarse exitosamente, se afectaria la calidad en la
educacion y el éxito en el aprendizaje estudiantil. Pues, son los directores
académicos y administrativos en las IES, quienes toman decisiones, junto a la
alta gerencia, para crear cambios positivos en la politica educativa con base en
la mision institucional, que incorporen en ellas la capacitacion de personal
directivo y generen mecanismos de efectividad que repercutan en la calidad
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educativa (Nafiez-Silva & Lucas-Valdez, 2019). Ademas, estos lideres, por
medio de su ejecucion y toma de decisiones, modelan con su ejemplo tanto al
equipo de trabajo como a los estudiantes, a quienes ofrecen el servicio,
impactando asi su trayectoria académica. De hecho, es a los docentes a quienes
suelen nombrarse para ocupar posiciones de liderato, como directores
académicos y administrativos. Pues, asi lo expresaron Nafiez-Silva y Lucas-
Valdez (2019), que, aunque la tarea primordial de un director no es dar clase, los
eligen en dichos puestos de direccién precisamente porque se les consideran
buenos profesores.

Ante esto, hay que decir que es una oportunidad directa de estos lideres para
influir en el éxito del aprendizaje estudiantil con su estilo de liderazgo exitoso. No
obstante, si no se capacitan para ello, se desempefiardn como jefes y no como
lideres porque ejercerian desde el poder en lugar de transformarse a si mismos,
a su equipo de trabajo y a la organizacién (Dweck, 2006), lo cual solo se puede
alcanzar por medio de la capacitacion de una mentalidad de crecimiento. Por lo
tanto, si no existe un liderazgo exitoso, podria afectar la creacion de politicas
gue mejoren la calidad educativa para los estudiantes y los demas servicios que
ofrece la institucion. Es decir, se pierde la oportunidad de la importancia de tener
lideres exitosos que en la toma de decisiones administrativas se refleje el éxito
institucional debido a la falta de capacitacion profesional (De Haro Garcia, 2011).

Justificacion

Realizar la presente investigacion fue pertinente por el impacto de la funcion

de los lideres en la actualidad, ya que deben ser entes de cambio que atiendan
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precisamente los cambios vertiginosos de la sociedad en que vivimos ante las
innovaciones creadas en los ultimos siglos y respondiendo a los retos y
exigencias del mundo globalizado (Nafiez-Silva & Lucas-Valdez, 2019). No se
trata de ser lider para administrar, sino de ser un lider que transforme su entorno
desde el tipo de mentalidad que posee. Asi pues, para argumentar acerca de
esta pertinencia, siguiendo las recomendaciones de Hernandez et al. (2014),
guienes estructuraron como presentar la justificacion para una investigacion, se
profundiz6 en torno a cinco elementos: (a) conveniencia, (b) relevancia social,
(c) implicaciones practicas, (d) valor teérico y (e) utilidad metodoldgica.

Respecto a la conveniencia, puede afirmarse que fue necesario realizar esta
investigacion porque hacia falta indagar mas acerca de la capacitacion
profesional como base del éxito en el desempefio del liderazgo educativo en
IES, especialmente en el contexto puertorriquefio. Seguin Macias et al. (2018),
entre otras caracteristicas, el lider educativo debe tener una direccién enfocada
en el desarrollo de las personas, tanto de manera individual como colectiva. Asi
pues, cuando se habla de desarrollo, en la teoria de mentalidad de crecimiento,
se describe que una de las caracteristicas de un individuo con este tipo de
mentalidad, es que cree en el desarrollo del ser humano (Dweck, 2006).
Ademas, puede afirmarse que los lideres puedan creer que lo mas valioso al
ejercer su liderazgo exitoso es el esfuerzo, el aprendizaje y el valor de los
fracasos (Dweck, 2006).

En relacion con la relevancia social, cabe mencionar que desde los hallazgos
de esta investigacion se profundizé en el éxito del liderazgo educativo. Esto
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podra servir como beneficio para diversos lideres de IES, ya que podran utilizar
como modelo las experiencias exitosas en torno a los cuales se profundice. De
esta forma, se espera que con esa mentalidad promuevan el éxito desde su
liderato hacia todos los que componen la comunidad educativa. En ese sentido,
los lideres ejercen una influencia en su equipo de trabajo y logran alcanzar las
metas organizacionales con ese equipo, es lo que los haria exitosos (Leithwood
et al., 2006). En el escenario educativo, donde precisamente se desarrolla a los
estudiantes, es un marco perfecto para contribuir a la promocion de ser
profesionales exitosos. Asi pues, desde la mentalidad de crecimiento domina el
deseo de aprender para alcanzar el éxito. En ese sentido, la capacitacién es un
esfuerzo por erradicar la mentalidad fija que puedan tener algunos lideres, ya
qgue, segun Dweck (2006), el lider con esta mentalidad no cree en el desarrollo
humano y a menudo conducen a la organizacién hacia el fracaso y evitan los
desafios (Richardson et al., 2020).

En lo que se refiere a las implicaciones practicas, debe decirse que, por
medio de esta investigacion, se intenté resolver el problema de la falta de
capacitacion profesional de lideres de IES, que asi se ha evidenciado por medio
de otras investigaciones (Rivera Serrano, 2011; Rivera Ocasio, 2015). De esta
manera, se espero que los métodos redunden en hallazgos que sustenten la
toma de decisiones gerenciales para promover el liderazgo exitoso de los
directores académicos y administrativos, quienes serviran de modelo a seguir
para su equipo de trabajo al modelar su aprendizaje (Davis & Khilji, 2013). Es
decir, la generacion de una cultura en la que se fomente una mentalidad de
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crecimiento, en la cual se les capacite para esto. Ademas, esto podra redundar
en el éxito estudiantil por la influencia que ejercen los educadores como lideres
en la sala de clases y quienes también, en ocasiones, se desempefian como
directores. De asi lograrse, la institucion podra ser ejemplo para que otras
instituciones educativas también lo hagan con la intencién de alcanzar su éxito
organizacional.

En torno al valor teérico, debe afirmarse que, desde los hallazgos de esta
investigacion, se aport6 al area del liderazgo para obtener ejemplos desde la
experiencia, especificamente acerca del éxito del lider educativo. En ese
sentido, existe literatura que se relaciona con los diferentes tipos de liderazgo,
pero, no necesariamente, se destaca qué es lo que los hace exitosos (Bryman,
2007). Desde los hallazgos de esta investigacion, podran generarse otras
investigaciones que permitan profundizar en torno al desarrollo de la mentalidad
de crecimiento y propiciar el inicio de investigaciones adicionales en las que se
indague en torno a este aspecto del liderazgo, incluso, desde el éxito.
Ciertamente, existe literatura del éxito en el liderazgo (Kouzes & Posner, 2012)
gue permite conocer caracteristicas que identifican a ese lider exitoso. Sin
embargo, hay que resaltar que lo diferente de esta investigacion fue el uso de la
teoria de mentalidad de crecimiento aplicada al liderazgo educativo y el valor de
generar nuevas perspectivas desde conceptos distintos en el ambiente
educativo.

Finalmente, respecto a la utilidad metodolégica, cabe indicar que, a partir de
los hallazgos de esta investigacion, se pudo sentar las bases para continuar
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indagando en torno a este tema innovador de mentalidad de crecimiento en el
liderazgo educativo exitoso, cuyo concepto pertenece a la psicologia positiva,
pero se ha extendido a otras disciplinas. De esta forma, se dio paso a nuevos
métodos para investigar, tal que se tomen en cuenta, incluso, otras
caracteristicas que se han vinculado con el éxito del individuo, como lo es la
pasién y perseverancia (grit, en inglés). En ese particular, hay que destacar que
Duckworth y Eskreis-Winkler (2013) indicaron que hace falta que se contintien

realizando investigaciones acerca de la mentalidad de crecimiento. Ademas,

podria surgir instrumentos de evaluacién para los lideres que permitan identificar

competencias necesarias para el puesto. En ese sentido, también se podra
identificar otras variables que inciden en la falta de capacitacion del lider o en el
logro de ser exitoso. Por otro lado, existe la posibilidad de la creacién de nuevas
definiciones conceptuales en el liderazgo educativo, por medio del desarrollo de
politicas institucionales acerca del desarrollo profesional en torno a estas
posiciones de liderazgo que se ejercen en las IES.

Propdésitos

Por medio de esta investigacion se:

e explord la mentalidad de los lideres académicos y administrativos de una IES

publica de Puerto Rico, desde la perspectiva de sus acciones en la posicion
de lideres;
e argumento6 acerca de como los directores académicos y administrativos

demuestran el éxito en su labor como lideres;
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e auscultd cdmo los directores académicos y administrativos conciben la
capacitacion profesional en liderazgo como vinculo para el éxito en sus
funciones; y

e recomendaron précticas, desde los hallazgos, para que los directores
académicos y administrativos de IES desarrollen la mentalidad de
crecimiento, de manera que redunde en su éxito como lideres.

Preguntas de investigacion
Dado que en esta investigacion se utilizé6 una metodologia cualitativa,

Creswell y Poth (2018) recomendaron que, para este tipo de estudios, se utilice

una pregunta central de investigacion seguida de preguntas especificas. Estas

deben facilitar la recopilacién de informacion acerca de todas las areas o

aspectos que componen la pregunta central. Asi pues, la pregunta central de

este estudio fue:
¢, Como se evidencia el desarrollo de la mentalidad crecimiento en los
directores académicos y administrativos de una IES publica de Puerto Rico,
desde la perspectiva del éxito en su desempefio como lideres?

En consecuencia, a partir de la pregunta central de investigacion, se presentaron

las preguntas especificas, a saber:

1. ¢Cbmo los directores académicos y administrativos manifiestan

caracteristicas* de mentalidad de crecimiento desde sus acciones?

4 Entre estas caracteristicas se encuentran actitud en relacion con la aceptacion de los retos,
perseverancia frente a los obstaculos, el aprendizaje desde las criticas, el esfuerzo para
desarrollar destrezas y la valoracion del éxito en los demas (Dweck, 2006).
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2. ¢Como los directores académicos y administrativos, desde sus acciones,
demuestran éxito en el desempefio de su posicion como lideres?

3. ¢Como los directores académicos y administrativos conciben la capacitacion
profesional en liderazgo como vinculo con el éxito?

4. ¢Qué préacticas pueden recomendarse, desde los hallazgos, para que los
directores académicos y administrativos de IES desarrollen su mentalidad, de
manera que redunde en su éxito como lideres?

Definiciones
Para facilitar el entendimiento de los planteamientos que se hicieron a lo largo
de la investigacion, se ofrecieron las definiciones de los conceptos clave a los que
se hara referencia. El sentido de ofrecer estas definiciones fue guiar al lector hacia
el uso que se hace de cada concepto, de forma particular, en esta investigacion.

Cabe resaltar, que puede haber conceptos que tienen distintas acepciones, por lo

gue debe dejarse claro cual acepcion se utiliza y su aplicabilidad. Asi pues, los

conceptos y factores que, a juicio de la investigadora, necesitaron definirse, fueron
los siguientes:

e capacitacion profesional — Es el proceso educativo a corto plazo, aplicado
de manera sistematica y organizada, por medio del cual las personas
desarrollan conocimientos, habilidades y competencias en funcion de objetivos
definidos (Chiavenato, 2007).

e directores académicos — Profesores responsables de la coordinacién o

administracion de un programa de estudio académico (Hackman, 2007).
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directores administrativos — Personal responsable de ejercer funciones
administrativas. Entiéndase, director de oficina encargado de dirigir oficinas
como nominas, finanzas, recursos humanos, asistencia econémica, recursos
fisicos, preintervencion, Registraduria, admisiones, entre otros (Universidad
de Puerto Rico, 2006).

éxito — Es el resultado positivo que se obtiene cuando se realizan acciones o
actividades con excelencia para lograr los resultados deseados o esperados
(Cambridge University Press and Assessment, s.f.).

mentalidad de crecimiento — Se basa en la creencia de que la inteligencia
se puede desarrollar (Dweck, 2006). Esta autora indicd que esta mentalidad
rige el deseo de aprender y, por lo tanto, tiende a aceptar los retos,
perseverar frente a las adversidades, ver el esfuerzo como un camino hacia
el dominio, aprender de las criticas y encuentra lecciones e inspiracion en el
éxito de los demés. Esto tiene como resultado, el individuo alcanza niveles
cada vez mas altos de logro.

mentalidad fija — Se basa en la creencia de que la inteligencia es estéatica
(Dweck, 2006). Esta autora mencion6 que, al individuo le rige el deseo de
parecer inteligente y por lo tanto tiende a evitar retos, ponerse a la defensiva
o rendirse facilmente, ve el esfuerzo como infructuoso o peor aun, ignora
comentarios negativos utiles y ve el éxito ajeno como una amenaza. Lo que
tiene como resultado, llegar pronto a un nivel alto, pero quedarse por debajo

de su potencial.
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lideres exitosos — Son aguellos que modelan el camino, inspiran una vision
compartida, desafian el proceso, habilitan a los demas para que actien y
alientan el corazén (Kouzes & Posner, 2012).

liderazgo educativo — Es un término que se aplica a los lideres educativos
gue, con condiciones especificas, frente al sentido de la educacion, orienta e
influye a la comunidad educativa como estudiantes, docentes, padres de
familia y personas que manejan procesos educativos, en la busqueda de
mejorar la calidad educativa, el clima y la cultura organizacional en
crecimiento personal, representada en la formacion integral de las

instituciones (Sierra Villamil, 2016)
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CAPITULO Il
REVISION DE LITERATURA
Introduccion

El propdsito de esta revision de literatura es presentar las teorias, conceptos
y asuntos especificos que apoyan el problema de esta investigacién y su
relacion con investigaciones previas (McMillan, 2012). Asi pues, se expusieron
ideas sustentadas acerca del tema de esta investigacion: la mentalidad de
crecimiento como caracteristica del liderazgo educativo en una institucién de
educacion superior publica de Puerto Rico. El interés surgio por la necesidad de
capacitar a los directores de departamento y oficinas para el éxito en su
liderazgo educativo en IES, segun se demostrd en las investigaciones de Rivera
Serrano (2011) y Rivera Ocasio (2015). Con la intencion de auscultar el éxito en
el liderazgo educativo, se identificaron varias teorias en las que se explican las
caracteristicas de un lider exitoso y las cuales se presentaron en detalle en los
siguientes epigrafes de este capitulo. En ese sentido, la caracteristica de una
mentalidad de crecimiento es la teoria principal que se describira a continuacién
por contener esta una explicacion en torno al éxito en un individuo. Ademas,
existen otras teorias que también describen caracteristicas de un lider exitoso,
entre las que se eligio la del liderazgo transformacional. De esta forma, se
argumentara acerca del tema y del problema de investigacion, poniéndose
énfasis en las cinco practicas de un liderazgo ejemplar y las 124 acciones para

un liderazgo efectivo.
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Por ser una investigacion con una metodologia cualitativa, en este capitulo se
presentara la revision de literatura, subdividida en diferentes epigrafes. En
primer lugar, el lector encontrara el epigrafe del marco tedrico, en el cual se
describiran y explicaran las teorias principales que sustentan el estudio en
correspondencia con los conceptos relevantes al problema de investigacion.
También, se ejemplificaran las aplicaciones de estas teorias, asi como la
aplicabilidad al tema de la investigacion. Luego, se presentaran los epigrafes
argumentativos para exponer la contextualizacion de asuntos del problema de
investigacion con explicaciones para sustentar las ideas de la investigadora con
autores recientes. Por ultimo, se incluye el epigrafe de investigaciones, en el que
se presentan fuentes primarias y recientes de investigaciones cuantitativas,
cualitativas y mixtas en las que se tratan asuntos acerca de los conceptos y
aspectos relevantes en torno al problema de investigacion. Ademas, se detallan,
de forma especifica, los elementos relevantes de las investigaciones entre si,
comparando estudios similares y resaltando la utilidad de las investigaciones. Se
finaliza con un resumen abarcador de los epigrafes principales que se
desarrollan en el capitulo, integrando los temas y conceptos primordiales.

Marco tedrico

En el mundo las personas viven bajo cierto orden social, politico, econémico
y cultural. Para lograr ese orden en los diferentes escenarios humanos, son los
lideres quienes se encargan de dirigir las acciones necesarias para alcanzar

metas particulares de acuerdo con cada contexto. En ese sentido, se observan
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lideres en el gobierno de cada pais, en las comunidades, en las iglesias, en los
trabajos, en las relaciones interpersonales, en las instituciones educativas y
otros. Por tal razon, existe una busqueda de lo que define a un lider y como se
concreta a un lider exitoso o efectivo. Particularmente, en esta investigacion se
pretende indagar acerca del lider educativo en una IES publica en Puerto Rico,
ya gue estos tienen la gran responsabilidad de dirigir los esfuerzos de su equipo
de trabajo hacia la consecucion de las metas institucionales. Al respecto, cabe
destacar a Castro et al. (2006, p. 83), quienes definieron el liderazgo como “un
fendmeno de interaccién social que se manifiesta en todos los grupos de
cualquier organizacion, en el cual el lider eficiente es aquél que logra resultados
exitosos al dirigir a los seguidores”. Por tanto, las metas institucionales incluyen
objetivos a corto, mediano y largo plazo que requieren de mucho esfuerzo para
lograrlas a pesar de los problemas que surgen. De esta forma, se observa que,
si el logro de las metas institucionales es una funcién primordial en el liderazgo
educativo, entonces es necesario conocer de qué depende su éxito,
particularmente cuando se presentan adversidades.

Asi pues, en los acercamientos hacia los diferentes tipos de liderazgo, se
abordard mas adelante el liderazgo transformacional, ya que es uno de los
estilos de liderazgo mas exitosos (Northouse, 2016). En cuanto al éxito, se
presentara la teoria principal de mentalidad, en cuya definicion se explica la
prediccion de éxito en el individuo; y entre los aspectos que definen a una

persona con mentalidad de crecimiento, es creer en el desarrollo humano
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(Dweck, 2006). En ese sentido, también se abordara la capacitacién como un
elemento de desarrollo en el lider, ya que el mismo es importante para promover
esa mentalidad de crecimiento en el liderazgo, la cual predice el éxito en las
ejecutorias del individuo. Ademas, se presentaran las caracteristicas de un
liderazgo exitoso de acuerdo con investigadores que se destacan en el tema.
Finalmente, con investigaciones se demostrara la relacion entre la capacitacion,
la mentalidad de crecimiento y el liderazgo transformacional para un liderazgo
exitoso.
Teoria del liderazgo transformacional

Castro et al. (2006) definieron el liderazgo como “un fendmeno de interaccion
social gue se manifiesta en todos los grupos de cualquier organizacion, en el
cual el lider eficiente es aquél que logra resultados exitosos al dirigir a los
seguidores” (p. 83). Al realizar un acercamiento a los distintos tipos de liderazgo
por medio de la literatura, el liderazgo transformacional se destaca entre los
demas, ocupando un lugar primordial en las investigaciones de liderazgo;
Downton acufi6 este tipo de liderazgo por primera vez en el 1973 (Northouse,
2016). Asimismo, cabe subrayar la figura del socidlogo y politico James
McGregor Burns, quien en el 1978 dio auge al liderazgo transformacional. Desde
su accion, este sostuvo que “los lideres responden a los deseos y necesidades
de sus seguidores y esta reaccion hace que ocurra una relacion
interdependiente” (Bass, 2003, como se cita en Jackson, 2016, p. 23). En dichos

inicios, Burns (1978) se expreso de la crisis del liderazgo durante aquel tiempo,
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en cuanto a la mediocridad e irresponsabilidad de hombres y mujeres en el
poder. Ademas, establecio que “el liderazgo es uno de los fendbmenos mas
observados y menos entendidos en la tierra” (p. 2).

Respecto a lo anterior, cabe destacar que Burns (1978) comenzo a describir
el liderazgo identificando dos tipos de liderazgo, el transaccional y el
transformacional. De acuerdo con Burns, “la relacion de la mayoria de los lideres
y seguidores es transaccional porque se acerca a sus seguidores con el objetivo
de cambiar una cosa por otra” (p. 4). Por ejemplo, cuando un candidato a
gobernador promete en su campafa politica que, si votan por él y, en efecto,
gana las elecciones, el pueblo no tendra aumento de impuestos una vez ocupe
el puesto de poder. Dicho de otra manera, ocurre un intercambio entre el lider y
sus seguidores, lo cual puede ocurrir en cualquier tipo de organizacion. Burns,
también hizo una comparacién de los lideres transaccionales y los
transformacionales cuando expuso lo siguiente:

El liderazgo transformacional, si bien es mas complejo, es mas potente. El

lider transformador reconoce y explota una necesidad o demanda existente

de un seguidor potencial. Pero, mas alla de eso, el lider transformador busca

motivos en los seguidores, satisfacer las necesidades mas altas en estos e

involucrarlos de manera completa. (p. 4)

Por otro lado, Burns incorpor6 en el liderazgo transformacional, el aspecto moral
cuando el lider practica el mismo. Para esto, hizo tres descripciones que se

relacionan con el concepto de la moral:
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[a] los lideres y seguidores tengan una relacion no solo de poder sino de
necesidades mutuas, aspiraciones y valores; [b] en respuesta a los lideres,
los seguidores tengan un conocimiento adecuado de los lideres y programas
alternos; y la capacidad de seleccionar entre esas alternativas; y [c] en
cuanto a la moral, los lideres asuman la responsabilidad de sus
compromisos. Es decir, “si prometen ciertos tipos de cambios econdmicos,
sociales y politicos, asuman el liderazgo para lograr ese cambio”. (p. 4)

Para afiadir a lo anterior, Bass (1985) también destaco la diferencia entre el
lider transaccional y el transformacional. De acuerdo con este autor, “el lider
transaccional busca un intercambio econdmico, de costo beneficio para
satisfacer las necesidades materiales y psiquicas del seguidor, a cambio de los
servicios contratados para el seguidor” (p. 14). Por otra parte, Bass hizo
referencia a la teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow, para describir lo
gue un lider transformacional intenta realizar y también tiene éxito cuando utiliza
su influencia para elevar los niveles bajos a unos mas altos., & es que, el lider
transformacional logra que las acciones de un seguidor se eleven mas alla de lo
gue se espera del mismo, por medio de la articulacion del lider y de servir como
un ejemplo a seguir (Reever, 2011). El lider transformacional es una extension
del lider transaccional, en la que se establecen expectativas altas y se logra una
mayor ejecucion de lo que se esperaba. El investigador Jackson (2016) describio

este liderazgo como un estilo esencial para transformar vidas y organizaciones.
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Fundamentos de la teoria

La teoria de liderazgo transformacional, como bien describe su nombre, tiene
como base transformar a las personas, y que estas cambien por medio de un
proceso (Northouse, 2016). Inicialmente, los autores Burns (1978) y Bass (1985)
establecieron el marco teorico de esta teoria de liderazgo transformacional, lo
cual sirvié de base en futuras generaciones para otras investigaciones que
aportaron evidencia para ampliar la misma. Asi pues, en el repertorio de
caracteristicas que posee un lider transformacional, son notorios las emociones,
los aspectos morales, los valores, los estandares y las metas a largo plazo
(Northouse, 2016). Ademas, su influencia es extraordinaria porque motiva a los
seguidores a lograr hacer mas de lo que se espera de ellos. Este autor expuso
gue, en esta motivacion, el lider transformacional es también carismatico y
visionario. Asi pues, con el carisma, el lider transformacional es también
competente, un ejemplo a seguir y siente confianza en si mismo.

Factores que caracterizan el liderazgo transformacional. De acuerdo con
Bass y Riggio (2006), el liderazgo transformacional se compone de cuatro
factores que lo caracterizan. El primer factor, es la influencia idealizada, y ocurre
cuando el lider demuestra esta influencia en sus seguidores y estos asimismo la
perciben y, como consecuencia, muestran mejores resultados en sus
ejecutorias, tanto para su beneficio personal como grupal y de la institucién
educativa (Torres Diaz, 2020). Especificamente, en esta forma de influencia, el

lider valora el trabajo de sus seguidores, demuestra integridad, ofrece desarrollo
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individual, resalta los logros que obtienen estos, comprende sus errores, l0s
ayuda a mejorar y les apoya en sus funciones (Bass & Avolio, 1994). Es
caracteristico que, con la influencia idealizada, también llamada carisma, los
seguidores se identifican con el lider, desean ser como ellos y por eso se
considera que el lider transformacional es un modelo para seguir (Northouse,
2016).

El segundo factor, es la motivacion inspiracional. Esta se observa cuando el
lider inspira por medio de la motivacién utilizando simbolos y apelando a la parte
emocional para enfocar al grupo en alcanzar mas de lo que se espera de ellos
(Northouse, 2016). De acuerdo con Bass & Avolio (1994), este lider conoce
coémo utilizar la persuasion para que den lo mejor de si mismos. Ademas, en su
ejecucion, su atencion al futuro esta puesta de una manera optimista, de modo
gue inspira a los demas.

El tercer factor es la consideracion individualizada. Este se manifiesta cuando
los lideres crean un clima de apoyo, ya que consideran las necesidades de los
seguidores mientras las escuchan. Ademas, estos lideres actian como
consejeros y les delegan tareas que representen retos para su desarrollo
profesional (Northouse, 2016). En otras palabras, es un tipo de liderazgo que
promueve el desarrollo de competencias en los seguidores. El ambiente que
genera esto, promueve que se sostengan relaciones entre seguidores en los que

se apoyan, colaboran y aprenden juntos (Leithwood et al., 2009).
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Por udltimo, el cuarto factor es la estimulacion intelectual, cuya representacion
del liderazgo promueve en los seguidores la creatividad y que sean innovadores
(Northouse, 2016). Es decir, los estimula para que busquen nuevas soluciones a
los problemas, a reflexionar y desarrollar estrategias para resolver conflictos
(Torres Diaz, 2020). Ademas, el lider fomenta el respeto por la diferencia de
criterios cuando se aportan ideas entre el grupo de trabajo y analiza criticamente
el método de trabajo para buscar nuevas alternativas.

Dimensiones de liderazgo que se reflejan en el liderazgo
transformacional. En cuanto a las dimensiones del liderazgo, la Interstate
School Leaders Licensure Consortium (ISLLC), como entidad que monitorea las
instituciones educativas K-12 y resalta la posicion del lider educativo como una
profesionalizada, defini6 los estandares en seis dimensiones: (a) liderazgo
estratégico, (b) liderazgo didactico, (c) liderazgo administrativo, (d) liderazgo
comunitario, (e) liderazgo ético y (f) liderazgo politico. Las seis dimensiones
tienen en comun promover el éxito de todos los estudiantes, pero desde
diferentes acciones, segun la dimension del liderazgo. Sus descripciones son
aplicables tanto a las instituciones en niveles desde kinder a 12°, asi como en
instituciones de educacién superior (IES).

De acuerdo con la ISLLC (2011), en la dimensién del liderazgo estratégico, el
lider ejerce su liderazgo facilitando el desarrollo, la articulacién, la implantacién y
el sostenimiento de una vision compartida del aprendizaje con el apoyo de todos

los implicados. Asimismo, por medio del liderazgo didactico se respalda, fomenta
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y sostiene una cultura institucional y un programa educativo que se dirija a
facilitar el aprendizaje de los estudiantes y el desarrollo profesional del equipo de
trabajo (ISLLC, 2011). Por otro lado, la ISLLC indicé que por medio del liderazgo
administrativo se garantiza una administracion de la organizacion, las
operaciones y los recursos para fomentar un ambiente de aprendizaje seguro,
eficiente y efectivo (ISLLC, 2011). Por su parte, en la dimensién del liderazgo
comunitario el lider promueve el éxito de todos los estudiantes mediante la
colaboracion de la facultad y miembros de la comunidad, al responder a los
diversos intereses y necesidades, por medio de la movilizacién de los recursos
de la comunidad (ISLLC, 2011). En cuanto al liderazgo ético, la ISLLC indicé que
el lider actia en una forma integra, justa y ética. Por ultimo, el liderazgo politico,
comprende, responde e influye en el contexto politico, social, econémico, legal y
cultural (ISLLC, 2011).

En consecuencia, cabe destacar que, a pesar de que las seis dimensiones se
complementan, por lo que el lider educativo debe cumplir con cada una de ellas
para lograr el éxito, en relacién con el liderazgo transformacional, en esta
disertacion se pondra énfasis en las dimensiones del liderazgo administrativo,
estratégico, didactico y ético.

Liderazgo administrativo. Por medio de la dimension del liderazgo
administrativo se puede crear un ambiente de desarrollo profesional y
aprendizaje para el mejoramiento a largo plazo (Fraser, 2017). Asi pues, esto

demuestra acciones de una mentalidad de crecimiento al creer en el desarrollo
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humano para alcanzar el éxito, como lo estableci6 Dweck (2006) en su teoria de
mentalidad de crecimiento.

Liderazgo estratégico. Por medio de la dimensién del liderazgo estratégico
también se promueve el aprendizaje organizacional, puesto que se da el
desarrollo profesional en un ambiente colaborativo, de manera que no solamente
se considere a un sector de la comunidad educativa, sino a todos los que
componen la misma con el fin de lograr el éxito no solo individual sino colectivo.
Asi lo demostraron los autores Zulfgar et al. (2021) cuando investigaron
practicas de liderazgo con lideres académicos en universidades publicas y
utilizaron el aprendizaje colaborativo para desarrollar un programa de
capacitacion. Las descripciones de esta dimension son similares a las de un
liderazgo transformacional, de acuerdo con los cuatro factores que lo
caracterizan: influencia idealizada, motivacion inspiracional, consideracion
individualizada y estimulacion intelectual. En cuanto a las caracteristicas de un
lider transformacional, Jackson (2016) describié que con estos cuatro factores
se lideran aspectos estratégicos tales como: obtener resultados para beneficio
personal, grupal e intelectual (i.e., influencia idealizada), inspirar a los demas
para la cooperacién de todos (i.e., motivacion inspiracional), delegar retos para
el desarrollo profesional de los demas (i.e., consideracion individualizada) y
desarrollar nuevas estrategias (i.e., estimulacion intelectual).

Liderazgo didactico. En esta dimensién de liderazgo didactico, ademas de

fomentarse el desarrollo profesional, “si se sostiene una cultura de altas
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expectativas, se debe considerar incluir estrategias didacticas para el desarrollo
profesional del liderazgo y la calidad en las investigaciones (Zulquar et al.,
2021). Con estas caracteristicas, se predice que el liderazgo didactico, puede
promover una cultura de mentalidad de crecimiento con énfasis tanto en el
desarrollo del liderazgo del docente, como del estudiante, personal
administrativo y de apoyo en otras areas. Pues, asi lo expresaron Caniéls et al.
(2018) al mencionar que las organizaciones pueden considerar la mentalidad de
crecimiento como un recurso para desarrollarlo entre sus empleados. Dichas
descripciones, denotan una manera de fomentar una cultura de capacitacion
para alcanzar el éxito tanto del lider como de su equipo de trabajo.

Liderazgo ético. Desde la dimensién de liderazgo ético se propicia una de
las caracteristicas fundamentales del liderazgo transformacional al lider
desempeiiarse con valores, integridad y honestidad (Ibrahim et al., 2014). Con
dichas descripciones se percibe que los seguidores puedan ver a ese lider
transformacional como un ejemplo a seguir y genera confianza en si mismo
(Northouse, 2016).

Aplicabilidad de la teoria del liderazgo transformacional al contexto del
lider exitoso en la investigacion

A pesar de las convergencias y divergencias en torno a la definicion del
concepto de liderazgo y sus definiciones, para esta investigacion se utilizo el
liderazgo transformacional. Esto se afirma considerando que algunos autores
(Bennis, 1998; Daft, 2008; Saiz, 2000) describieron al liderazgo transformacional
como el liderazgo mas efectivo para dirigir a la organizacion hacia el logro de su
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vision. Lo que se relaciona con el tema de esta investigacion al indagar acerca
del éxito del lider y su cumplimiento de las metas institucionales desde la
mentalidad de crecimiento. En cuanto al lider transformacional, Bass y Riggio
(2006) sefialaron que, entre las caracteristicas de estos lideres se encuentra su
proyeccién como ejemplos a seguir; puesto que promueven la busqueda de
soluciones a problemas cotidianos, crean ambientes efectivos en los procesos
de cambios, alcanzan las metas de la organizacién y enfatiza en sus seguidores
una vision organizacional deseable y la comunican de modo que vale la pena el
esfuerzo y sacrificio. Por su parte, la investigaciéon de Miles (2018) contribuy6 a
la investigacion académica del liderazgo transformacional para mejorar la
eficacia de lider educativo. En efecto, los entrevistados en dicho estudio
sugirieron gue en las organizaciones educativas se necesitan lideres
transformacionales, que sean apasionados, resilientes y dispuestos a correr
riesgos. Ademas, hay estudios en los que se ha demostrado que existe una
correlacion positiva entre el estilo de liderazgo transformacional y el éxito
organizacional (Avolio & Bass, 2004).

Asi lo indicé Anderson (s.f.), quien ha probado que este tipo de liderazgo
mejora los escenarios educativos; y que la mayoria de los investigadores
consideran que es el mas apropiado para el contexto educativo. Ademas,
Pounder (2014), como se cita en Anderson (s.f.), describié que el éxito
comprobado del liderazgo transformacional por medio de investigaciones

informa correlaciones positivas entre el aprendizaje seguidor/subordinado en
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entornos educativos. Por su parte, Miles (2018) expreso que “el lider
transformacional puede realizar una capacitacion efectiva con respecto a la
mentalidad de crecimiento para crear efectos duraderos en el entorno educativo”
(p. 114). Por lo tanto, si el logro de las metas institucionales es una funcién
primordial en el liderazgo educativo, entonces es necesario conocer de qué
depende su éxito, particularmente cuando se presentan adversidades y retos.
Precisamente, a lo largo de esta exposicién se ha evidenciado la aplicabilidad de
la teoria del liderazgo transformacional a la presente investigacion, desde la que
se aborda el tema de la mentalidad de crecimiento en los lideres.
Teoria de la mentalidad

La profesora Carol S. Dweck propuso en el 2006 una de las teorias acerca
de la mentalidad o mindset, por medio de la que se explicé el éxito en un
individuo. En efecto, Dweck propuso el concepto de la mentalidad y describio
dos tipos de esta, la mentalidad de crecimiento (growth mindset) y la mentalidad
fija (fixed mindset). Con esta teoria, la investigadora afirmo6 que la mentalidad de
crecimiento es una actitud de éxito en el individuo que la posee, desde la
creencia de que el éxito proviene del esfuerzo y no de la inteligencia innata o el
talento. Contrario a esta, la mentalidad fija se basa en la creencia de que la
inteligencia es estética y el individuo que la posee lo rige el deseo de parecer
inteligente. Con esta ultima, las personas ven los retos como indicadores de las
limitaciones en su intelecto y talentos y pierden tiempo en documentarlos (i.e.,

demostrar sus talentos) en vez de desarrollarlos. Por tanto, las personas con
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mentalidad fija no creen en el desarrollo humano, evitan los retos y cuando se le
presentan obstaculos reaccionan a la defensiva, los abandonan facilmente y ven
el esfuerzo como algo infructuoso (Dweck, 2006).

Por tal razdn, esta investigacion, por tratarse de la indagacion del éxito en el
lider educativo, se utiliza la teoria de la mentalidad de crecimiento como base
tedrica. Pues, es la creencia de que la inteligencia no es fija y que, cuando el
individuo tiene dificultades en lograr una meta deseada, permanece con éxito,
porque esta no depende de un talento con el que la persona nacié (Dweck,
2006; Gladwell, 2008; Pink, 2009). Cabe sefialar, que, en cuanto a las
investigaciones que se han realizado teniendo como base esta teoria, en su
mayoria han sido aplicadas en el aprendizaje estudiantil (Hochanadel &
Finamore, 2015). Esto se debe a que, con sus investigaciones, Dweck (2006)
descubrié que estudiantes de todas las edades estaban emocionados con
enfrentar retos en la escuela y que veian los tropiezos en su aprendizaje como
retos que apreciaban y buscaban resolverlos (Fitzgerald & Fitzgerald, 2016). En
el ensayo de Fitzgerald y Fitzgerald (2016), se mencioné que la mentalidad de
los estudiantes era que “aunque no conocian algo, mediante el esfuerzo y
practica podian aprender nuevos conceptos y obtener nuevas destrezas” (p. 57).
Sin embargo, esto no significa que la mentalidad de crecimiento no guarde
relacion con el liderazgo educativo. Por el contrario, la ejecucion de los lideres
educativos provoca un impacto en el contexto académico (Miles, 2018). Por tal

razén, por mas de 10 afios los investigadores lo han discutido en temas de
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liderazgo y desarrollo académico estudiantil (Crum & Sherman, 2008;
Duckworth, 2016; Dweck, 2006; Kennedy et al., 2013; Martin, 2014, como se
citan en Miles, 2018). Asi pues, es importante argumentar cOmo estos directores
académicos y administrativos se perciben en cuanto a la inteligencia y el
aprender nuevas cosas, ante los retos, problemas y errores que ocurren en su
liderazgo, segln se presenta en esta investigacion.

En cuanto a esta teoria, Dweck (2006) propuso una serie de indicadores para
gue se demuestre el perfil de mentalidad de crecimiento y asi, identificar si se
tiene mentalidad de crecimiento o mentalidad fija. A base de esta serie de
indicadores, se propondra la indagacion en esta investigacion desde una
perspectiva cualitativa. De esta forma, se tratar4 de demostrar que el éxito de los
lideres educativos también puede auscultarse desde la mentalidad que posean,
ya sea mentalidad de crecimiento o mentalidad fija, lo que propiciaria futuras
investigaciones.

Fundamentos de la teoria

Como parte de los fundamentos de la teoria, se ahondara en los dos tipos de
mentalidad, la mentalidad de crecimiento y la mentalidad fija. Ademas, se
incluira la contextualizacién de esta teoria en los lideres educativos y su
aplicacién al contexto del lider exitoso.

Mentalidad de crecimiento. De acuerdo con Dweck (2006), los individuos
con mentalidad de crecimiento creen que la inteligencia se puede desarrollar y

los rige el deseo de aprender. Por lo tanto, tienden a poseer las siguientes
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actitudes de éxito: (a) si tienen retos, los acogen; (b) ante los obstaculos,
perseveran frente a las adversidades; (c) los esfuerzos, los ven como un camino
a la maestria; (d) ante las criticas, aprenden de estas; y (e) con el éxito de los
demas, encuentran lecciones e inspiracion. Como resultado, el individuo
“alcanza niveles mas altos y todo esto le proporciona un mayor sentido del libre
albedrio” (Dweck, 2006, p. 292). Cabe sefalar, que Miles (2018) afiadié que
entender la mentalidad de crecimiento determina la inteligencia y el rendimiento
académico; y es un elemento necesario de la perseverancia.

De la misma forma, lo afirmé Duckworth (2016), quien investigo de la
perseverancia y explicé que, cuando se desea alcanzar el éxito en la vida, el
esfuerzo se cuenta como doble en ese proceso. Ademas, esta investigadora
describié que tener una mentalidad de crecimiento es una manera efectiva para
liderar a otros, ayuda a determinar el logro de una meta y es un componente
fundamental para el desarrollo del liderazgo (Duckworth, 2016; Dweck, 2006).
Asi mismo, Lam y Zhou (2020), indicaron que los lideres con mentalidad de
crecimiento tienen la creencia de que sus habilidades y cualidades son como un
escalén para mejorar y en el lugar de trabajo también ven a todos los que se
oponen como una oportunidad para ser mejores. Otro rasgo es que examinan
sus fracasos y aprenden de ellos en lugar de sentir intimidacion (Perry, 2021).

Mentalidad fija. Contrario a la mentalidad de crecimiento, expuso Dweck
(2006) en su teoria, que, los individuos con mentalidad fija creen que la

inteligencia es estatica y los rige el deseo de parecer inteligentes. Por lo tanto,
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estos tienden a poseer las siguientes actitudes contrarias al éxito: (a) cuando
hay retos, los evitan; (b) ante los obstaculos, se ponen a la defensiva o
abandonan facilmente; (c) los esfuerzos, los ven como algo infructuoso o peor
aun; (d) ante las criticas, ignoran los comentarios negativos utiles; y (e) ven el
éxito de los demas como una amenaza. Como resultado, el individuo “puede
llegar pronto a un nivel alto, pero quedarse por debajo de su potencial” (Dweck,
2006, p. 292). Es decir, consideran que sus habilidades y cualidades son
inmutables, que no cambian y también los hace luchar para intentar superar
cuando los demas se oponen (Yeager & Dweck, 2012). Por otra parte, de
acuerdo con Perry (2021), un rasgo de los lideres con mentalidad fija es que se
sienten destrozados emocionalmente cuando tienen que lidiar con obstaculos.
Ademas, “tienen opiniones desfavorables de si mismos con esa mentalidad poco
soélida” (p. 23). Asimismo, Miles (2018) afirmé que la investigacion sugiere que la
mentalidad fija se correlaciona negativamente con los retos cuando se necesita
solucionar problemas.
Contextualizacién de la teoria en lideres educativos

En las instituciones educativas los lideres tienen la responsabilidad de tomar
decisiones para que se alcance el objetivo de educar al estudiantado de manera
exitosa (Miles, 2018; Nestor, 2017). Por su parte, el estudiante tiene la meta de
aprender para completar un grado académico lo cual, segun concluyd Auten
(2013) en su investigacion, se logra al promover la mentalidad de crecimiento al

adiestrar a los educadores. En ese sentido, Miles (2018) afirmé en la revision de
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literatura al citar a otros autores, que los lideres educativos son el determinante
mas importante del progreso y el desempefio exitoso del estudiante, el cual es
medido por la ejecucion del estudiantado y la responsabilidad que tiene ese lider
en la institucion. Asi pues, los lideres educativos, ya sea el lider administrativo,
académico o los mismos educadores en la sala de clases, que también se
pueden considerar como lideres, crean las condiciones para que se lleve a cabo
el proceso de aprendizaje estudiantil. De forma similar, lo describio el
investigador Nestor (2017), que los docentes perciben un fuerte vinculo entre la
mentalidad de crecimiento y los resultados positivos en los estudiantes. Es decir,
como resultado de su investigacion, los educadores percibieron que la
mentalidad de crecimiento tiene un fuerte potencial en el proceso de ensefianza-
aprendizaje del estudiantado (Nestor, 2017).

Por lo tanto, en cuanto a la mentalidad, son esos lideres educativos, quienes
con sus acciones, decisiones e interaccion con los empleados deben interactuar
con ellos de una manera que conduzca al aprendizaje exitoso de los estudiantes
(Miles, 2018). Es decir, demuestran qué tipo de mentalidad poseen, sea esta
una mentalidad de crecimiento o fija, la proyectan y promueven a la comunidad
educativa. Esto quiere decir que también los lideres, al modelar con su ejemplo,
fomentan tipos de mentalidad en las instituciones educativas; y por medio de las
practicas de liderazgo efectivas entusiasman al maestro para ser mejores
(Kreiness, 2020). Ademas, esto tiene una consecuencia en las instituciones

educativas. Pues, cuando los lideres administrativos enfocan su esfuerzo en el
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mejoramiento continuo, buscan mejores practicas en los educadores, lo cual
impacta la ejecucion del estudiante (Zalaznick, 2018).

De esta forma, ese mejoramiento continuo, demuestra una mentalidad de
crecimiento en el lider, segun la teoria de Dweck (2006); y, como consecuencia,
mejora la practica del educador, la cual provoca, a su vez, un mejor desempefio
en el estudiante. Asi lo expresé Martin (2015), cuando los educadores creen que
los estudiantes desarrollan habilidades constantemente, el crecimiento se vuelve
reciproco. Por el contrario, las acciones de lideres educativos que demuestren
una mentalidad fija tendran un efecto adverso tanto en los educadores como en
el estudiantado. Acorde con Kreiness (2020), es probable que el desarrollo de
los estudiantes se vea afectado cuando los educadores no estan receptivos a
nuevas ideas para que la educacion sea mas innovadora y centrada en el
estudiante.

Desde esta perspectiva, la influencia que ejerce el lider educativo en la
comunidad universitaria puede redundar en el éxito colectivo y mas aun en el
éxito estudiantil, cuyos estudiantes son la razén de ser para la institucion
educativa. Asi lo expreso Hallinger (2011), pues el liderazgo contribuye al
inspirar y permitir que se creen los escenarios necesarios para el aprendizaje
optimo de los estudiantes. En efecto, los grados académicos son metas a largo
plazo y precisamente de eso trata la mentalidad de crecimiento; que, a pesar de
las dificultades y los retos, estas se puedan superar cuando el individuo

mantiene persistencia y motivacion para lograr su meta. Por tanto, con esta
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investigacion se pretende auscultar por medio de los directores, el éxito como
lider con la mentalidad de crecimiento.

Asimismo, especificamente en cuanto a los directores académicos y
administrativos en IES, se realizaron investigaciones en las que se vinculé la
necesidad de que estos lideres sean capacitados para el éxito. Por ejemplo,
lanuzzi (2020), en su investigacion con directores académicos en IES, identifico
gue existe una crisis en el liderazgo educativo y se debe asignar dinero para
capacitarlos. Ademas, con la investigacién de Rivera Ocasio (2015) se demostro
la necesidad de que los directores de departamentos en el contexto universitario
sean capacitados para ser exitosos. Dado que la teoria de mentalidad de
crecimiento predice el éxito en el individuo, su vinculo con el liderazgo se hace
presente con otras investigaciones, como la de Joyce y O’Boyle (2013), quienes
investigaron caracteristicas de un liderazgo exitoso en IES y concluyeron que
existe la necesidad de educacién formal para su éxito.

Al respecto, hay que mencionar, ademas, que en la investigacion de Auten
(2013), con los hallazgos, se indicé que la mentalidad del educador y del
estudiante en la IES juegan un rol importante en el éxito académico. Se debe
agregar que, se concluyé que los educadores desean que se les adiestre. Pues,
los educadores, también, ocupan posiciones de liderazgo como directores
académicos y administrativos. Por cierto, el autor recomendo desarrollar un
programa de capacitacion para que los educadores obtengan nuevas destrezas

y conocimientos. Mas aun, recomendd cambiar toda la cultura de la comunidad
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universitaria para el éxito estudiantil. Asi mismo, la investigadora Rivera Serrano
(2011) se enfoco en las competencias de directores académicos y estos
entendieron que es importante patrocinar una cultura de mejoramiento continuo.

Todavia cabe sefalar, que el investigador Torres Clark (2020) demostro la
importancia del desarrollo profesional o capacitacion, no tan solo en lideres, sino
en los maestros y demas personas que componen el escenario educativo
cuando se logré impulsar una mentalidad de crecimiento para el éxito estudiantil.
A su vez, teniendo en cuenta que los profesores se seleccionan a menudo para
ocupar posiciones de liderazgo educativo en el escenario universitario. En
relacion con esto, cabe mencionar que con la investigacion de Richardson et al.
(2020) se hizo referencia al impacto que ejerce la mentalidad del profesor en la
persistencia y el éxito de los estudiantes.

Aplicabilidad al contexto del lider exitoso. En ese sentido, Dweck (2006)
también dedico parte de sus estudios aplicando esta teoria de mentalidad en los
lideres y consider6 que aquellos lideres con mentalidad de crecimiento pueden
lograr alcanzar que la organizacidn sea exitosa. Asi pues, esta autora presenté
lo que descubrid Collins (2001), al investigar qué se hacia en aquellas
organizaciones que pasaban de ser buenas a excelentes y lograr mantenerse
exitosas. Precisamente, Collins describié varios factores importantes, pero solo
uno de ellos era absolutamente esencial para que la organizacion resultara
exitosa, el tipo de lider. Esto se debid a que en todos los casos con los que

investigd, aquellas organizaciones exitosas tenian lideres con mentalidad de
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crecimiento y creian en el desarrollo humano. En ese sentido, se puede detectar
la relacién entre mentalidad de crecimiento de un lider, su éxito y el de la
organizacion; y la capacitacion (desarrollo humano, como lo mencion6 Dweck,
2006), para promover una mentalidad orientada al éxito.

Asi pues, lo que hace de la presente investigacion innovadora, es su
aplicabilidad en lideres educativos por varias razones. Primeramente, este es un
concepto que surgio6 en el siglo XXl y, particularmente, ha sido poco estudiado
en el liderazgo educativo. Segundo, en esta investigacion, también se hace
referencia a las investigaciones que Rivera Serrano (2011) y Rivera Ocasio
(2015) realizaron, por medio de las cuales se demostré la necesidad de
capacitar a directores de una IES para el éxito en su liderazgo educativo. En ese
sentido, otra razén es que, existen otras investigaciones (Auten, 2013; Costa,
2020; Hernandez, 2016; Hunter, 2019; lanuzzi, 2020; Joyce & O'Boyle, 2013;
Leda, 2021; Miles, 2018; Perry, 2021; Nestor, 2017; Torres Clark, 2020; Zulfqar
et al., 2021) desde las que se afirmd la importancia de que los lideres educativos
sean capacitados para ser exitosos, las cuales se presentaran con detalles mas
adelante en este capitulo.

Recapitulacion en torno a la sustentacion de la investigacion desde el
marco tedrico

Desde las teorias de liderazgo transformacional y mentalidad de crecimiento
se explica el éxito en un individuo, especialmente el lider. En el caso del
liderazgo transformacional, este es un tipo de liderazgo en el que se demuestra

gue el lider trabaja con sus seguidores para identificar un cambio, a la vez que
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se crea una vision por medio de la inspiracion (Campell, 2018, como se cita en
Kreiness, 2020). Por su parte, desde la caracteristica de mentalidad de
crecimiento se promueve el aprendizaje en el individuo mediante el esfuerzo y
no por tener un talento innato (Dweck, 2006). Asi que, ciertos atributos como el
esfuerzo, el compromiso, el desarrollo de competencias, la inspiracion y las
emociones se relacionan con estas teorias; y, también, en concordancia con que
un individuo logre el éxito cuando se propone metas en la vida.

Asi pues, en el contexto educativo desde la funcion del lider para el logro de
las metas institucionales, se enfrenta a retos para poder alcanzarlas y son las
caracteristicas de estas teorias las que dan base para el liderazgo exitoso.
Asimismo, cabe destacar que, por ser un tema poco estudiado desde una
perspectiva cualitativa, con esta investigacion se pretende indagar acerca del
éxito en los directores académicos y administrativos en una IES publica desde
las caracteristicas de un liderazgo transformacional y la mentalidad de
crecimiento. Pues, son los lideres quienes se encargan de dirigir a su equipo de
trabajo para el logro de las metas institucionales y su éxito en el liderazgo
depende de alcanzar esas metas a pesar de las adversidades que se le
presenten.

En ese sentido, existen tipos de liderazgo definidos con ciertas
caracteristicas que hacen unico a cada uno. Pero, el tipo de liderazgo es
decisivo porque redunda en el éxito o0 no de la organizacion que dirige. Consono

con esto, Garbanzo Vargas y Orozco Delgado (2010) destacaron que son los
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lideres las personas responsables de que se alcancen los objetivos educativos y
enfrentar con éxito los retos a los que se exponen constantemente las
instituciones educativas. Entre los tipos de liderazgo se destaca el lider
transformacional por ser un lider que es un ejemplo para seguir, busca
soluciones a los problemas, crea ambientes efectivos y logra que la organizacion
alcance el éxito fomentando la participacion entre los constituyentes para
alcanzar las metas. A su vez, el liderazgo transformacional se basa en la
transformacion y el cambio por medio de un proceso; y esta compuesto de
cuatro factores®, la influencia idealizada, la motivacién inspiracional, la
consideracion individualizada y la estimulacion intelectual. Por tal razén, es el
gue se utilizara en esta investigacion porque corresponde al éxito que se
evidencia desde la teoria de mentalidad de crecimiento.

En cuanto a la teoria de la mentalidad, en el 2006 la profesora Carol S.
Dweck propuso dos tipos, la mentalidad de crecimiento y la mentalidad fija. Por
una parte, la mentalidad de crecimiento es una actitud de éxito en el individuo
gue la posee, desde la creencia de que el éxito proviene del esfuerzo y no de la
inteligencia innata o el talento. Mientras que, contrario a esta, la mentalidad fija
se basa en la creencia de que la inteligencia es estética y al individuo que la
posee lo rige el deseo de parecer inteligente. En esta investigacion, la
importancia de la mentalidad del lider educativo es poder argumentar como

estos directores académicos y administrativos se perciben en cuanto a la

5 Ver su explicacion en el epigrafe Factores que caracterizan el liderazgo transformacional (p.
26).
44



inteligencia y el aprender nuevas cosas, ante los retos, problemas y errores que
ocurren en su liderazgo. Ademas, se destaca el contexto de esta teoria en el
liderazgo educativo, ya que el tipo de mentalidad de los lideres se proyecta
desde sus acciones hacia los educadores y estos, a su vez, hacia los
estudiantes. Es decir, mientras el lider posea una mentalidad de crecimiento, la
promovera en los educadores quienes impactan el aprendizaje estudiantil. En
este proceso, se beneficiarian todos y la organizacion educativa resultaria
exitosa. En cuanto a esto, la investigadora Dweck (2006) dedicé parte de sus
estudios para aplicar esta teoria en los lideres y describi6 el hallazgo del autor
Collins (2001) cuando identifico que el tipo de lider es lo que hace que una
organizacion sea exitosa.

Ademas de la teoria de liderazgo transformacional y la teoria de la
mentalidad de crecimiento, existen seis dimensiones de liderazgo entre las
cuales se pondra énfasis en esta investigacion en cuatro de estas, liderazgo
administrativo, estratégico, didactico y ético. Esto corresponde a que, en la
dimensién de liderazgo administrativo se tienen acciones de mentalidad de
crecimiento al creer en el desarrollo humano. Por su parte, la dimensién del
liderazgo estratégico tiene descripciones similares a los cuatro factores del
liderazgo transformacional (i.e., influencia idealizada, motivacion inspiracional,
consideracion individualizada, estimulacién intelectual). Asimismo, desde la
dimension del liderazgo didactico se promueve una cultura de mentalidad de

crecimiento enfocado en el desarrollo de todos los que componen la comunidad
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universitaria. Y, finalmente, por medio de la dimension del liderazgo ético se
facilita el involucramiento de valores, lo cual provoca que los seguidores vean al
lider transformacional como ejemplo para seguir y genera confianza. Finalmente,
se destaco por medio del marco tedrico que, si se promueve el éxito en el
liderazgo, la organizacion resulta exitosa al igual que los educadores y los
estudiantes. En consecuencia, mientras los educadores mejoran la calidad en la
educacion con caracteristicas de éxito, los estudiantes podran alcanzar el éxito
al completar su grado académico.

Capacitacién profesional en los lideres de
instituciones de educacion superior

En primer lugar, el lector encontraré en este epigrafe la capacitacion
profesional en los lideres de IES, en el cual se describira la definicion de
capacitacion, su similitud con otros conceptos, el valor de la capacitaciéon para el
éxito del lider y la necesidad de capacitarlos. Por ultimo, se presenta un epigrafe
argumentativo para exponer cOmo la capacitacion esté vinculada con la
mentalidad de crecimiento y cdmo esta es necesaria para que los lideres
educativos la desarrollen. Ademas, se incluye recomendacion que se encontro
en la revision de literatura para desarrollar un programa de experiencia
profesional que redunde en el éxito organizacional por medio de un cambio
cultural educativo.

Capacitacion profesional en el liderazgo educativo

Primeramente, el objetivo de la capacitacion es el desarrollo de las

competencias en el individuo, las cuales se convierten en “objetivos significativos
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y en el contenido del aprendizaje que constituira el desarrollo personal” (Mulder
et al., 2008, como se citan en Hernandez, 2016, p. 3). Segun Stoll y Fink (1996),
Stoll y Bolam (2005) y Stoll et al. (2006), el tema de la capacitacion profesional
se aborda por la necesidad de crear y desarrollar redes de aprendizaje
colaborativo en las instituciones educativas. De acuerdo con la literatura que se
reviso, la capacitacion tiene similitud con los conceptos de aprendizaje en
servicio, la formacién profesional o educacion en servicio, cuya conceptuacion
inicié para el 1984 mediante las iniciativas de Morrill y Homestead, quienes
desarrollaron ciudadanos para educar a la sociedad (Barrios et al., 2012).
Posteriormente, Shanker (1990), expresé que la educacion en servicio debe
darse de manera continua e integral en la misién de las instituciones educativas.
Es decir, se reconocio el valor de la capacitacion profesional del lider educativo
tanto para su éxito como el de la organizacién y que sea de manera sostenida.

En el caso de las IES, por medio de las investigaciones de DeRue y Myers
(2014), se demostré la importancia de lideres efectivos para el éxito de la
organizacion. En ese sentido, se identificé una crisis de liderazgo en las IES
americanas que, aproximadamente desde el 1983, ha sido notable y aun hoy dia
es evidente; situacion que ha ido en declive y denunciado por lideres nacionales
y académicos (lannuzzi, 2020; Nafiez-Silva et al., 2019). Esto se debe a que no
estan preparados para dirigir instituciones postsecundarias (Kezar et al., 2006).
Por su parte, Miles (2018), respecto a la capacitacion, describié que “como

resultado, los programas efectivos de capacitacion y preparacion son esenciales
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para posicionar correctamente a los futuros lideres educativos en puestos
estratégicos y de ventaja para tener éxito” (p. 13).

De acuerdo con Bass (1990, 2008), Day y Lord (1988), Hogan et al. (1994) y
Collins (2001), como se cita en Dweck (2006), el éxito de una organizacion
depende del tipo de lider. Asi lo expresoé Fraser (2017) al afirmar que “el
liderazgo es significativamente vital y en Ultima instancia determina el éxito o el
fracaso de una institucion de aprendizaje” (p. 58). En ese sentido, Joyce y
O’Boyle (2013) hicieron una busqueda de caracteristicas que definen al lider
exitoso y concluyeron con la necesidad de educacién formal en la educacion
superior para integrarlos en el contexto organizacional. Ademas, concluyeron
gue es tiempo de comenzar a concentrarse en el éxito individual del lider
educativo. El autor lanuzzi (2020) lo expreso asi, “las universidades ven una
creciente necesidad de desarrollar lideres educativos como un componente
importante del éxito a largo plazo en la institucion” (p. 26). Sin embargo, lanuzzi
destaco que solo el 3% de las universidades invierten en el desarrollo de sus
lideres académicos. Sin embargo, Nafiez-Silva et al. (2019) lo expresaron asi:
“el desempenfio de las personas es un asunto formativo” (p. 180), pues creen que
el lider no nace, sino que se hace.

Necesidad de capacitacidon profesional en liderazgo educativo

Similar a lo que se expuso en el epigrafe anterior, en Puerto Rico se

demostré la necesidad de capacitar a los directores de departamento y oficinas

de IES para el éxito en su liderazgo educativo (Rivera Serrano, 2011; Rivera
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Ocasio, 2015). Por su parte, Kezar et al. (2006) destacaron que las instituciones
requieren lideres capacitados y preparados en todos los niveles (lanuzzi, 2020).
De manera especifica, este autor también expreso que por medio de estudios
diversos se ha demostrado que la mayoria de los puestos de liderazgo los
ocupan miembros de facultad (i.e., profesores). Por esta razén, lanuzzi (2020)
cuestiono si estos estan preparados para las responsabilidades de dirigir
departamentos, universidades o escuelas.

Otro punto es el de Evans (2015), quien describi6é que los profesores no
tienen roles de liderazgo formales y su Unica responsabilidad de liderazgo
académico se deriva de ser simplemente profesores. Por tal razén, tiene
relevancia que en las IES se inviertan fondos en la capacitacién o desarrollo
profesional de los educadores, porque posiblemente seran los lideres en futuras
ocasiones (Bisbee, 2007). En cuanto a la falta de capacitacion para que un
profesor ocupe un puesto de lider educativo, Zulfgar et al. (2021) indicaron que
si un académico ha sido adiestrado para ensefiar y conducir una investigacion
es un criterio clave para ser nombrados en posiciones de liderazgo. Por tal
razon, afiadio que el desarrollo del liderazgo no es una practica comun en las
universidades y que esto contrasta con la necesidad del desarrollo del liderazgo.

Por su parte Burke (2014) indicé que hay una falta de preparacion en los
directores de departamentos como lideres educativos. Un ejemplo de esto es en
Perd que, a consecuencia de que los lideres educativos no logran las metas que

se proponen por su baja capacidad y la falta de conocimiento del cargo,
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comenzaron por apreciar politicas educativas que promueven la capacitacion y
la formacién de directivos para brindar servicios de calidad (Nafiez-Silva et al.,
2019). Estos autores también afirmaron que un director debe “reunir una sélida
formacion técnico-practica, asi como gerencial-pedagogica que permita
responder a las demandas” (p. 170). En relacion con la capacitacion profesional
en la educacion superior, Monge (2003) detall6 los planteamientos que se
formularon en la Declaracién Mundial de la Educacién Superior de la UNESCO
en octubre 1998 en Paris, en la que se sefialaron los grandes desafios que se
enfrentarian en el presente siglo, los cuales fueron: (a) formar profesionales
altamente calificados que comprenda la capacitacion profesional; y (b) contribuir
al desarrollo y la mejora de la educacion en todos los niveles, en particular
mediante la capacitacion del personal docente.
La capacitacion profesional vinculada con la mentalidad de crecimiento
En cuanto a la mentalidad de crecimiento, la capacitacién tiene un impacto
para que los lideres cambien de una mentalidad fija a una mentalidad de
crecimiento, como se demostrd con la investigacién de Perry (2021), porque por
medio de la capacitacion se desarrollan las competencias del individuo y su
productividad puede aumentar. Asi, se demostr6 con los hallazgos de la
investigacion de Auten (2013), que la mentalidad del estudiante y el docente
juegan un rol importante en el éxito académico en la comunidad universitaria y
gue la facultad desea que se le adiestre en torno a las técnicas y estrategias

para crear ambientes en lo que se promueva la mentalidad de crecimiento.
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Asimismo, Auten recomendé que se desarrolle un programa de experiencia
profesional a base de investigaciones, ya que, por medio de estas, los docentes
de la comunidad universitaria de diferentes disciplinas pueden colaborar para
obtener nuevas destrezas y conocimientos. De esta forma, el impacto de la
capacitacion en los lideres educativos para desarrollar una mentalidad de
crecimiento redunda en el éxito organizacional. Precisamente, Perry (2021),
cuando investigo la mentalidad de lideres por medio del desarrollo profesional
continuo, concluyé que “los lideres que estan altamente desarrollados y bien
capacitados se consideran el factor principal para tal éxito organizacional” (p. 5).

En cuanto a esto, Buller (2007) afirmé que la educacion en servicio se
convierte en un puente entre la administracion y los profesores. En efecto, el
beneficio de la capacitacion es para toda la comunidad que compone la
institucion educativa. En ese sentido, Auten (2013) recomend6 que la dltima
meta es cambiar toda la cultura de la comunidad universitaria en la que tanto la
facultad como el equipo de trabajo entiendan la importancia de los factores no
cognitivos para el éxito estudiantil y trabajar juntos para crear ambientes que
enfaticen en el estudiante el trabajo duro, superar obstaculos, colaborar, tomar
riesgos y aprender de los errores como claves para el éxito.

Con respecto a los lideres, un lider cuya mentalidad sea de crecimiento,
tendra el interés y la responsabilidad de que sus seguidores puedan
desarrollarse profesionalmente. Especificamente, Dweck (2006) menciond que

los lideres con mentalidad de crecimiento “se basan en el potencial y en la
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capacidad de desarrollo de todo el equipo, incluidos ellos mismos” (p. 153). Sin
embargo, existe todavia un reto, pues Miles (2018) investigo a lideres educativos
para obtener una comprension de la mentalidad de crecimiento en ellos y
expreso que aun no se ha investigado suficiente como se puede utilizar la
mentalidad de crecimiento para capacitar a los maestros y otros miembros de
personal para mejorar. A causa de esto, la importancia de su investigacion fue
proveer una base para la practica de desarrollo personal y afiadir estudios
respecto a la mentalidad de crecimiento y la practica del liderazgo educativo.
Precisamente, Dweck, creadora de la teoria de mentalidad de crecimiento y
mentalidad fija, establecio el programa Cerebrologia (Brainology en inglés), cuyo
acceso estéa disponible por medio de la pagina de internet Mindset Works®, con
la mision de fomentar el aprendizaje permanente. Su contenido se basa en un
conjunto de recursos que se han desarrollado para cultivar una cultura educativa
con mentalidad de crecimiento. Ademas, contiene diversos recursos para que
los lideres, maestros y estudiantes aprendan, ensefien y vivan la mentalidad de
crecimiento.
Caracteristicas de un liderazgo exitoso

En esta parte, el lector encontrara el epigrafe de las cinco practicas de un
liderazgo ejemplar, resultado de varios estudios con lideres que obtenian logros
sobresalientes. En este se describen y explican las cinco practicas de un

liderazgo ejemplar, cuyo resultado fue la creacién de un cuestionario para el uso

6 https://www.mindsetworks.com/
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de los lideres con sus organizaciones. Finalmente, se exponen las acciones para

un liderazgo efectivo, en la cual se pone énfasis en algunas de las 124 acciones

gue corresponden a una de las teorias principales de esta propuesta, la
mentalidad de crecimiento.

Cinco practicas de un liderazgo ejemplar
A su vez, en el tema del liderazgo exitoso, existen autores que investigaron

acerca de las practicas de los lideres que han tenido logros sobresalientes. En

ese particular, Kouses y Posner (1997) identificaron con sus estudios cinco
practicas que representan los logros mas extraordinarios del liderazgo y cada
una de ellas presenta dos principios basicos. Con estos estudios se

consideraron las ocasiones en que los lideres ejercian su mejor liderazgo y

estos patrones lo llamaron “las cinco practicas de un liderazgo ejemplar”.

Especificamente, Kouzes y Posner (2003, pp. 1-7) las presentaron de la

siguiente manera:

e La primera practica es “servir de modelo” (Model the Way), en la cual el lider
da el ejemplo, comportandose en formas coherentes con los valores
compartidos y obtiene pequenios triunfos que promueven el progreso firme y
generan compromiso.

e La segunda practica es “inspirar una visién compartida” (Inspire a Shared
Vision), en la cual el lider se imagina un futuro edificante y ennoblecedor y
reune los logros en una visibn comun, apelando a sus valores, intereses,

esperanzas y suefios.
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La tercera practica es “desafiar el proceso” (Challenge the Process), en la
cual el lider busca oportunidades que presentan el desafio de cambiar,
crecer, innovar y mejorar, y experimenta correr riesgos y aprender de los
errores que se producen.

La cuarta practica es “habilitar a otros para actuar” (Enable Others to Act), en
la cual el lider fomenta la colaboracién mediante la promocion de metas
cooperativas y la generacién de confianza y fortalece a las personas
mediante cesion de poder, la posibilidad de eleccion, el desarrollo de la
competencia y la adjudicacion de tareas criticas.

La quinta practica es “brindar aliento” (Encourage the heart), en la cual el
lider celebra los logros del equipo en forma regular y reconoce las
contribuciones individuales al éxito de cualquier proyecto.

Todas estas practicas o acciones se trasladaron en aseveraciones de

comportamientos de manera que la gerencia, tanto en organizaciones publicas o

privadas, puedan hacer un assessment de sus destrezas y usar esta

retrocomunicacion para mejorar sus habilidades de lider. El resultado de esto fue

la creacién del Cuestionario de Précticas de Liderazgo (Leadership Practices

Inventory), el cual se conoce como el instrumento que permite recopilar datos

acerca del liderazgo que se ha desarrollado y facilita la obtencion de resultados

confiables (Kouzes & Posner, 2003). Este cuestionario consiste en 30

aseveraciones que incluyen los comportamientos esenciales que se encontraron

cuando las personas reportaron ser los mejores lideres (Kouzes & Posner,
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2003). El mismo ha sido aprobado para identificar comportamientos que hacen
la diferencia en el liderazgo efectivo desde sus dos componentes para medir las
cualidades del lider efectivo: (a) Leadership Practices Inventory-Self y (b)
Leadership Practices Inventory-Observer.

Asi pues, las préacticas que identificaron estos autores fue el resultado de
mas de 20 afios de investigaciones que realizaron, con la cual sugirieron que el
liderazgo no es una posicion, sino una colecciéon de practicas y comportamientos
(Abu-Tineh et al., 2008) y demostraron que las cinco practicas de un liderazgo
ejemplar hacen la diferencia en el liderazgo. Ademas, sirven de guia para que
los lideres alcancen sus logros u obtengan que sus acciones sean
extraordinarias (Kouzes & Posner, 1995). Asi mismo, estas practicas son
esenciales para un liderazgo transformacional y, segun Taylor et al. (2007), otros
investigadores las han reconocido como una evidencia real de lo que realizan los
lideres altamente efectivos.

Acciones para un liderazgo efectivo

Por su parte, Kaser et al. (2006) describieron 124 acciones para un liderazgo
efectivo en su libro Leading Every Day. La segunda edicion del libro se refind
para incluir las comunidades de aprendizaje para apoyar el éxito en el liderazgo
en relacién con lo que los lideres efectivos hacen, desde la investigacion de
Kouzes y Posner (2003). Las 124 acciones para un liderazgo efectivo se
enmarcaron en cuatro partes (a) el liderazgo diario, (b) liderando el cambio, (c)

liderando las comunidades de aprendizaje y (d) liderando los grupos efectivos
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(Kaser et al., 2006). De las 124 acciones de un liderazgo efectivo se destacan
varias acciones que corresponden al tema de esta investigacion. Por una parte,
se destacan las cinco practicas de un liderazgo ejemplar (Kouzes & Posner,
2003), que los lideres efectivos utilizan, ya que sus acciones contribuyen al éxito
de las personas con quienes trabajan (Kaser et al., 2006). En ese sentido, se
hace referencia a la practica de un liderazgo ejemplar. Por la otra parte, se
describe la accion del lider para resolver problemas cuando examina los hechos,
considera las posibilidades, se evalla la situacion légicamente y se toma en
cuenta el impacto de la solucion que propone. En este aspecto, el modo de
resolver problemas puede relacionarse con la perseverancia que tenga el lider
ante la adversidad para poder superar obstaculos y asi tener éxito. Ademas,
como otra accion del lider efectivo o exitoso, Kaser et al. expusieron que,
cuando este intenta algo nuevo, reenfoca la situacién y cambia su
comportamiento. De esta forma, se puede relacionar la teoria de la mentalidad
de crecimiento con el lider que intenta cosas nuevas y como las atiende.

Con el propésito de identificar entre las 124 acciones de un liderazgo
efectivo, aquellas que guardan correspondencia con el tema de esta
investigacion y que se relacionan con el superar las adversidades, de acuerdo
con la teoria de mentalidad de crecimiento, se destacan las acciones que Kaser
et al. (2006) describieron para un liderazgo efectivo. Entre ellas, se identificaron:
(a) el aceptar la pérdida; (b) manejar el desacuerdo; (c) cambio y resiliencia; (d)

compartir informacion negativa o desagradable; (e) manejar problemas; (f) lidiar
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con los conflictos; (g) aceptar los conflictos como oportunidad; y (h) resolver
conflictos. Para una mejor comprension del lector, cabe resaltar que el liderazgo
exitoso en IES se observa desde la correspondencia entre la teoria de liderazgo
transformacional y la teoria de mentalidad de crecimiento. Aspecto que debe
propiciarse por medio de la capacitacion de lideres (ver figura 2.1).

Figura 2.1

Correspondencia entre la capacitacion del lider educativo, el liderazgo
transformacional y la mentalidad de crecimiento para el liderazgo exitoso

Liderazgo
transformacional

Capacitacién Lide_razgo
—— | dellider educativo exiosg

Mentalidad de -~
crecimiento

Instituciones de educacion superior

Nota. Figura elaborada por la investigadora.

Investigaciones acerca de aspectos relevantes a la mentalidad de
crecimiento, capacitacion profesional y liderazgo transformacional

En este epigrafe se presentan investigaciones recientes cuantitativas,
cualitativas y mixtas en las que se tratan asuntos acerca de los conceptos y

aspectos que se destacan en torno al problema de investigacion. Ademas, se
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puntualizan, de forma especifica, los elementos relevantes de las
investigaciones entre si, comparando estudios similares y resaltando la utilidad
de las investigaciones para el contexto de la investigacion que forma parte de
esta disertacion doctoral.
Investigaciones acerca de la mentalidad de crecimiento

Por lo que se refiere a la mentalidad de crecimiento, en la investigacion de
Hunter (2019) se realizd con el propdésito de comprender la experiencia de los
profesionales de nivel medio con comportamientos innovadores, el desarrollo
profesional con estos comportamientos y la mentalidad de crecimiento dentro del
contexto empresarial académico. Hunter establecié como problema la ruptura de
las IES de un modelo anticuado, en el cual se utilizan métodos convencionales
de ensefianza (e.g., largas lecturas para impartir conocimiento, memorizacién
para aprender, pruebas tradicionales, lideres institucionales sin experiencia o
especialidad en el liderazgo) y adaptarlo a uno innovador y empresarial para
lograr ser mas competitivos en el mercado de la educacion superior (p. 2).
Ademas, presentd la situacion de que “las instituciones cada vez cuentan con
menos apoyo financiero, experimentan presiones de mejorar su ejecucion y
enfrentan retos ante el valor de la innovacion en estos tiempos” (p. 4). En ese
sentido, “se requieren lideres que estén preparados para transformar las

instituciones y cumplir con la exigencia de este mercado de educacion superior”

(p. 5).
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Segun Hunter (2019), los 87 lideres participantes de este estudio (e.qg.,
coordinadores, seniors, asistentes de directores, directores asociados,
directores, supervisores, gerentes, asistente de decanos, decanos asociados),
se seleccionaron por conveniencia y tenian minimo un afio de experiencia en la
posicion de académicos. Desde los resultados se revel6 que los profesionales
de nivel medio entendieron y experimentaron comportamientos innovadores en
el lugar de trabajo, experimentaron estrategias de desarrollo profesional
consistentes con la mentalidad de crecimiento, percibieron el desarrollo de
competencias profesionales e informaron una creencia alta de que pueden
aprender y crecer como lideres. En otras palabras, con los resultados se
proporciond evidencia y apoyo la literatura sobre la empresa académica, el
desarrollo del liderazgo profesional y la mentalidad de crecimiento.

En cuanto a las implicaciones de este estudio para la presente investigacion,
hay que decir que no solo los profesionales de nivel medio entendieron y
experimentaron comportamientos innovadores, sino, también, indicaron qué
estrategias y competencias son necesarias para prepararse para el liderazgo
senior en un modelo empresarial académico y transformador. Con este estudio
se presentd mas evidencia acerca de lo que Dweck (2016) afirmo, pues, entre
otras caracteristicas, se necesitan de lideres orientados a una mentalidad de
crecimiento para crear esas rupturas o cambios de paradigma en la educacion
superior publica y poder cumplir con las exigencias y necesidades del mundo

actual. En efecto, Dweck puso énfasis en que un lider con mentalidad de
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crecimiento continla mejorando sus destrezas de liderazgo mientras aprende de
los errores que enfrenta. Ciertamente, la ruptura que mencioné Hunter (2019)
requiere de tomar riesgos, resolver problemas, romper creencias anticuadas y
desarrollar nuevas destrezas que pudiera lograrse con un lider con mentalidad
de crecimiento.

Asi pues, cénsono con la investigacion que se realizé como parte de esta
disertacion doctoral, con la investigacion de Hunter se destacé la relacion entre
el liderazgo transformacional y la teoria de mentalidad de crecimiento en su
revision de literatura. Pues, un lider transformacional cambia el status quo
cuando se enfoca en transformar el futuro, crea nuevas formas de hacer las
cosas, solucionar dificultades y cultiva el desarrollo de los empleados, lo cual
esta relacionado con la mentalidad de crecimiento (Hochanadel & Finamore,
2015). De esta forma, Hunter (2019) recomendoé para futuras investigaciones en
la educacion superior, la necesidad de indagar acerca de como los individuos
con una mentalidad de crecimiento impactan la transformacion organizacional,
crean estrategias y el desarrollo para enfocarse en la mentalidad de crecimiento.
Por tanto, su recomendacion sirvié de fundamento para auscultar del éxito del
liderazgo en una IES publica en los directores académicos y administrativos. Del
mismo modo, cuando los participantes mostraron caracteristicas de una
mentalidad de crecimiento al creer que pueden aprender en su rol de lideres y
desarrollarse como tal, afiadi6 valor a la propuesta presentada en cuanto a la

teoria de Dweck.
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Se debe agregar que se ha investigado la teoria de la mentalidad de
crecimiento con el liderazgo transformacional y en relacion con la capacitacion.
En particular, la autora Miles (2018) realizé una investigacion cualitativa con 11
lideres educativos (i.e., principales de distrito, asistentes de superintendentes,
administradores de oficina central con maestria 0 un grado mayor), en un distrito
escolar de Texas, con el propdsito de obtener una comprension de la mentalidad
de crecimiento de los lideres educativos. Este estudio de caso sirvio para
explorar y entender las experiencias y percepciones de la mentalidad de
crecimiento en la practica de su liderazgo desde sus roles y responsabilidades
en escuelas. Para esto, se realizaron entrevistas estructuradas, entrevistas de
seguimiento y una narrativa personal como medio principal.

Entre los hallazgos claves que encontré Miles (2018), puede afirmarse que
los participantes entendieron la conexién entre los atributos centrales del
liderazgo y como estos atributos contribuyen a la cultura de una organizacion
para apoyar las iniciativas de mentalidad de crecimiento. Es decir, estos lideres,
quienes participan de programas de desarrollo profesional, que incluyen la
capacitaciéon en mentalidad de crecimiento, consideraron que ciertas
caracteristicas de un lider fomentan el poder crear una cultura de este tipo de
mentalidad. Con respecto a esto, los entrevistados recomendaron que las
escuelas necesitan lideres transformacionales que sean apasionados, resilientes
y dispuestos a correr riesgos. Estos hallazgos se dirigieron a proveer una base

para la practica de desarrollo personal. También, contribuyeron a un grupo de
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investigaciones para lideres y equipos de liderazgo para implementar las
mejores practicas que mejoren el desarrollo profesional y organizacional y logro
estudiantil. Asi mismo, afiadieron informacion a la investigacion académica en el
campo del liderazgo transformacional, tal que se demostrara que es posible
mejorar la eficacia del lider. Asi pues, de manera semejante a la investigacion
gue se realizo, Miles investigd con la teoria de mentalidad de crecimiento, la
teoria de liderazgo transformacional y la capacitacion. Es decir, hizo una
conexion entre las caracteristicas de un lider transformacional con mentalidad de
crecimiento y capacitarse para desarrollar estos atributos, lo cual sirve de base
para la propuesta de investigacion que se realiz6 como parte de esta disertacion.
Respecto a la teoria de mentalidad de Dweck (2006), y la capacitacion en
lideres especificamente, la investigacion cualitativa de Perry (2021) tuvo el
propdsito de estudiar a los lideres que participaron de capacitaciones en el
Continuos Professional Education en una organizacion educativa sin fines de
lucro. Es decir, explorar los posibles cambios de mentalidad en los lideres al
participar de manera obligatoria en la educacién profesional, el cual incluyé
observaciones antes, durante y después de recibir la capacitacion.
Especificamente, se utilizé la teoria de mentalidad fija y de crecimiento para
explorar los comportamientos, las acciones y decisiones de los lideres cuando
participaron de la capacitacion. En esta investigacion de disefio fenomenolégico,
se realizaron entrevistas con preguntas abiertas a 11 lideres entre las edades de

18 hasta 40 aflos o0 mas. En cuanto a las observaciones, se determino si el
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impacto de su participacion en el programa de adiestramiento Continuos
Professional Education de liderazgo cambio satisfactoriamente sus
mentalidades. Es decir, con los hallazgos de esta investigacion se indico que
dicho cambio fue evidente con la posibilidad de hacer una transicion de lideres
con una mentalidad fija a una mentalidad de crecimiento. Ademas, se demostro
la importancia de participar en los adiestramientos del Continuos Professional
Education y la percepcién de lideres para comprender e informar con evidencia
un cambio de mentalidad genuino en la educacion profesional continua. Habria
gue decir también, que todos los lideres participantes indicaron que el
Continuous Professional Education los ayudd a ser mejores lideres. En la
revision de literatura, el investigador Perry (2021) utiliz6 como base aquella
indicativa de que no es suficiente que un individuo con su esfuerzo, trabajo duro
e iniciativa logre ser un lider efectivo, sino que también es necesario incluir una
mentalidad para adquirir y mejorar sus habilidades.

Con los hallazgos de esta investigacion y sus implicaciones se podria
detectar una analogia con la investigacién que se realizd, de la posibilidad de
gue un lider cambie su mentalidad fija a una de crecimiento mediante la
capacitaciéon. También, aport6 a la recomendaciéon de Perry (2021), cuando
indicé que se deben hacer investigaciones futuras para comprender la
mentalidad en los lideres, ya que segun este autor pueden desarrollar avances
innovadores en ellos y asi aumentar su productividad y bienestar en la

organizacion. Conviene subrayar que desde investigaciones se ha demostrado
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gue los lideres con mentalidad de crecimiento pueden ser beneficiosos para el
éxito de la organizacién (Caniels et al., 2018, como se cita en Perry, 2021).

Por otra parte, con un disefio mixto secuencial explicativo, la autora Torres
Clark (2020) bas6 su investigacion en un constructo tedrico respecto a fortalezas
(e.g., mentalidad de crecimiento cultural, liderazgo escolar positivo y liderazgo
instructivo). Con este estudio se exploraron las percepciones de los maestros
sobre los comportamientos principales y las practicas de liderazgo con maestros
gue influyen directamente en el rendimiento académico de los estudiantes
hispanos. Es decir, se examiné la mentalidad de crecimiento cultural en los
directores, sus percepciones y comportamientos como lideres escolares.
Especificamente, se estudiaron dos directores de escuelas primarias del
suroeste de California, con una alta poblacién de estudiantes de inglés que
presentan dificultades académicas, cuya situacion ocurre desde nivel elemental
hasta escuela superior. En este contexto, se ponen en manifiesto problemas de
influencias sociales, injusticia, segregacion y falta de una educacion de calidad
en los sistemas educativos. La primera fase incluy6 un analisis de los resultados
cuantitativos de una encuesta realizada a 35 maestros, 19 en una escuelay 16
de otra. En la segunda fase, la indagacién cualitativa contribuyé con la narrativa
gue se desarrollé por medio de entrevistas y observaciones de los participantes
(e.g., directores, maestros y consejero), un grupo focal de maestros de una

escuela y un consejero escolar en la otra.
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Segun Torres Clark (2020), los temas importantes que emanaron de este
estudio de caso fueron las altas expectativas de aprendizaje de los directores y
la firme creencia en la capacidad de los estudiantes para tener éxito. Torres
Clark present6 en su revision de literatura que el rol del director se ha
relacionado con el éxito de los estudiantes ya que, por medio de sus creencias y
comportamientos, los directores construyen condiciones en sus escuelas que
dan forma al aprendizaje de los estudiantes (Chrispeels, 1992; Marks & Printy,
2003; Supovitz et al., 2010, como se citan en Torres Clark, 2020). Asi pues, la
integracion de la mentalidad de crecimiento cultural, el liderazgo escolar positivo
y el liderazgo educativo basado en fortalezas fueron lentes esenciales para
comprender plenamente el logro de los estudiantes. Por tanto, se concluyo que,
un aspecto clave en este estudio fue la combinacién de tres acercamientos
relevantes de liderazgo: (a) una mentalidad de crecimiento cultural, (b) el
liderazgo positivo y (c) el liderazgo instruccional basado en fortalezas.
Particularmente, los directores que dirigen con una mentalidad de crecimiento
cultural consideran que los estudiantes de inglés son dotados linguisticamente.
Ademas, estos son directores sensitivos a la diversidad cultural, las valoran en
su comunidad de aprendizaje y comprenden las dificultades y angustias que
pasan los estudiantes y sus familias como inmigrantes.

Con este estudio se document6 que por medio de las practicas del liderazgo
del director se puede tener un efecto directo e importante en el aprendizaje de

los estudiantes. En cuanto a la mentalidad de crecimiento cultural y el liderazgo
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positivo, esta tuvo un efecto indirecto en los estudiantes, ya que afecto
directamente las practicas de instruccion de los maestros. En efecto, la
investigadora Torres Clark (2020) se propuso examinar esta polémica por medio
de las practicas del liderazgo educativo y como un lider, desde sus funciones,
construye un ambiente educativo para atender los patrones de aprendizaje de
los estudiantes para que logren tener mas oportunidades de éxito académico. Se
destaco en esta investigacion que el director al utilizar un enfoque de mentalidad
de crecimiento cultural se centro en la atencion y apoyo de los estudiantes. Esto
fue asi, porque el bienestar socioemocional de estos era una prioridad para los
directores y resulto ser critico para lograr el éxito del estudiantado. Ademas, los
directores se enfocaron en hacer un cambio de clima cultural en las escuelas
con la planificacion de capacitacion en mentalidad de crecimiento en maestros y
en la comunidad de padres.

En ese sentido, unas de las implicaciones del analisis de esta investigacion,
sugirié que tanto los maestros, como los administradores que preparan
capacitaciones, deben incluir con gran énfasis la mentalidad de crecimiento
cultural, el liderazgo positivo y el liderazgo instruccional en el desarrollo de los
adiestramientos. Dicho lo anterior, la investigacion de Torres Clark (2020) tiene
similitud con la investigacién que se realizé en cuanto al efecto de la teoria de
mentalidad de crecimiento aplicada al liderazgo educativo y su consecuencia en
el rendimiento del estudiante. En este caso, Torres Clark demostrd que es

posible que un lider educativo con mentalidad de crecimiento provoque el éxito
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estudiantil. Mas aun, este puede ocurrir con el cambio en la cultura
organizacional, ya que incluso los padres demostraron motivacién al involucrarse
en las actividades educativas. Por otro lado, se demostro6 la importancia del
desarrollo profesional o capacitacion, no tan solo en lideres, sino en los
maestros y demas personas que componen el escenario educativo, cuando se
logré impulsar una mentalidad de crecimiento para el éxito estudiantil, lo cual
redundo en el mejoramiento de un problema social.
Investigaciones acerca de la capacitaciéon profesional

Respecto a la capacitacion en los lideres de educacion superior, la
investigacion de lanuzzi (2020) tuvo como propdsito evaluar las actitudes y
percepciones de los sujetos sobre la importancia, el valor y la necesidad de
financiar la capacitacién en el desarrollo de liderazgo para los directores de
departamentos académicos en funcion de las experiencias vividas por los
sujetos como lideres de departamentos académicos. Esto, para ampliar la
literatura en la que se aborde la importancia y el valor de la capacitacién en el
desarrollo de lideres en los departamentos académicos. Se encuestaron 45
directores de departamentos académicos de siete universidades medianas,
privadas y sin fines de lucro en la region triestatal de Pensilvania, Delaware y
New Yersey de los Estados Unidos. También, se incluyeron aquellos que
ocupaban puestos mayores a los directores de departamentos académicosy,
previamente, habian ocupado tal posicién en algin departamento. El

investigador indico que su interés para investigar surgio de investigaciones que
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consultd, en las que se observé preocupacion ante la crisis en liderazgo en los
colegios y universidades estadounidenses. Esto, a su vez, teniendo en cuenta la
importancia de un liderazgo efectivo para que la organizacion educativa sea
exitosa. A partir de los resultados estadisticos se obtuvo que los encuestados
tenian actitudes positivas hacia la capacitacion en desarrollo de liderazgo para
los directores de departamentos académicos, lo cual la hace ver importante,
valiosa y merecedora de prioridad de financiamiento. Ademas, tenian
percepciones positivas en torno a la incidencia de esta capacitacion en las
instituciones. Sin embargo, tenian percepciones neutrales acerca de que en las
instituciones se valore y dé prioridad al financiamiento para la capacitacion.

En otras palabras, con el estudio de lanuzzi (2020) se encontré una brecha
amplia entre las actitudes y percepciones de los participantes respecto a la
importancia, el valor y la prioridad de financiamiento para la capacitacion. Asi
pues, puede decirse que estos resultados permiten informar acerca de la
necesidad de que en las IES se provean fondos para el desarrollo del liderazgo
para los directores de departamentos académicos. Entre las recomendaciones
gue ofrecio el autor, expreso que se debe extender este tipo de investigacion
para los directores administrativos y a los administradores de educacion superior
y, también, auscultar las actitudes y opiniones de los participantes para conocer
Sus creencias en cuanto a si hay una crisis en el liderazgo en las IES. lanuzzi
afiadio que continuaran las investigaciones para indagar mas sobre la crisis en

el liderazgo de universidades americanas y otras que existan, o que demuestra
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la importancia de tener un liderazgo efectivo para el éxito de la organizacién. En
consonancia con el tema que ocupa en esta disertacion, las recomendaciones y
conclusién de lanuzzi sirvieron para sustentar la investigacion presentada en
cuanto a la posible crisis que podia existir en el liderazgo de la IES que se
investigd. Ademas, se evidencio la necesidad de capacitacion en liderazgo y de
indagar este asunto con directores administrativos y académicos. Todo esto con
miras a explorar si existia o era necesario un liderazgo exitoso en la IES objeto
de estudio.

En cuanto al liderazgo en IES y su capacitacion, el autor Rivera Ocasio
(2015) realizé una investigacion cualitativa para explorar el significado del
concepto de liderazgo educativo desde la experiencia de los directores en uno
de los recintos de la UPR. El estudio de casos multiples incluyo entrevistas y
observaciones con 15 directores de departamentos de la Universidad de Puerto
Rico en Humacao y la revision de documentos. En esta investigacion se
concluy6 que los directores de departamento carecen de educaciéon formal en
temas de liderazgo para el éxito en su liderazgo educativo. Ademas, los
participantes concurrieron con el pensamiento de que la falta de formacion en
temas de liderazgo educativo atrasa el logro de metas y objetivos institucionales.
La investigacion de Rivera Ocasio (2015) se relaciona con el problema de base
gue se pretendié resolver en esta investigacion al demostrar la necesidad de
capacitar a los directores de departamento para el éxito en su liderazgo. Es

decir, el problema que se present6 en el estudio, cuando se atrasa el logro de

69



las metas y objetivos institucionales ante la falta de educacion formal, afecta al
lider para que sea exitoso en el logro de metas a largo plazo.

Por otra parte, en referencia al liderazgo exitoso y su capacitacion, Joyce y
O’Boyle (2013) hicieron una busqueda de caracteristicas que definen al lider
exitoso en los sistemas de educacion superior. Para esto, utilizaron el estudio de
caso en el sector del cuidado de la salud con la participacion de 19 empleados
de diferentes profesiones y disciplinas de la salud y también en el contexto de
educacion superior. En su estudio desarrollaron un programa de formacion para
los participantes que redundo en el desarrollo del liderazgo y la concienciacion
de las implicaciones del liderazgo educativo en el sistema de educacion superior
gue representan. Los investigadores concluyeron que existe la necesidad de
educacion formal en la educacién superior para integrarlos en el contexto
organizacional. También, concluyeron que es tiempo de comenzar a
concentrarse en la efectividad individual del lider educativo. Joyce y O’Boyle
también presentaron en su articulo una tabla que incluye las caracteristicas del
lider exitoso, los autores que las describieron y la poblacion en la que se
investigd. En efecto, la Fundacién de Liderazgo en Estados Unidos cre6 estas
caracteristicas para el contexto de la educacion superior; entre ellas se destacan
las caracteristicas que identificé Bryman (2007).

De las 69 caracteristicas del lider educativo exitoso presentadas en la tabla
gue se menciono antes, algunas de ellas son competente, célido, ético,

confiable, respetuoso, mentor, liderar cambios, desarrollar el liderazgo,
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constructor de una comunidad de practica, credibilidad, conocimiento experto,
conocimiento financiero, fomentador de un ambiente de apoyo y colaboracion,
protector de la autonomia del equipo, enfocado y honesto (Bolden et al., 2012;
Breakwell & Tyherleigh, 2008; Bryman, 2007, como se cita en Joyce & O’Boyle,
2013; Jones et al., 2012; McFarlane, 2011; Ngui et al., 2010; Gibbs et al., 2009;).
Hay que destacar que la investigacion de Joyce y O’Boyle (2013) es importante
para conocer aquellos indicadores de éxito que se han identificado en los lideres
educativos y su correspondencia con lo que plantean las teorias de mentalidad
de crecimiento, liderazgo transformacional y las cinco practicas de un liderazgo
ejemplar consideradas y presentadas en esta investigacion.

Acerca de la capacitacion y el liderazgo transformacional, la siguiente
investigacion con métodos mixtos trata de los directores de departamento en la
UPR, cuya investigadora, Rivera Serrano (2011), se enfocé en las competencias
y ejecutorias del director de departamento en sus funciones como lider didactico
y lider administrativo basado en las competencias del Educational Leadership
Constituent Council. Para la recopilacion de datos e informacién, la autora utilizé
el cuestionario y la entrevista semiestructurada. Participaron directores de cuatro
unidades del sistema UPR, cuatro en la entrevista y 23 con el cuestionario,
guienes se seleccionaron mediante un muestreo por conveniencia. Por medio de
los hallazgos de la investigacion se demostré que las competencias que los
directores de departamento reconocen como importantes, y las que dominan en

el ejercicio de sus funciones, se inclinan hacia el liderazgo didactico-
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administrativo. También, los hallazgos demostraron que, no necesariamente,
todo facultativo puede ejercer o tiene el conocimiento y competencias como
director de departamento. En ese sentido, de las entrevistas se desprendié que
los lideres académicos suelen ocupar sus posiciones sin experiencia ejecutiva
previa.

En su reflexion, la autora Rivera Serrano (2011) indico que se necesitan
lideres transformacionales. Concluy6 que es recomendable la creacién de un
proceso de induccion y adiestramiento antes de ejercer en el puesto de direccion
departamental. De los hallazgos emergi6 que los directores de departamento
entienden que es importante patrocinar una cultura de mejoramiento continuo
por medio de talleres, seminarios y procesos de mentoria. Entre sus
recomendaciones Rivera Serrano incluy6 que se explore el éxito de presentes y
pasados directores departamentales vis a vis las dimensiones de liderazgo. Por
tanto, la relacion de la investigacion de Rivera Serrano con la que formo parte de
esta disertacion se observo desde la similitud de los participantes —directores de
departamentos académicos—, el escenario donde trabajan y la informacién que
se ofrece en los hallazgos de su investigacion de la necesidad de capacitacion
para ejercer un liderazgo exitoso desde la misma percepcion de los participantes
del estudio. Ademas, puede verse como un seguimiento de las
recomendaciones de la autora acerca de explorar el éxito de los lideres respecto

a las dimensiones de liderazgo.
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Investigaciones acerca del liderazgo transformacional

Existen investigaciones acerca del liderazgo transformacional que relacionan
este tipo de liderazgo con el éxito. Una de estas fue la de Abu-Tineh et al.
(2008), quienes realizaron una investigacion con el proposito de determinar el
grado en el que los directores de las Escuelas Jordanian practicaban la teoria de
liderazgo transformacional, desde la perspectiva de los maestros de las
escuelas. Se utilizé la encuesta Leadership Practices Inventory como
instrumento y se administré a una muestra estratificada con 1,000 maestros de
escuelas publicas tanto basicas como superiores. Una variedad de técnicas
estadisticas (e.g., prueba t) se utilizd para medir el propésito de la investigacion.
Desde los resultados de esta investigacion se afirmé que el liderazgo
transformacional se practica y aplica moderadamente en los directores
Jordanian. Ademas, se indic6 que el género y el tipo de escuela influyeron en la
percepcion de los maestros a favor de las maestras féminas y las escuelas
basicas, respectivamente. También, no hubo diferencias significativas entre los
tres niveles de grupos de maestros (i.e., nuevo reclutamiento, trabajo medio y
larga experiencia) respecto a sus percepciones de cada dimension del modelo
de Kouzes y Posner. Se concluy6 que los resultados serviran de referencia para
que los directores de escuela realicen un assessment de las fortalezas y
debilidades en su liderazgo y luego, utilicen los resultados para ser lideres de

escuela mas efectivos.
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En correspondencia con lo que se pretendio llevar a cabo en la presente
investigacion con los directores académicos y administrativos en una IES de
Puerto Rico, cabe destacar la relevancia de indagar en torno al éxito en el
desempeifio de su labor de liderazgo. En efecto, con la investigacion de Abu-
Tineh et al. (2008) se planted la aplicabilidad de las caracteristicas propuestas
en el liderazgo transformacional de Kouzes y Posner para ejercer un liderazgo
exitoso. Particularmente, en un contexto de posibles cambios por una reforma o
reestructuracion que se pretende realizar en las escuelas que participaron del
estudio. En ese sentido, ante cambios constantes que ocurrieron en el sistema
educativo de Puerto Rico y el prondstico de una posible reestructuracion en el
sistema publico de educacion superior, el liderazgo en estas instituciones del
Pais se enfrenta a la superacion de obstaculos para poder lograr las metas
institucionales. Asi mismo, si un lider con mentalidad de crecimiento aplica las
caracteristicas de un liderazgo transformacional para enfrentar los cambios
organizacionales, se puede predecir de acuerdo con las teorias antes descritas,
el éxito en su liderazgo. Con la investigacion de Abu-Tineh et al. (2008), también
se apoyo la necesidad de auscultar si los directores académicos y
administrativos en una IES puUblica poseen caracteristicas que predicen el éxito
en su liderazgo ante escenarios de adversidad como pueden ser los procesos de
cambios organizacionales.

Asi mismo, Zulfgar et al. (2021) realizaron una investigacion con métodos

mixtos que abordd también el liderazgo transformacional y la capacitaciéon o
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desarrollo del liderazgo. En esta ocasion, los autores indicaron que el desarrollo
del liderazgo no se considera un componente fundamental en las politicas de
educacion superior, cuando las examinaron en paises en desarrollo. El proposito
principal de este estudio fue promover el nivel de conciencia en lideres
académicos de universidades publicas. Por tal razén, la investigacion consistio
en desarrollar un programa de adiestramiento para los lideres educativos de dos
universidades publicas en Punjab, la provincia mas grande de Pakistan, para
identificar el nivel de conciencia de los lideres antes y después de la
capacitacion. Con la participacion de 37 lideres educativos (i.e., decanos y
directores de departamento), entre 30 y 60 afios de edad y entre uno y 30 afios
de experiencia, se realizaron entrevistas semiestructuradas concernientes a los
seis factores o comportamientos del liderazgo transformacional. Ademas, se
administraron dos encuestas, una cuantitativa y otra cualitativa. Por un lado, la
encuesta cuantitativa se dirigié a decanos y directores para estudiar sus
practicas de liderazgo en cuanto a estilos, roles, como trabajan con profesores y
miembros del equipo. Por otro lado, la encuesta cualitativa fue con profesores
para conocer de las practicas de liderazgo que ejercian los decanos y directores.
De los resultados cuantitativos, Zulfgar et al. (2021) desarrollaron una base
del nivel de conciencia de los lideres de los seis comportamientos del liderazgo
transformacional, que se consideraron para el programa de capacitacion en
liderazgo. A su vez, desde los hallazgos cualitativos se identificd que los

profesores percibieron que los decanos y directores tenian un grado de liderazgo
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transformacional. Asimismo, desde los resultados y hallazgos puede afirmarse
gue las capacitaciones en liderazgo pueden tener un impacto positivo en una
amplia gama de intervenciones, tipos de organizacion, estilos de liderazgo,
teorias, niveles de calidad en la investigacion y en los resultados. No obstante,
los autores concluyeron que el desarrollo de liderazgo no es una prioridad en la
educacion superior, especialmente en el contexto de un pais desarrollado como
Pakistan. Ademas, Zulfgar et al. sugirieron que “el desarrollo del liderazgo debe
ser fuertemente considerado como una prioridad en las politicas, no solo por
parte de la gerencia sino también por las autoridades de la educacion superior
para fomentar el desarrollo organizacional en las universidades en el contexto de
reformas e innovaciones”. (p. 10) En resumen, con este estudio se reportaron
resultados y hallazgos positivos en torno a la capacitacion a lideres, al observar
cambios claros en los seis comportamientos de un lider transformacional.

La notoriedad de esta investigacion de Zulfqar et al. (2021), en relacion con
la investigacion que se pretendio realizar como parte de esta disertacion, esta en
las implicaciones que se presentaron. Es decir, en cuanto a la teoria, se
destacaron los comportamientos naturales de un lider transformacional y la
posibilidad de que se adopten esas practicas por medio de la capacitaciéon. Lo
cual demuestra lo viable que puede ser esta para desarrollar en los lideres
caracteristicas de un lider exitoso. Ademas, en cuanto a la practica, se destacé
gue las practicas de liderazgo a base de evidencias no son comunes en

contextos de educacién superior. Esto aport6 al problema de investigacion que
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se presento inicialmente en esta disertacion, desde la necesidad de capacitacion
en lideres de educacion superior. Por otra parte, Zulfgar et al. explicaron que, a
nivel de politica, se demostro que el desarrollo de liderazgo debe ser parte de
las politicas institucionales de las universidades e identificar fondos y recursos
para asegurar ese desarrollo. En ese sentido, se concuerda con una de las
expectativas que se pretendio investigar como implicacion futura en la IES
publica sujeto de estudio. De manera que, se creen politicas para la
capacitacion, que incluya el desarrollo en los lideres educativos con fondos y
recursos asignados de forma recurrente.
Resumen

Por medio del marco tedrico se presentaron las teorias principales de esta
investigacion, de liderazgo transformacional y mentalidad de crecimiento porque
en esta se abordan aspectos acerca del éxito en un individuo, especialmente en
el lider. En el caso del liderazgo transformacional, se destaco entre otros tipos
de liderazgo por ser el mas efectivo. Ademas, se describié como surgio este y se
diferencié del liderazgo transaccional. Pues, el fundamento de esta teoria es
transformar a las personas con las emociones, los valores, la moral y las metas
a largo plazo; y que se distingue por cuatro factores (i.e., influencia idealizada,
motivacion inspiracional, consideracion individualizada, estimulacion intelectual).
Por otro lado, se describieron brevemente las dimensiones del liderazgo
establecidas por la ISLLC, con especial énfasis en aquellas que se reflejan en el

liderazgo transformacional (i.e., liderazgo administrativo, liderazgo estratégico,
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liderazgo didactico y liderazgo ético). Se detallo la aplicabilidad de la teoria del
liderazgo transformacional al contexto de lider exitoso en la investigacion con
especial atencion a la correlacion positiva entre este tipo de liderazgo y el éxito
organizacional, entre el liderazgo transformacional y el aprendizaje del
seguidor/subordinado en entornos educativos y con capacitar a este tipo de lider
en mentalidad de crecimiento. Por su parte, con la teoria de mentalidad se
describieron los dos tipos de mentalidad, la mentalidad de crecimiento y la
mentalidad fija. Asi pues, desde la caracteristica de mentalidad de crecimiento
se contextualiz6 la misma en los lideres educativos, quienes son determinantes
en el desempefio exitoso de los estudiantes por medio del proceso de
enseflanza-aprendizaje y cuando se esfuerzan en el mejoramiento continuo,
impactando la ejecucion estudiantil. Ademas, la necesidad de que los lideres
educativos se capaciten, tanto para ser exitosos como para promover un cambio
de cultura de la comunidad universitaria y el éxito estudiantil.

Por otro lado, se presento la capacitacion en los lideres de educacion
superior, definiendo este concepto, el valor de la capacitacion para el éxito del
lider y la necesidad de que se capaciten, debido a la crisis en el liderazgo
educativo. Ademas, se explicé como la capacitacion se vincula con una de las
teorias principales de esta investigacion, la mentalidad de crecimiento. Esto,
tanto para que cambien de mentalidad fija a una mentalidad de crecimiento

como para crear un desarrollo de experiencia profesional que redunde en el
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éxito organizacional. Pues, también es importante esta capacitacion para un
cambio organizacional educativo.

En cuanto a las caracteristicas de un liderazgo exitoso, se detallo las cinco
practicas de un liderazgo ejemplar de Kouzes y Posner (2003). Es decir, servir
de modelo, inspirar una vision compartida, desafiar el proceso, habilitar a otros
para actuar y brindar aliento. El resultado de las investigaciones de estos
autores, con varios lideres que eran identificados como sobresalientes en sus
ejecutorias, tuvo la creacion de un Cuestionario de Practicas de Liderazgo
utilizado en las organizaciones para evaluar a sus lideres. Ademas, se menciono
las 124 acciones para un liderazgo efectivo y como algunas de ellas
corresponden a caracteristicas de la teoria de la mentalidad de crecimiento.

Finalmente, por medio de esta revision de literatura, se identificaron,
explicaron y relacionaron con los temas de esta disertacion doctoral, tres
investigaciones cuantitativas, cuatro cualitativas y tres mixtas, para un total de
10 investigaciones durante los afios desde el 2009 hasta el 2021. Con la
presentacion de estas, se demostré la relacion de cada una con las teorias
principales de esta disertacidon y otros aspectos que se mencionaron en los

epigrafes anteriores.
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CAPITULO Il
METODO
Introduccion
Con esta investigacion se exploro acerca de la mentalidad de crecimiento y el
éxito de los directores académicos y administrativos, como caracteristicas del
liderazgo educativo en una institucion de educacién superior (IES) de Puerto
Rico. Especificamente, se ausculté la presencia de caracteristicas que el lider
puede desarrollar por medio la capacitacion profesional, ya que estas se
relacionan con la mentalidad de crecimiento (Arvey et al., 2007; Dweck, 2006).
Al respecto, puede afirmarse que existen investigaciones en las que se ha
demostrado que la mentalidad de crecimiento predice el éxito en el individuo a
pesar de las dificultades que se le presenten (Dweck, 2006; Auten, 2013;
Duckworth, 2016; Miles, 2018; Lam & Zhou, 2020; Richardson et al., 2020;
Perry, 2021). A raiz de esto, especificamente, en la presente investigacion se
desed: (a) explorar acerca de la mentalidad de los lideres académicos y
administrativos de una IES publica del norte de Puerto Rico, desde la
perspectiva de sus acciones en la posicién que desempefian como lideres; (b)
argumentar acerca de como los directores académicos y administrativos
demuestran el éxito en su labor como lideres; (c) auscultar como los directores
académicos y administrativos conciben la capacitacion profesional en liderazgo
como vinculo para el éxito en sus funciones; y (d) recomendar practicas, desde

los hallazgos, para que los directores académicos y administrativos de IES

80



desarrollen su mentalidad de crecimiento, de manera que redunde en su éxito

como lideres. Las preguntas que se corresponden con estos propositos se

estructuraron, segun las recomendaciones de Creswell y Poth (2018), es decir,
una central y varias especificas. La pregunta central fue:

e ¢ Como se evidencia el desarrollo de la mentalidad crecimiento en los
directores académicos y administrativos de una IES publica de Puerto Rico,
desde la perspectiva del éxito en su desempefio como lideres?

En consecuencia, a partir de la pregunta central de investigacion, se presento

las preguntas especificas, a saber:

1. ¢Como los directores académicos y administrativos manifiestan
caracteristicas de mentalidad de crecimiento desde sus acciones?

2. ¢Como los directores académicos y administrativos, desde sus acciones,
demuestran éxito en el desempefio de su posicion como lideres?

3. ¢Como los directores académicos y administrativos conciben la capacitacion
profesional en liderazgo como vinculo con el éxito?

4. ¢Qué préacticas pueden recomendarse, desde los hallazgos, para que los
directores académicos y administrativos de IES desarrollen su mentalidad, de
manera que redunde en su éxito como lideres?

En este capitulo se abordan cinco epigrafes, por medio de los cuales se
explica la metodologia que se selecciond. En el primer epigrafe se presenta la
metodologia que se utilizé en la investigacion para definirla de forma clara,

sustentar su respectiva fundamentacion filoséfica y argumentar acerca de su
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aplicabilidad al estudio especifico. En el segundo epigrafe se explica la
modalidad de la investigacion para especificar su pertinencia y aplicabilidad para
estudiar el problema bajo estudio. En el tercer epigrafe se describe la seleccion
de participantes y se detallan el tipo de seleccion intencional, las caracteristicas
de los participantes y el escenario. En el cuarto epigrafe se explica el
procedimiento, en el cual se incluyen los aspectos administrativos, la
recopilacion de informacién, y el analisis de la informacion. Finalmente, se
presentan los aspectos éticos que se tomaron en consideracion durante la
investigacion.
Metodologia

Para seleccionar el enfoque metodoldgico, ya sea el método cuantitativo,
cualitativo o mixto, el mismo se determina a partir del problema de investigacion
(Hernandez et al., 2014). Asi pues, desde las caracteristicas del problema de
investigacion que se traté de resolver por medio de este estudio, se opt6 por
seleccionar la metodologia cualitativa. Segun Creswell (2012), Hernandez et al.
(2014) y McMillan (2012), la metodologia cualitativa se utiliza cuando se necesita
entender o profundizar en torno a un fenémeno, indagar acerca de un proceso,
evento o concepto, ya sea por falta de investigaciones o por la complejidad del
tema. Como en este caso, el interés por el concepto de mentalidad de
crecimiento para el éxito en el individuo surgié recientemente. Este se ha sido
estudiado, mayormente, en el contexto de aprendizaje estudiantil. Sin embargo,

no asi en el contexto de liderazgo educativo. Ademas, hay que decir que los
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meétodos que se utilizaron para recopilar informacion en torno al concepto y el
problema, fueron métodos cualitativos (Lucca & Berrios, 2009). Estos facilitaron
la indagacion especifica y profunda por medio de preguntas diversas que
propiciaron la elaboraciéon de respuestas, mas que de forma escueta.

En ese sentido, el fundamento filoséfico que sustenta el paradigma cualitativo
es el constructivismo, ya que surge el desarrollo de significados desde la
subjetividad. En efecto, se es consciente de que la realidad en la que se
investiga es plural, se genera el conocimiento desde lo inductivo y se fomenta el
uso de métodos dialécticos y dialogicos (Lucca & Berrios, 2009). En otras
palabras, se trat6 de identificar las caracteristicas de mentalidad de crecimiento,
desarrollables por medio de la capacitacion profesional, en relacion con el éxito
en el liderazgo de los directores, desde su experiencia. Particularmente, Merriam
y Tidell (2016) afirmaron que en la investigacion cualitativa se tiene el interés,
entre otros, de entender cOmo las personas interpretan sus experiencias y qué
significado les otorgan a estas, lo cual se pudo realizar mediante entrevistas a
los participantes. Ademas, con este tipo de fundamento filosofico constructivista,
los significados surgen del contexto en el que se obtiene la informacién como un
proceso inductivo para explicar y profundizar en torno al fenémeno de interés
(Creswell, 2012; Hernandez et al., 2014; y McMillan, 2012).

Por lo tanto, con el método cualitativo, mediante entrevistas
semiestructuradas, se explicé y profundizé acerca del éxito de los participantes,

en relacién con las caracteristicas que se observen en ellos en torno a lo que
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incluye la mentalidad de crecimiento. Segun Lucca & Berrios, (2009), con la
metodologia cualitativa se entienden “los aspectos multifacéticos y la
complejidad de la experiencia humana desde la perspectiva de los participantes
porque quiere entender la formacién y los cambios de sus respectivas
experiencias” (p. 24). Ademas, estos autores expresaron que la metodologia
cualitativa “produce informacion descriptiva, en la cual las personas se expresan
de manera oral o escrita y cuyo comportamiento es observado” (p. 20). Asi pues,
la pertinencia de este método tomo relevancia con los propésitos de esta
investigacion al explorar como los directores demuestran su éxito en el
desempeiio de su funcion como lider; y argumentar acerca de como se perciben
en cuanto a las caracteristicas de la teoria de mentalidad. Es decir, el método
cualitativo fue mas abarcador y profundo para cumplir con los propésitos de la
investigacion. Por otro lado, el uso de este método enriquecid la teoria de la
mentalidad, ya que la mayoria de las investigaciones son de corte cuantitativo.
Modalidad de la investigacion

En esta investigacion no se utilizé un disefio especifico para guiar el
procedimiento. De acuerdo con Merriam y Tisdell (2016), se realizé la
investigacion bajo lo que se conoce como un “estudio cualitativo basico”, desde
una perspectiva exploratoria. Las autoras indicaron, que este tipo de
investigacion cualitativa mas comdn, que se conoce como estudio interpretativo
basico, ya que no se utiliza un disefio de investigacion. A este tipo de estudio

suele llamarsele “genérico”, “basico” o incluso, “interpretativo”. No obstante,

84



siguiendo las recomendaciones de las autoras, se utilizé un estudio cualitativo
basico. Cuando se realiza una investigacion cualitativa basica exploratoria, el
interés esta en auscultar cOmo las personas interpretan sus experiencias,
construyen su mundo y otorgan significado a estas (Merriam & Tisdell, 2016).
Ellas afirmaron que “en toda investigacién cualitativa, el propdsito principal es
entender como la gente otorga sentido a su vida y experiencias” (p. 24).

Dicho esto, en esta investigacion cualitativa se utilizé la modalidad del
estudio cualitativo basico porque, de acuerdo con la revision de literatura de la
teoria principal de mentalidad, se observé que esta tiene base en la creencia
gue una persona tiene de si misma. Asi pues, este tipo de estudio sirvio para
indagar en torno a las caracteristicas de los lideres educativos en IES que
demuestren su éxito como individuo. En otras palabras, el estudio cualitativo
basico se aplica porque, precisamente, se exploraron las caracteristicas de los
directores académicos y administrativos en referencia a la mentalidad de
crecimiento y otras caracteristicas de éxito en estos. Debido a que estas
caracteristicas predicen el éxito en un individuo, los participantes se
entrevistaron tal que ellos pudieron demostrar el éxito en el liderazgo y
argumentar sobre este. De esta manera, el estudio cualitativo basico permitié
entender dichos conceptos y teorias que han sido investigados en otro tipo de

participantes, pero esta vez, el interés fue estudiarlos en el contexto de IES.
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Seleccidn de participantes

En referencia a la seleccion de participantes, se abordaran varios
subepigrafes, por medio de los cuales se explico cdmo se realiz6 esta seleccion
en el contexto de una investigacion cualitativa. Para este estudio se ultilizé el
meétodo de seleccion intencional, el cual fue el caso tipico para buscar
profundidad y calidad de la informacién. Segun Creswell & Poth (2018), el
concepto de seleccion intencional significa que el investigador selecciona tanto a
los participantes como los escenarios para realizar el estudio, porque estos
tienen el conocimiento para proveer la informacion necesaria sobre el tema 'y
problema de investigacion. Respecto a la seleccion intencional tipo caso tipico,
debe indicarse que la misma es uno de los métodos de seleccidn que es
orientado al proceso cualitativo, puesto que los sujetos se seleccionaran porque
personifican, ejemplifican o representan unas caracteristicas y posiciones
especificas (Creswell & Guetterman, 2019, Creswell & Poth, 2018; Hernandez et
al., 2014 y McMillan, 2016).

Por tal razén, la investigacion se realiz6 con los directores académicos y
administrativos de una institucién de educacién superior publica en Puerto Rico.
Para esto, se invitaron a participar en este estudio a los directores académicos y
a los directores administrativos que, al momento de realizar este estudio, se
encontraban en tales posiciones en la IES objeto de estudio. Es importante
aclarar, que no todas las oficinas tenian directores, sino que alguien ostentaba el

puesto de supervisor. Es decir, para propoésitos de esta investigacion, pudieron
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participar los que ocupaban puestos bajo el titulo de director o supervisor de la
oficina a cargo, por su equivalente en la funcion de dirigir el area de trabajo.
Ademas, por tratarse de auscultar caracteristicas en estos lideres para realizar
las entrevistas semiestructuradas, se espero seleccionar una muestra minima de
seis participantes (Hernandez, et al., 2014). Estos participantes fueron tres
directores académicos y tres directores administrativos, cuya seleccion permitié
una mayor profundidad en la investigacion (Creswell & Guetterman, 2019;
McMillan, 2016), incluso, desde perspectivas diferentes, segun la posicion que
ocupaban y las tareas que correspondian a esta.
Caracteristicas de los participantes

Para elegir los participantes de la investigacion, se tuvo que cumplir con el
criterio de que todos posean caracteristicas que ejemplifique o representen a
otros en igual posicion (i.e., caso tipico). Las caracteristicas de quienes
participaron de este estudio fueron aquellos directores académicos y directores
administrativos que al momento de su participacion dirigian un departamento
académico u oficina, Unicamente con alguno de los siguientes tipos de
nombramiento (e.g., probatorio, permanente, temporero o confianza), mientras

se desempefian en ese puesto, independientemente de la preparacion
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académica’,los afios® de experiencia o el género®. Por lo tanto, para esta
investigacion se consideraron lideres educativos a los directores académicos y
directores administrativos. En cuanto al director académico, debio ser un
docente (e.g., profesor o facultad) y era el principal funcionario responsable de la
coordinacion o administracion del departamento académico que dirigia, el cual
estaba adscrito al Decanato de Asuntos Académicos. Por otra parte, el director
administrativo fue el personal responsable, sea docente o no docente, que
ejercia funciones administrativas en oficinas como NOminas, Finanzas, Recursos
Humanos, Registraduria, Admisiones, entre otros, cuyas oficinas estaban
adscritas al Decanato de Asuntos Administrativos o al Decanato de Asuntos
Estudiantiles. En otras palabras, los directores académicos y administrativos se
invitaron a participar porque eran lideres? en sus respectivas areas de trabajo
en la IES objeto de estudio. Cabe mencionar que el tema de investigacion se
abordo con respecto a caracteristicas que predicen el éxito (i.e. mentalidad de
crecimiento, el liderazgo transformacional y las cinco un liderazgo ejemplar) y

sus aplicaciones en el liderazgo de educacién superior.

7 En la IES que se realiz6 la investigacion, la preparacién académica no necesariamente es un
requisito para acceder a una posicion de liderazgo.

8 Cuando se realiz6 la investigacion, se dieron cambios diversos en las posiciones de liderazgo,
por lo que no se tomd en consideracion los afios de experiencia, a menos que la persona llevara
menos de seis meses en la posicién. Pues, se necesita un tiempo minimo para tener
experiencias de liderazgo para compartir.

9 Se reconoce que las posiciones de liderazgo pueden ocuparse por personas de cualquier
género.

10 Cabe mencionar que el tema de investigacion se abordé con respecto a caracteristicas que
predicen el éxito (i.e. mentalidad de crecimiento, el liderazgo transformacional y las cinco un
liderazgo ejemplar) y sus aplicaciones en el liderazgo de educacion superior.
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Escenario

La IES publica se encuentra en el area metropolitana de Puerto Rico con una
estructura gerencial de tres decanatos: Decanato de Asuntos Académicos,
Decanato de Asuntos Administrativos y Decanato de Asuntos Estudiantiles. El
personal directivo adscrito a estos decanatos estaba compuesto por
aproximadamente 10 departamentos académicos y 30 oficinas. Sus servicios
educativos se han ofrecido por mas de 40 afios a una poblacion de jovenes
adultos, los cuales realizan sus estudios universitarios para completar un grado
académico. De acuerdo con la informacion disponible en su pagina web, tiene
ofrecimiento de grados asociados, bachilleratos y traslados articulados.
También, esta acreditada por la agencia acreditadora Middle States Commission
on Higher Education.

Procedimiento

Con el propésito de facilitar al lector de esta disertacion la comprension del
procedimiento que la investigadora realizé para cumplir con los requisitos
metodoldgicos necesarios para un estudio como este, se incluye un breve
resumen de los diferentes epigrafes que lo componen. En primer lugar, el lector
hallara el subepigrafe Aspectos administrativos. En el mismo, se presentaran los
permisos y el contacto inicial. Luego, en el subepigrafe Recopilacion de
informacion, se describiran las técnicas, en cuanto a definicién, contenido y la
calidad interpretativa, asi como la pertinencia del tipo de informacion.

Finalmente, en el dltimo subepigrafe se presentara el Andlisis de la informacion,
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en el cual se especificara y definira el tipo de analisis que se utilizara, su
pertinencia y aplicabilidad. Este capitulo culminara con el epigrafe de Aspectos
éticos de la investigacion, en el cual se detalla como se garantizan los derechos
de los participantes, menciona los beneficios y riesgos, explicar la utilizacion
correcta de las fuentes de informacion y el cuidado de las instalaciones fisicas,
entre otros aspectos relevantes.
Aspectos administrativos

Con el propésito de cumplir con las autorizaciones correspondientes para
comenzar esta investigacion doctoral, como estudiante de la Universidad de
Puerto Rico, recinto de Rio Piedras y para atender los aspectos administrativos
de la IES publica que se utiliz6 como escenario de la investigacion, se detallan a
continuacion los permisos y los contactos iniciales que se solicitaron. Es decir,
los permisos y contactos iniciales son procedimientos previos que se realizaron
para comenzar la investigacion y tener acceso a los sujetos para la recopilacion
de informacion.
Permisos

Inicialmente, luego que la investigadora recibié la aprobacién de la propuesta
de investigacion por parte del Comité de disertacion, sometié toda la
documentacion que se requiere al Comité Institucional para la Proteccién de los
Seres Humanos en la Investigacion (CIPSHI) de la Universidad de Puerto Rico,
Recinto de Rio Piedras para su autorizacion (#2223-075). La misién del CIPSHI

es salvaguardar los derechos y el bienestar de los seres humanos que participen
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como sujetos en las investigaciones del recinto. Ademas, sometio la
documentacion requerida a la Junta de Revision Institucional de la IES objeto de
investigacion para solicitar autorizacion y asi realizar la recopilacion de
informacion (Codigo de Aprobacion de Protocolo #002-2022-23). Para presentar
ambas solicitudes, tanto la investigadora como el director de la disertacion
tenian el certificado necesario para realizar investigaciones con seres humanos
gue se conoce como Collaborative Institutional Training Initiative.
Contacto inicial

Luego de obtener los permisos necesarios, como toda investigacion que
conlleva un sistema metodico para realizarla, se necesit6 realizar aquellos
contactos iniciales para iniciar el curso de la investigacion. Una vez se obtuvo la
autorizacion de ambos comités de revision institucional (i.e., CIPSHI y Junta de
Revision Institucional de la IES), se coordind una reunion con la autoridad
nominadora de la IES objeto de estudio, quien como rector es la maxima
autoridad. En esa reunion se le explico la investigacion y se solicito la
colaboracién para iniciar el contacto con los directores académicos y
administrativos y asi, explicarle el propésito de la investigacion. Finalmente, una
vez se obtuvo el permiso para contactarles, se les invitd a participar de la
investigacion por medio del correo electronico institucional. En este correo se les
hizo una breve descripcion de la investigacion y se adjunto la hoja de
consentimiento informado en formato digital (ver Apéndice A). Cabe destacar

gue, segun se le informé a la investigadora, en la IES bajo estudio se autorizé el
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uso de firmas digitales para los documentos, por lo que la investigadora se sirvio
de este proceso para solicitar la firma del consentimiento. Cuando los directores
académicos y administrativos accedieron participar, enviaron un correo como
respuesta a la investigadora y esta coordiné con ellos cuando llevar a cabo la
entrevista.
Recopilacion de informacion

Con la intencion de recopilar la informacion cualitativa de diferentes fuentes
de informacidén, a continuacion, se nombran y describen las técnicas que se
utilizaron. Ademas, en este subepigrafe se explicara la calidad interpretativa
respecto a la depuracion y uso de cada técnica. Segun Creswell y Poth (2018) y
Lucca & Berrios (2009), el uso de varias fuentes de informacién aumenta la
capacidad de profundizar en el fenbmeno gue se estudia.
Entrevista semiestructurada

En esta investigacion se utilizé la entrevista semiestructurada como técnica
cualitativa principal para recopilar informacion. Segun Hernandez et al. (2014),
esta consiste en una guia de asuntos o preguntas en la cual el investigador tuvo
la oportunidad de realizar preguntas adicionales para obtener mas informacién.
Es decir, se utilizé primero preguntas guias, pero surgieron preguntas
adicionales durante la entrevista que apoyaron los objetivos de la investigacion
cualitativa (Lucca & Berrios, 2009). La aplicabilidad de esta técnica, que
comunmente se utiliza en investigaciones educativas, permitié profundizar en

torno al fendmeno de interés, cuando se indagé con cada participante y estos
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ofrecieron respuestas individuales, a la vez que la investigadora pudo clarificar o
dar seguimiento de algunas respuestas (McMillan, 2012). En ese sentido, la
flexibilidad en este tipo de entrevistas fue importante con la intencion de
recopilar informacion que permitié argumentar acerca de la experiencia como
lider de departamento u oficina.

Descripcidn. Con el propésito de conversar e intercambiar informacion
acerca de la mentalidad de crecimiento como caracteristica en los participantes
gue se entrevistaron, ademas del éxito en su desempefio como lider, se
utilizaron preguntas guias para la entrevista semiestructurada (ver Apéndice B).
En las preguntas se incluyeron temas en referencia a las caracteristicas de la
mentalidad de crecimiento, desarrollables desde la capacitacion profesional, con
referencia a las cinco préacticas de un liderazgo ejemplar, que los investigadores
Kouzes y Posner (2012) identificaron (i.e., modelar el camino, inspirar una vision
compartida, desafiar el proceso, habilitar a los demas para que actien y alentar
el corazon). Esto, debido a que estas practicas representan los logros mas
extraordinarios del liderazgo con las que se puede identificar el desempefio
exitoso que tiene un lider. Ademas, se tuvo en cuenta, algunas de las 124
acciones para un liderazgo efectivo de Kaser et al. (2006) para indagar también
respecto al éxito del liderazgo del participante.

De la misma forma, por medio de las preguntas se afiadio informacion acerca
de la percepcion que el director académico o administrativo tuvo como lider y su

capacitacion para el éxito. Se comenzaron con preguntas introductorias y luego
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las preguntas siguientes se organizaron por los criterios analiticos claves con
respecto al éxito del liderazgo del participante desde su percepciéon como lider y
Su capacitacion para el éxito. Cabe mencionar que la flexibilidad en este tipo de
entrevistas fue importante pues la intencidn era recopilar informacién cualitativa
gue permitiera a la investigadora obtener informacién adicional desde la
experiencia de cada director como lider.

En cuanto al proceso para implementar la entrevista como técnica, se
comenzo por hacer contacto con los directores para invitarles a participar de la
investigacion y explicarles el propdsito. Esto se explicd en el subepigrafe de
Contacto inicial. Una vez se obtuvo el permiso para contactarles, se les invité a
participar de la investigacion por medio del correo electrénico institucional, en la
gue se describié la investigacion y se adjunto la hoja de consentimiento
informado en formato digital, con la posibilidad del uso de firmas digitales para
los documentos, proceso autorizado en la IES objeto de estudio. Por tanto,
cuando los directores académicos y administrativos accedieron participar,
enviaron un correo como respuesta a la investigadora y esta coordiné con ellos
cuando llevar a cabo la entrevista.

Como parte de la coordinacion se discutio el consentimiento informado, asi
como las instrucciones para el manejo del recurso virtual y las interacciones en
la entrevista. Las entrevistas se realizaron de manera presencial, en la fecha y
hora que seleccion6 cada director para facilitar su participacion. Se les orient6

de que escojan un espacio seguro y privado durante el periodo citado, donde se
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sintieran comodos con un ambiente libre de interrupciones de asuntos laborales,
y en el cual no fuera posible que terceras personas escucharan la conversacion
o pudieran observar la pantalla con la transmisién, cuando fuera virtual. Antes de
comenzar la entrevista, se repaso con cada participante el proposito de la
investigacion y se instruyo del uso de la plataforma y sus funciones. Hay que
destacar que las entrevistas se grabaron en formato audio-digital con la
autorizacion del participante por parte de la investigadora, cuya funcion también
estaba disponible si se usaba desde la misma plataforma virtual.

Para facilitar la comprension, se le presentaron las preguntas, los puntos de
discusidn, el consentimiento, las instrucciones y otros aspectos que fueron
pertinentes ver durante la entrevista. Durante la entrevista, la investigadora tomé
anotaciones de las respuestas que requerian aclaracion. Al finalizar el proceso,
se repaso las anotaciones para clarificar las respuestas con los participantes.
Para proteger la identidad de la persona que se entrevistd, se utiliz6 seudénimos
con la palabra director y un niamero (e.g. director 1, director 2, hasta llegar al
namero total de participantes, que se espera sea un minimo de seis).

Evidencias para la calidad de las interpretaciones. En cuanto a la calidad
interpretativa, cabe destacar que la misma se relaciona con el rigor cientifico en
el contexto investigativo educativo. En ese sentido, en la investigacion
cualitativa, lo primordial es hablar de calidad, credibilidad y transparencia,
incluso de comprensién (Lincoln & Guba, 1985; Maxwell, 2013; Wolcott, 1994).

Por tal razén, segun Morse (2017), la calidad se relaciona con la depuracién de
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las técnicas, ya que facilita la indagacion y profundizacion que se traduce en
analisis e interpretacion, lo cual fue pertinente a los objetivos de esta
investigacion en cuanto a la profundizacion de caracteristicas estudiadas (i.e.,
mentalidad de crecimiento, el liderazgo transformacional y las cinco un liderazgo
ejemplar) para el éxito en el liderazgo educativo.

Asi pues, para evidenciar la calidad interpretativa de los hallazgos que se
obtuvieron del analisis de la informacion que se recopild, la guia de preguntas de
la entrevista se sometié a un panel de tres expertos para evaluar su
correspondencia con las preguntas de investigacion, su relevancia con estas
preguntas, ademas de la correccion de contenido y asi, garantizar la calidad y la
credibilidad de los hallazgos. El panel estuvo compuesto de expertos en las
siguientes areas: (a) liderazgo, (b) direccion IES e (c) investigacion cualitativa.
Estos se escogieron de acuerdo con su peritaje en el area y por recomendacion
de los miembros del Comité de disertacion. La investigadora realizé una planilla
para que los expertos realizaran su evaluacion (ver Apéndice C) y tuvieron la
oportunidad de modificar, eliminar, preguntar y ofrecer recomendaciones acerca
de las preguntas de la entrevista. Ademas, se realizd una entrevista de practica
con un sujeto similar, es decir, con un exdirector de departamento o de oficina
de la misma IES, para poner a prueba la guia de preguntas en un contexto real.
Tanto la revision de expertos, como la practica de la entrevista, permitieron
hacer entendible el proceso investigativo, desde el proceso y los hallazgos para

poder observar la aplicacion adecuada de conceptos y teorias (Wolcott, 1994).
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Analisis de documentos

Ademas de la entrevista semiestructurada, el analisis de documentos fue la
otra técnica que se utilizo, porque fue una fuente de informacién que ayuddé a
comprender el fenomeno que se estudié desde otra perspectiva (Hernandez et
al., 2014). Este andlisis de documentos contribuyo6 a contextualizar las
caracteristicas del lider educativo en referencia a su tipo de mentalidad, el éxito
y posibles recomendaciones que surgieron para establecer practicas que
desarrollen la mentalidad y el éxito. Asimismo, la investigadora pudo evidenciar
con el analisis de documentos lo que se recopilé durante las entrevistas.

Descripcién. Para llevar a cabo el andlisis de los documentos se solicitd

autorizacion a los participantes para revisar documentos que ellos generaron y
también se obtuvieron documentos institucionales. Segun Lucca y Berrios
(2009), la evidencia que se puede analizar se encuentra en diferentes
documentos. Por tal razon, los documentos que se espero recibir con la previa
autorizacion de los directores académicos y administrativos, fueron: (a)
reglamentos de la institucion educativa; (b) politicas; (c) certificaciones; (d)
manuales; (e) informes; (f) planes de trabajo; (g) plan estratégico; (h)
procedimientos en los que se hiciera referencia a la capacitacion de los
directores; y (i) cualquier otra comunicacion creada y firmada por los directores
académicos o administrativos que permitiera evidenciar su desempefio como

lider.
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Evidencias para la calidad de las interpretaciones. En cuanto a la calidad
interpretativa, cabe volver a resaltar el rigor cientifico en el contexto investigativo
cualitativo desde la calidad, la credibilidad y la transparencia, para la
comprension (Lincoln & Guba, 1985; Maxwell, 2013; Wolcott, 1994). Asimismo,
se adopto la idea de Morse (2017) de que la calidad se relaciona con la
depuracion de las técnicas. En cuanto a las evidencias para la calidad
interpretativa, se disefié una planilla para proveer uniformidad cuando se
examino el contenido de los documentos, la cual tuvo los criterios analiticos que
incluyen las preguntas de investigacion y las lineas de accion referente al éxito y
la capacitacion (ver Apéndice D). Asi pues, para evaluar esta planilla, se sometio
al mismo panel de expertos. Ellos comprobaron la completitud del instrumento
para recopilar informacion y registrar datos acerca de su procedencia, lo que
propicio la credibilidad de los hallazgos. Luego de la revisidon de los expertos, la
investigadora integré sus recomendaciones a la planilla. Posteriormente, la
investigadora practico analizando contenidos de documentos similares a lo que
podria analizar en la investigacion, para verificar que la planilla guia, facilitaba la
recopilacion de contenidos con completitud.

Pertinencia del tipo de informacién que se recopilara

En la investigacién de metodologia cualitativa al seleccionar fuentes de
informacion (i.e., personas, documentos o artefactos) con un propdésito, estas se
pueden identificar y utilizar para proporcionar la mayor cantidad y profundidad de

informacion (McMillan, 2012). En este estudio, de acuerdo con los propositos,
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fue pertinente explorar por medio de entrevistas acerca de como los directores
se desempefian y demuestran el éxito de su liderazgo en un contexto educativo,
desde sus acciones en el puesto que ocupan y cOmo se percibian en cuanto a
caracteristicas que definen su éxito. Esto es asi, debido a que, como parte de
los propésitos de esta investigacion, se exploré acerca de la mentalidad de
crecimiento y el éxito de los directores académicos y administrativos, como
caracteristicas del liderazgo educativo, desarrollables por medio la capacitacion
profesional.

Ademas, se argumento de otras caracteristicas de éxito descritas en la
revision de literatura. En ese particular, McMillan (2012) describié que “los
informantes clave se identifican y utilizan en grupos donde no se pueden
estudiar a todos” (p. 285). En el caso de las entrevistas, este autor indicé que
esta técnica mayormente se usa en estudios cualitativos para obtener
informacion y a menudo se realiza con pocos sujetos, lo que permite una mayor
profundidad y riqgueza de la informacion. Ademas, McMillan explicé que, en el
caso de los documentos, “algunos merecen mas atencion que otros porque son
mas ricos y conducen a una mayor profundidad de descripciones y comprension”
(p. 285). Es decir, tal vez no se necesite una cantidad mayor de documentos,
porque con solo algunos sera suficiente para obtener profundidad. En ese
sentido, para auscultar como se promueve el desarrollo profesional a nivel
institucional e indagar en qué tipo de actividades de desarrollo profesional

participan los directores, al analizar los documentos y las entrevistas, se pudo
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obtener informacion que permitié hacer recomendaciones de practicas para que
los directores de instituciones en educacion superior desarrollen una mentalidad

de crecimiento. En la siguiente tabla se demuestra la pertinencia de cada una de

las técnicas que se utilizé en la investigacion respecto a las preguntas de

investigacion.

Tabla 3.1

Correspondencia entre las preguntas de investigacion especificas, las técnicas y

el tipo de informacion a recopilar

Preguntas
de investigacién

Técnicas

Informacion que
se espera recopilar

¢ Como los directores
académicos y
administrativos
manifiestan
caracteristicas de
mentalidad de
crecimiento desde sus
acciones?

¢, Como los directores
académicos y
administrativos, desde
Sus acciones,
demuestran éxito en el
desempefio de su
posicion como lideres?

¢ Como los directores
académicos y
administrativos conciben
la capacitacion
profesional en liderazgo
como vinculo con el
éxito?

¢ Entrevista
semiestructurada con
guia de preguntas

e Andlisis de
documentos

¢ Entrevista
semiestructurada con
guia de preguntas

e Entrevista
semiestructurada con
guia de preguntas

e Andlisis de
documentos

¢ |dentificacion de
caracteristicas de mentalidad
de crecimiento o mentalidad
fija

e Caracteristicas que definan
el éxito de acuerdo con las
cinco caracteristicas
ejemplares de Kouzes y
Posner (2012)

¢ Ejemplificacion de las
caracteristicas de éxito

¢ Actividades o acciones para
el desarrollo profesional que
promuevan el éxito en el
liderazgo de los directores
académicos y administrativos

¢ Evidencias de desarrollo
profesional para los lideres
académicos y administrativos
o la necesidad de ser
capacitados para ejercer un
liderazgo exitoso
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Preguntas Informacion que

de investigacién Técnicas se espera recopilar

e ;Qué practicas pueden e Entrevista ¢ Practicas eficaces en torno al
recomendarse, desde semiestructurada con desempefio del liderazgo,
los hallazgos, para que guia de preguntas respecto a las cinco
los directores caracteristicas del liderazgo
académicos y ejemplar
administrativos de IES
desarrollen su « Indicadores de la necesidad
mentalidad, de manera de capacitacién en lideres
que redunde en su éxito para su éxito

como lideres?

Andlisis de la informacion

En esta investigacion de metodologia cualitativa, con el estudio cualitativo
basico como modalidad de la investigacién, se garantiz6 la completitud de la
informacion y se trabajo el analisis cualitativo de forma simultanea. Es decir, la
recopilacion y andlisis de la informacién se dio de forma interactiva con el sujeto
para facilitar la identificacién de informacién que faltd o que se necesitd
profundizar (Creswell & Guetterman, 2019). Esto se logro desde la realizacion de
las entrevistas semiestructuradas a los participantes.
Acciones previas al andlisis

Antes de comenzar el analisis de la informacion que se recopilo, la
investigadora transcribio las entrevistas ad verbatim, tal que se conto con un
corpus que dio base al analisis por medio del modelo que se eligid. Asimismo,
compilo y digitalizo los contenidos recopilados de los documentos. De esta
forma, tuvo preparada la informacion que utiliz6 como unidad de analisis y se

aseguro de su veracidad, correccion y completitud. En efecto, la investigadora se
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aseguré de examinar cada fuente de informacion para asegurar que la

investigacion fue precisa.

Modelo para anélisis
Para analizar la informacion se utilizé el modelo de Creswell y Guetterman

(2019). Este modelo consistié en seis pasos en los cuales el investigador

organizo y analizo la informacion y representé los hallazgos que obtuvo. Los

pasos fueron los siguientes:

1. Preparar y organizar la informacién — Se transfirio lo hablado y lo escrito a
un texto digitalizado, o sea mecanografiado, con el cual se transcribi6 la
informacion.

2. Explorary categorizar la informacion - Afladié notas explicativas, se
reflexion6 acerca de la organizacion de la informacién, se verifico su
completitud y se categoriz6/codificé la informacion de manera digital o
manual.

3. Desarrollar la descripcion y los temas - Realizé una representacion de los
personajes, los escenarios, eventos o procesos en el contexto cualitativo.
Ademas, clasificé los temas que surgieron de las macrocategorias en
ordinarios, inesperados, dificiles para clasificar, temas y subtemas; y se
interrelacionaron los temas.

4. Representar y exponer los hallazgos - Representé los hallazgos
visualmente por medio de tablas comparativas, figuras o diagramas, dibujos

0 mapas, tablas demogréaficas. Expuso formalmente los hallazgos a base de
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temas, subtemas y sus interrelaciones. Uso citas directas, metaforas o
similes, opiniones o posturas respecto a asuntos especificos, especifico
tensiones y contradicciones individuales.

5. Interpretar los hallazgos - Presento su respectiva interpretacion con un
resumen breve de los hallazgos, reflexiones personales, comparacion con
literatura revisada e identifico limitaciones y sugirié futuras lineas de
investigacion.

6. Validar la precision de los hallazgos - Esto se realizd con la triangulacion,
la revision por los participantes y la revision externa.

Evidencias acerca de la credibilidad
De acuerdo con Creswell y Guetterman (2019), para evidenciar la

credibilidad, la investigadora realizé varias lecturas del corpus a lo largo del

proceso de analisis. Esto facilito la identificacién de citas de los participantes con
las que sustentod la interpretacion de los hallazgos a base de los significados que
otorgaron los participantes a los diferentes temas que emergieron del analisis.

Esto se hizo con el propdésito de evidenciar como los directores académicos y

administrativos demostraron el éxito en el desempefio de sus funciones de lider

y cOmo se percibieron en cuanto al conocimiento que poseen, el aprender cosas

nuevas, ante los retos, problemas y errores que ocurren.

En cuanto a la triangulacion, fue una estrategia que también permitié la
credibilidad de los hallazgos al recopilar y analizar informacion de diferentes

técnicas. Creswell y Guetterman (2019) y Creswell y Poth (2018) la describieron
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como el proceso para corroborar la evidencia de diferentes individuos por la
combinacion de tipos diversos de informacién o métodos de recopilacion de
informacion en torno al tema de la investigacion cualitativa. En este caso, las
entrevistas semiestructuradas y el analisis de documentos se combinaron para
tratar de contestar las preguntas de investigacion.
Aspectos éticos de la investigacion

Para asegurar los principios de autonomia, privacidad y confidencialidad,
se solicito a los participantes su consentimiento para participar por medio de la
hoja de consentimiento informado. En esta hoja se les expuso a los participantes
sobre los riesgos o incomodidades, la confidencialidad, sus derechos, los
beneficios de participar en esta y alternativas de participacién. Se indicé que su
participacion era libre, voluntaria y que podia darla por terminada en cualquier
momento sin que esto representara ninguna penalidad ni afectara la relaciéon con
Su patrono.

En lo que se refiere al uso correcto de los recursos digitales y/o virtuales para
las entrevistas individuales, se redactaron las instrucciones especificas y claras,
asi como para todo accesorio necesario (e.g., grabadora). Acerca de esto, la
investigadora se aseguré de proteger las grabaciones audio-digitales que se
generaron durante las entrevistas en la investigacion solo para la realizacién de
las transcripciones y verificar hallazgos en caso de dudas respecto a respuestas
especificas. No obstante, estas se borraron de la computadora y de cualquier

instrumento de almacenaje digital. En ese sentido, la investigadora realizo el
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modulo titulado Internet-Based Research, sobre el uso de la internet que se
encuentra en el adiestramiento sobre la investigacién con seres humanos.

Por otra parte, no se permitio que los participantes del estudio se
identificaran para fines de publicacion. Para esto, se utilizé un seudénimo para
cada participante sin que se identificara su nombre real u otra informacion
personal. Asi pues, la investigadora se comprometié para cuidar el manejo
confidencial de cualquier informacién o documento recibido durante la
recopilacion de informacién mediante las técnicas que se utilizaron. Cabe
mencionar que la investigadora y, en caso de necesidad el director de
disertacion, son quienes Unicamente podian tener acceso a la informacion cruda
0 que puedan identificar directa o indirectamente a un participante, incluyendo la
hoja de consentimiento informado. Sin embargo, oficiales del Recinto de Rio
Piedras de la Universidad de Puerto Rico, de la instituciéon bajo estudio o de
agencias federales responsables de velar por la integridad en la investigacion,
podrian requerirle a la investigadora los datos obtenidos en este estudio,
incluyendo la hoja de consentimiento informado. En el caso de que se obtuvieran
documentos en papel durante la investigacion, estos se archivarian bajo llave en
la residencia de la investigadora principal por un periodo de tres afios y luego de
este tiempo se destruirian mediante la trituracion.

Cabe sefalar, que la investigadora cumplié con las autorizaciones para
realizar la investigacion, tanto del CIPSHI de la Universidad de Puerto Rico,

Recinto de Rio Piedras, como de la Junta de Revisién Institucional de la IES
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objeto de investigacion para solicitar la autorizacion de realizar las entrevistas.
Ademas, obtuvo la evidencia del certificado para realizar investigaciones con
seres humanos que se conoce como Collaborative Institutional Training Initiative.

Asimismo, para cumplir con los derechos de autor, se hizo un uso adecuado
de las fuentes bibliograficas que se utilizaron. Para esto, tanto la citacion de
fuentes, las ideas de la investigadora sustentadas por autores y las citas directas
con numero de pagina por medio de todo el manuscrito del trabajo de
investigacion, se realizaron conforme al Manual de estilo de la American
Psychological Association (2020). De la misma forma, para aspectos especificos
del formato y estructura del texto fue conforme al mencionado Manual de la
American Psychological Association y también del Manual de procedimientos
reglamentarios para la tesis, el proyecto de maestria y la disertacién doctoral del
Departamento de Estudios Graduados de la Facultad de Educacion de la
Universidad de Puerto Rico, Recinto de Rio Piedras.

Finalmente, para argumentar acerca de los beneficios de este estudio y de
los riesgos que pudieron tener los participantes, cabe mencionar que se estimo
gue el participar en esta investigacion no conllevo riesgo significativo alguno mas
alla de la posible incomodidad que le pudo provocar a los participantes al
responder alguna de las preguntas o el agotamiento por el uso del recurso virtual
si era utilizado. Por tal razén, como no se anticipd algun dafio significativo, se
esperd que los riesgos fueran minimos. En cuanto a los beneficios, no se

vislumbro beneficios directos para los participantes. No obstante, se estimoé que
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se obtuvo un beneficio indirecto desde los hallazgos, pues la administracion de
la IES podria reflexionar acerca del desarrollo profesional a los lideres para el

éxito en el liderazgo educativo.
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CAPITULO IV

HALLAZGOS

Introduccion

En este capitulo se presentan los hallazgos de la investigacion, en la que se
indagd en torno a las caracteristicas de lideres educativos (i.e., directores
académicos y administrativos) de una institucion de educacion superior (IES),
con las que se pudo explorar en torno al tipo de mentalidad (e.g., de crecimiento
o fija), la capacitacion profesional y el éxito de su liderazgo. Esto se realizd con
un estudio cualitativo basico, desde una perspectiva exploratoria. De acuerdo
con Merriam y Tisdell (2016), este tipo de investigacion cualitativa se conoce
como estudio interpretativo basico, ya que no utiliza un disefio de investigacion.
En efecto, las autoras indicaron que, cuando se utiliza una investigacion
cualitativa basica exploratoria, el interés esta en auscultar como las personas
interpretan sus experiencias, construyen su mundo y otorgan significado a estas.
En la presente investigacion: (a) se exploré acerca de la mentalidad de los

lideres académicos y administrativos de una IES publica del norte de Puerto
Rico, desde la perspectiva de sus acciones en la posicion que desempefian
como lideres; (b) se argumenté acerca de como los directores académicos y
administrativos demuestran el éxito en su labor como lideres; (c) se ausculté
cémo los directores académicos y administrativos conciben la capacitacion
profesional en liderazgo como vinculo para el éxito en sus funciones; y (d) se

recomendaron practicas, desde los hallazgos, para que los directores
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académicos y administrativos de IES desarrollen su mentalidad de crecimiento,
de manera que redunde en su éxito como lideres.

Para elegir a los participantes se utilizé el método de seleccion intencional
caso tipico, tal que se obtuviera profundidad y calidad en la informacion. Segun
Creswell y Poth (2018), el concepto de seleccidn intencional significa que el
investigador selecciona tanto a los participantes como los escenarios para
realizar el estudio, porgue estos tienen el conocimiento o la informacion para
necesaria sobre el tema y problema de investigacion. Respecto a la seleccion
intencional tipo caso tipico, debe indicarse que es uno de los métodos de
seleccidn que se orienta al proceso cualitativo, puesto que los sujetos se
seleccionaron porque personificaban, ejemplificaban o representaban unas
caracteristicas y posiciones especificas (Creswell & Guetterman, 2019, Creswell
& Poth, 2018; Hernandez et al., 2014; McMillan, 2016).

En este capitulo se abordan dos epigrafes, por medio de los cuales se
presentan las descripciones iniciales (e.g., contexto de la investigacion,
recopilacion de la informacion, el proceso para el analisis de la informacion,
caracteristicas y roles de los participantes) y la exposicién de los hallazgos a
partir de las categorias.

Descripciones iniciales

En los siguientes subepigrafes, se presenta el contexto de la investigacion

(e.g., qué se investigd, con quién y como); la recopilacion de informacioén (e.g.,

tipos de fuentes que se utilizé como base para recopilar contenidos; como se
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recopilo la informacion; acerca de qué se preguntd y con qué proposito); el
proceso para el analisis de la informacién (e.g., en qué consistio el analisis con
el modelo que se utilizo, por qué se selecciond); y, finalmente, las caracteristicas
y los roles de los participantes.

Contexto de la investigacion

Ademas de indagar acerca del éxito de estos lideres, se auscult6 la
presencia de caracteristicas que el lider puede desarrollar por medio de la
capacitacion profesional y que, a su vez, se relacionan con la mentalidad de
crecimiento. Pues, hay una realidad inherente en los lideres educativos y es la
importancia de ser lideres exitosos, tal que se promueva el éxito por medio de la
capacitacion profesional (De Haro Garcia, 2011). En ese sentido, tener una
mentalidad de crecimiento predice el éxito en el individuo (Dweck, 2006), lo cual
puede lograrse con la capacitacion para desarrollar este tipo de mentalidad.

La invitacion a directores se inicid con la cooperacion del personal de la
Oficina de Rectoria, desde donde se envio la invitacion a todos los directores
gue cumplieran con los requisitos para participar. Es decir, que, en el momento
de realizar el estudio, la invitacion se envié a las personas que dirigian un
departamento académico u oficina administrativa. Estas debian contar con: un
tipo de nombramiento probatorio, permanente, temporero o de confianza,
independientemente de su preparacion académica, o de los afios de experiencia
en el puesto o género. Por lo cual, participaron voluntariamente seis directores;

tres académicos y tres administrativos. Los que, finalmente, accedieron a
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participar, estuvieron muy dispuestos en colaborar con el proceso de entrevistas,
las cuales se realizaron de manera presencial, de acuerdo con su disponibilidad.
Con esto cred un ambiente de confianza y propicio la introduccién amena de
temas de interés como preambulo a la entrevista. Ademas, el lugar proveyo un
espacio privado y sin interrupciones, debido a que habia receso académico
institucional en ese momento.

En cuanto al tiempo como lideres en la direccién del departamento
académico u oficina, fluctué entre los tres y los 28 afios. Por otra parte, la
preparacion académica fue de un participante con bachillerato, dos con
maestria, dos con doctorado y uno con postdoctorado. Mediante al acercamiento
a los directores, se observé que, la mayoria de los participantes mostro
flexibilidad de horario para participar y un sentido de cooperar con la
investigadora. Pues, algunos de ellos, también, tuvieron la experiencia de
realizar sus estudios graduados, mostrando asi, empatia y orientacion hacia el
servicio estudiantil.

Recopilacion de informacién

Para la recopilacién de informacion se utilizé la técnica de entrevista
semiestructurada y el analisis de documentos. La aplicabilidad de las entrevistas
semiestructuradas permitié profundizar en torno al fenémeno de interés, puesto
gue la investigadora pudo clarificar y dar seguimiento de algunas respuestas
(McMillan, 2012). En las entrevistas se pregunto a los directores académicos o

de oficinas acerca de su experiencia individual en la posicién que ocupaban. En

111



efecto, se propicié el didlogo mediante el cual se profundiz6 acerca del éxito de
los participantes: se observaron en ellos caracteristicas en torno a la teoria de la
mentalidad de crecimiento (que predice el éxito), la teoria de liderazgo
transformacional, las cinco practicas de un liderazgo ejemplar y sus aplicaciones
en el liderazgo de educacion superior.
Por otro lado, se recibié documentacion por parte de los participantes.

Como parte de estos documentos se incluyeron: (a) reglamentacion vigente; (b)
mensajes para actividades culturales; (c) cartas de los directores, dirigidas a la
autoridad nominadora o decano; (d) plan operacional; (e) plan de trabajo; (f)
presentacion en Power Point para reuniones departamentales; (g) informe de
actividades realizadas; y (h) correos electrénicos digitalizados con informacion
relacionada con la acreditacion institucional.
Proceso para andlisis de la informacién

El andlisis de informacion se realiz6 con el modelo de Creswell y Guetterman
(2019). Este modelo consistié en seis pasos en los cuales la investigadora: (a)
organizo y analizo la informacioén; (b) exploré y categorizé; (c) desarrollé la
descripcion y los temas; (d) representod y expuso los hallazgos; (e) interpret6 los
hallazgos; y (f) valido la precision de los hallazgos. Antes de aplicar el modelo,
se observé la completitud y correccidn ortografica de la transcripcién ad verbatim
de las entrevistas. Esto dio paso a la organizacion del didlogo de las respuestas
por preguntas de la entrevista. Asimismo, se categoriz6 el texto, lo que permitid

a la investigadora clasificar la informacion a partir de categorias preliminares y
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emergentes (ver Tabla 4.1). Con esto se tuvo la oportunidad de explorar y

analizar de forma manual el texto, relacionar las categorias, representar los

hallazgos e interpretarlos a partir de la literatura tedrica revisada.

Tabla 4.1

Categorias para analisis y su descripcion

Categoria

Descripcién

liderazgo exitoso

importancia del liderazgo
exitoso

capacitacion y liderazgo

necesidad de capacitacion

mentalidad de crecimiento

mentalidad fija

Incluye las caracteristicas de una o0 mas de las
teorias descritas en la revision de literatura con
respecto a un liderazgo exitoso, tales como: liderazgo
ejemplar, liderazgo transformacional o alguna de las
125 acciones del liderazgo efectivo.

Se observa la percepcién del lider o del liderazgo
vinculado al éxito.

Expresiones acerca de la capacitacion, ya sea para si
mismo como lider, para su equipo de trabajo y su
desarrollo profesional o su vinculacién con el éxito.

Informacion en la que se demuestra la necesidad, su
valoracion o importancia y la intencionalidad de esta
cuando ocurre.

Caracteristicas que se relacionen con la mentalidad
de crecimiento, tales como: le rige el deseo de
aprender vy, por lo tanto, tiende a aceptar los retos,
perseverar frente a las adversidades, ver el esfuerzo
como un camino hacia el dominio, aprender de las
criticas y encuentra lecciones e inspiracion en el éxito
de los demas.

Caracteristicas que se relacionen con la mentalidad
fija, tales como: le rige del deseo de parecer
inteligente y, por lo tanto, tiende a evitar retos,
ponerse a la defensiva o rendirse facilmente, ve el
esfuerzo como infructuoso o peor aun, ignora
comentarios negativos Utiles y ve el éxito ajeno como
una amenaza.

En cuanto al andlisis de la informacion que se revisé de los documentos, se

compard esta con la que los participantes ofrecieron en las entrevistas
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individuales. Ademas, se utilizé una planilla guia, revisada por expertos, en la
gue se identifico el tipo de documento, la informacion bibliografica y el contenido
seleccionado, entre otros detalles.
Participantes: caracteristicas y roles

Lider académico. Los tres directores participantes (e.g., director 1, 3y 5)
eran docentes, ostentaban un nombramiento de confianza y el tiempo dirigiendo
el departamento fluctuaba entre tres a cinco afos. La preparacion académica
entre los directores académicos es desde maestria, doctorado hasta
posdoctorado (ver Tabla 4.2). Las funciones generales de un director académico
consistian en: (a) presidir reuniones; (b) ser el representante oficial del
departamento ante la facultad y otras autoridades universitarias; (c) estar a
cargo de dirigir la instrumentacién de los acuerdos que tomen los miembros del
departamento y elevarlos ante las autoridades correspondientes; y (d) ser
presidente de comités permanentes del departamento. Se observo que el
director 1 se destaco por ser una persona con la intencion de que su modelaje
como lider es un ejemplo para su equipo de trabajo. En el director 3 se observé
gue una de sus prioridades era fomentar la amistad en el area de trabajo. En
cuanto al director 5 se caracterizé por ciertos valores como la humildad y su
recurrencia a la fe para tomar decisiones en su liderato.

Lider administrativo. Los tres directores participantes (e.g., director 2, 4 y 6)
ostentaban un nombramiento de confianza y el tiempo dirigiendo la oficina

administrativa fluctuaban entre tres y 28 afios. Dos directores, aunque al
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momento de la entrevista ocupaban su posicién de lider en puesto de confianza,
poseian plazas regulares como personal administrativo; y uno como personal
docente. La preparacion académica entre los directores administrativos es desde
bachillerato, maestria hasta doctorado (ver Tabla 4.2). La funcién general de
este tipo de director era dirigir oficinas administrativas, como: recaudaciones,
presupuesto, finanzas, recursos humanos, asistencia econémica, registraduria,
admisiones, planificacion, tecnologia de informacion, entre otros. Se observo la
pasion y el orgullo que el director 2 tuvo para dar consejeria a los demas en su
rol, tanto a estudiantes como a las autoridades universitarias. El director 4
manifestd su gran interés y colaboracién por la innovacion en el escenario
educativo. En cuanto al director 6, lo distinguieron sus principios como el
respeto, la unién y un alto grado de profesionalismo al considerar la planificacion
y el desarrollo de los procesos para el aprendizaje colectivo.

Tabla 4.2

Directores participantes, su preparacion académica y area de especialidad

Director Preparacion académica Tipo de lider
Director 1 Postdoctorado Académico
Director 2 Maestria Administrativo
Director 3 Maestria Académico
Director 4 Doctorado Administrativo
Director 5 Doctorado Académico
Director 6 Bachillerato Administrativo
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Exposicién de los hallazgos

La exposicion de los hallazgos incluyé la interpretacion de estos en contexto.
Es decir, se realizd una discusion narrativa en la que se presento informacion
relevante. Para esto, se incluyeron convergencias y divergencias respecto a
temas principales, las cuales se sustentaron con citas de las respuestas de los
entrevistados o documentos. Por medio de esta exposicion de los hallazgos se
otorgo sentido o significado a la informacion que se analizd, en relacién con las
preguntas de investigacion. Esto facilité la reflexion de la investigadora, lo cual
abri6 paso para las conclusiones que se exponen en el capitulo V de esta
disertacion. A continuacion, se incluye una representacion de los hallazgos a
base de las macrocategorias, con las que, a su vez, se delinean los temas
principales de estos.
Figura 4.1

Macrocategorias que dieron paso a la exposicion de hallazgos

Caracteristicas de \ , La capacitacion profesional Précticas para el desarrollo
: Liderazgo exitoso: ; . ;
a mentalidad de . ; como vinculo del éxito en de [a mentalidad en
; desempefio de los directores , :
los directores ¢l liderazgo los directores
o mentalidad de crecimiento ~ # liderazgo exitoso + capacitaciony liderazgo » mentalidad de crecimiento
* acciones de los directores * acciones de los directores * valoracion de la * importancia del liderazgo
» mentalidad fija » importancia del liderazgo capitacion exitoso
» acciones de los directores exitoso * necesidad de capacitacion * necesidad de capacitacion

* acciones de los directores
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Caracteristicas de la mentalidad de los directores

De acuerdo con la teoria de la mentalidad, se realizaron preguntas a los
participantes para indagar en torno a qué tipo de mentalidad poseian, si una
mentalidad de crecimiento, una mentalidad fija o ambas. Es decir, con las
preguntas se abordaron caracteristicas tales como: (a) la actitud del director en
relacion con la aceptacion de los retos: (b) la perseverancia frente a los
obstaculos; (c) el aprendizaje desde las criticas; (d) el esfuerzo para desarrollar
destrezas; y (e) la valoracion del éxito en los demas (Dweck, 2006). Para esto,
también, se ausculté en torno a: (a) el conocimiento que poseian, (b) su
perspectiva del éxito de los demas en su area de trabajo y (C) su perspectiva
para el desarrollo de su equipo de trabajo. Ademas, se identificaron respuestas a
preguntas de otros temas, con las que afiadio valor para identificar el tipo de
mentalidad de cada director (ver Tabla 4.3).
Tabla 4.3

Manifestaciones de mentalidad de los directores

Directores
Participantes Mentalidad de crecimiento Mentalidad fija

Académicos

Director 1 X X
Director 3 X X
Director 5 X
Administrativos

Director 2 X X
Director 4 X

Director 6 X
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Asi pues, las respuestas enriquecieron los hallazgos, ya que se identificaron
aquellos directores con mentalidad de crecimiento y directores con mentalidad
fija. Algunos, demostraron ambos tipos de mentalidad, segun el tema que se
presento o el contexto de la pregunta. Lo cual es posible de acuerdo con la
teoria de Dweck (2006). Puesto que, un individuo no, necesariamente, posee un
solo tipo de mentalidad, sino que puede manifestar cada una en distintas
circunstancias de su vida. Por otro lado, hubo directores que demostraron
marcadamente una de las mentalidades.

Mentalidad de crecimiento

El concepto de mentalidad de crecimiento se fundamenta en la creencia de
gue el éxito proviene del esfuerzo y no de la inteligencia, el conocimiento o
talentos innatos (Dweck, 2006). El individuo con esta mentalidad presenta
caracteristicas como: (a) creer en el desarrollo humano; (b) le domina el deseo
de aprender para alcanzar el éxito; (c) tiende a aceptar los retos; (d) persevera
ante las adversidades; (e) ve el esfuerzo como un camino hacia el dominio; (f)
aprende de las criticas; y (g) encuentra lecciones e inspiracion en el éxito de los
demas (Dweck, 2006). En la misma linea de esta autora, también se observan
caracteristicas como: (a) el desafio y el interés los llevan de la mano; (b) se
entusiasman con lo dificil y lo ven como divertido; (c) el éxito tiene que ver con
superarse a si mismos; y (d) consideran que el fracaso no los define e intentan
mejorar constantemente (Dweck, 2006). Ademas, examinan sus fracasos y

aprenden de ellos en lugar de sentir intimidacién (Perry, 2021).
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Acciones especificas de los directores académicos. Aunqgue los tres
directores académicos (director 1, 3 y 5) presentaron caracteristicas de
mentalidad de crecimiento, mayormente se destacaron con este tipo de
mentalidad dos; el director 3 y el director 5. Puesto que el director 1 tuvo mas
caracteristicas de mentalidad fija. Esto se observo asi, porque las respuestas de
los directores 3 y 5 se dirigieron a: (a) como era su actitud cuando enfrentaban
los retos; (b) opinaban que, al recibir criticas se obtenia aprendizaje; (c) creian
en el desarrollo humano; (d) valoraban el éxito de los demas y lo sentian como
suyo; Yy (e) veian los fracasos como pasos hacia el éxito. En efecto, se les
pregunté cdmo manejan los fracasos y respondieron: “Asi que, para mi el
fracaso es el primero paso hacia el éxito” (director 3); “Reconocer si hubo un
fracaso, reconocerlo y tratar de volver de nuevo y buscar una solucién al
asunto., & nuevamente, no hacer las cosas solos” (director 5). Con estas
contestaciones, se evidencié que estos lideres cuando tienen un fracaso lo
examinan y su actitud es aprender de estos en lugar de sentir desanimo o
negatividad.

En cuanto a preguntas para auscultar sobre su creencia en el desarrollo
humano, los directores manifestaron lo siguiente: “Ningun conocimiento es
suficiente, porgue a diario uno aprende. Y, ¢cédmo uno va evolucionando con el
cambio? ... seguir desarrollandose, seguir estudiando” (director 3). De la misma
forma, se les pregunté cOmo manejaban las criticas y contestaron lo siguiente:

“Como algo positivo, de uno mejorar y desarrollarse, todas son constructivas,
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siempre las acepto” (director 3); “Precisamente identificar esas cositas que pude
haber hecho mejor e irlas trabajando” (director 5). Estas respuestas de ambos
directores ilustraron que estos lideres le prestan atencion a sus posibles errores
y defectos para mejorar, en lugar de sentirse juzgados.

Respecto a su perspectiva del éxito de otras personas en su area de trabajo,
los directores dijeron: “El éxito de un compafiero es mi éxito., & no solamente mi
éxito, el éxito de la institucion” (director 3); “Me enorgullece. Es reconocer las
virtudes, las capacidades que tiene tu equipo de trabajo y aprender de ellos”
(director 5). Estas actitudes demostraron que encuentran lecciones e inspiracion
en el éxito de los demas. De forma particular, el director 5 no subray? la
jerarquia, poniéndose por encima de los demas, ni intenté demostrar que era
mejor que otros. Por lo tanto, cuando necesitaba ayuda, la reconocia y
solicitaba. En ese aspecto, buscaba soluciones ante los retos. En el caso de su
filosofia como director se manifestd: “Yo no me siento superior a nadie. Yo soy
un companero mas y estoy para servirles a ellos también” (director 5).

Cuando se le presentd una situacion hipotética y se les pregunt6 qué
decisiones diferentes tomarian, en contraste en la experiencia de pandemia del
COVID-19, para poder continuar ofreciendo la educacion sin afectar la calidad
de los servicios, los directores contestaron lo siguiente: “Bueno, lo que yo haria
diferente, y creo que lo he estado haciendo, es que mis compafieros de trabajo
continden desarrolldndose profesionalmente. Siempre uno tiene que seguir

educandose” (director 3). Esto demostro creer en el desarrollo humano, aun con
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el reto de la adversidad. A fin de conocer como enfrentaba los retos el director 5
dijo: “Acercarse y decir, “necesito tu ayuda” Y volvemos a la humildad. Yo soy
humano y yo necesito ayuda”. Este comportamiento fue indicativo de una
mentalidad de crecimiento, porque esta dispuesto a buscar colaboradores mas
capacitados para superarse a si mismo.

Acciones especificas de los directores administrativos. Aunque los tres
directores administrativos (director 2, 4 y 6) mostraron caracteristicas de
mentalidad de crecimiento, se destacaron con este tipo de mentalidad el director
4, seguido del director 6. En cambio, el director 2 mostré pocas caracteristicas
de mentalidad de crecimiento, puesto que, mayormente, presentd caracteristicas
de mentalidad fija. Es decir, en este caso, el director 2 tuvo de ambas
mentalidades, pero marcadamente una mentalidad fija. Por tanto, lo que se
refiere a este, se presentara en el subepigrafe de Mentalidad fija.

Por su parte, el director 4 respondio la mayoria de las preguntas con
manifestaciones de mentalidad de crecimiento. Esto significd, que este resalto
por tener una ejecutoria orientada al éxito, lo cual también quedd demostrado
con la documentacion que proveyo. Especificamente, fue notorio cuando se
analizaron los documentos como en el Plan operacional y el Plan de trabajo
dirigido a la autoridad nominadora en medio de la pandemia de COVID-19, en
los cuales enfatizé en proveer oportunidades para desarrollo profesional en lo
académico, profesional y cultural. Es decir, hubo concordancia entre lo que

expreso durante la entrevista y los escritos que el director y su equipo de trabajo
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crearon. Todo esto, en consideracion tanto de las metas y objetivos
institucionales como de las necesidades particulares de su equipo de trabajo
para lograr el éxito a pesar de los retos. Por ejemplo, se puede destacar que en
el Plan operacional incluy6 los siguientes asuntos: “Adiestrar al personal
académico”, “Crear un plan de apoyo a los departamentos académicos”, “Crear

un plan de apoyo a las oficinas de servicio”, “Reunién con los directores

académicos para explicar...”, “Adiestramiento del director de tal oficina”,
“Adiestrar al personal de tal oficina”, “Adiestrar a directores de departamentos
académicos” y “Ciclo de adiestramientos por departamento académico”.
Asimismo, en el Plan de trabajo dirigido a la autoridad nominadora en medio de
la pandemia de COVID-19, el director 4 incluyé aspectos, como los siguientes:
“Nuestro personal diligentemente reestructurd las pocas tareas que requerian
ser realizadas en papel o presencialmente, para completarlas en linea, “y desea
solicitar la continuacion del trabajo remoto, asegurando un nivel de eficiencia
igual al realizado presencialmente...cuenta con todas las herramientas
necesarias para realizar sus funciones a distancia...y se han implementado
estudios y herramientas adicionales con el fin de continuar apoyando a la
institucion en su esfuerzo de garantizar la efectividad institucional.” En adicion, el
director describi6 en el plan que creo, la forma de continuar con los trabajos de

manera remota y su apoyo como supervisor en las funciones del personal con

reuniones, comunicacién constante con ellos por diferentes medios, lo cual
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denotd un interés tanto en cumplir con los aspectos laborales y también con el
bienestar de estos.

En relacion con la pregunta de su filosofia como director, lo poco con lo que
el director 2 indicé vinculado con la mentalidad de crecimiento, puede resaltarse
lo siguiente: “Mi papa era gerente ... Y nos enseid esa cultura de hacer un buen
trabajo, de esforzarnos”. Es decir, el director 2 reconocié la importancia del
esfuerzo. Esto, como una caracteristica de mentalidad de crecimiento. Ademas,
este manifesto creer en el aprendizaje cuando dijo como manejaba los fracasos
y al opinar que el conocimiento que posee no es suficiente: “Yo he tratado de ver
mi vida como que todas las cosas por las que yo paso tienen una razon de ser.,
& tienen una ensehanza ... Hasta que uno se muera, uno debe de estar
aprendiendo”. Deseo subrayar que, este lider durante toda la entrevista
demostré un deseo constante de aprender en su trayectoria laboral. No
obstante, mas alla de estas expresiones, lo mas notorio fue su mentalidad fija en
sus respuestas, lo cual se presenta mas adelante en el subepigrafe
correspondiente.

De manera notable, el director 4 demostr6 como parte de su filosofia como
director un enfoque optimista mediante la aceptacion de retos. Hay que destacar
gue este incluyo a su equipo de trabajo en todas sus contestaciones. Por
ejemplo, cuando se preguntd del propésito que tienen en la oficina, expreso:
“Yamos a ver cuales son las necesidades del usuario o de la persona que

solicita el trabajo y buscar formas para ayudarlos a conseguir tanta informacion
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como sea posible de esa necesidad.” Se observd, también, como se esforzaba
por desarrollar destrezas entre el equipo de trabajo cuando contesto lo siguiente
acerca de cdmo promueve la iniciativa en estos: “Yo creo que, con los refuerzos
positivos, mas que nada. Cada vez que alguien tenga una nueva iniciativa, aun
cuando cometa errores por esa iniciativa, nunca penalizarlos. Al contrario,
sentarme al lado y decir, ‘vamos a ver”. A esto, el director 4 anadié: “Entonces,
hay que aprovechar la ocasion para un momento de ensefianza. A mi me gusta
mucho transmitir el conocimiento que yo tengo al personal que trabaja conmigo”.
Acerca de esta respuesta, el director 4 demostré una mentalidad de
crecimiento, puesto que ayudaba a los demas a lograr una meta, a pesar de los
obstaculos. En cuanto a como manejaba los fracasos se observé su actitud ante
estos y dijo lo siguiente:
En el momento que ocurren me frustro ... Ese dia, la frustracion es ese
dia, pero creo que la clave es no dejarlo ahi. Yo soy de las personas que
tienen que retomar de inmediato. O sea que, si el primer intento no
funciond, y pasa mucho. Cada vez que estamos desarrollando cosas
nuevas, no funciond, vamos a volverlo a tratar. No tomar el fracaso como
algo permanente”.
Este pensar fue indicativo de que ve los fracasos como un problema para
enfrentar, para luchar y que no deben detenerte. Por su parte, acerca de como
maneja los éxitos indicé lo siguiente: “Celebrandolos, hablandolos. Me gusta
reconocerles ese éxito que es de todos, que es compartido”. Asi que, encuentra
inspiracion en el éxito de los demas. Ademas, el director 4 considero que sirve
de ejemplo cuando busca alternativas para solucionar o hacer cosas de manera

diferente. De esta forma, también manejaba los obstaculos, los cuales, segun la
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teoria de la mentalidad, este tipo de personas disfrutan de los retos. Por otra
parte, este director no atendia las criticas directamente, sino que mostraba una
actitud positiva, tal que las personas juzgaran por los productos del esfuerzo
realizado. En cuanto a los éxitos, el director se alegraba, porque esto redunda
en el éxito de la institucion. Lo cual es una actitud positiva con una mirada
colectiva, con la que se reconocen los beneficios para las partes implicadas.

De manera similar, el director 6 demostré una mentalidad de crecimiento
porque: (a) veia los fracasos como aprendizaje, los éxitos de manera colectiva y
como un beneficio afladido; (b) tenia una actitud de esfuerzo frente a los retos;
(c) creia en el aprendizaje; y (d) observaba las criticas como crecimiento y
motivacion para su equipo de trabajo. En efecto, algunas respuestas que ofrecio
en torno a cada uno de estos aspectos son las siguientes: “No tenemos temor a
fracasar, pero si vemos los fracasos como un aprendizaje., & no castigar, tener
buen lenguaje de ese fracaso para motivacion., & que todos podemos fracasar

en determinada labor”; “Manejar el éxito con equidad y como parte de un equipo,
no de una persona individual, ser participativo cada uno”; “Que podamos ser
entes de paz y entes de cordialidad y de serenidad frente a los retos que

”,

tenemos”; “El conocimiento que poseo nunca es suficiente, porque siempre hay
cosas retantes [sic] en nuestra posicion y cosas que hay que aprender”; “Los
retos son normales en esta posicién como director todos los dias, aun

planificandolos. Se enfrentan obteniendo un bando de recursos y planificando ...

para poder afrontar todas las vicisitudes”; y “Atiendo las criticas como un
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crecimiento, realmente, como una parte que, aunque pueda en determinados
momentos crearnos animosidad o cualquier sentimiento en contra de nuestros
principios, pero realmente lo veo como una motivaciéon”.

Ademas, el director 6 tuvo una actitud positiva acerca del éxito de otras
personas que le rodean cuando indicé: “Lo veo como un beneficio afiadido a lo
que uno pueda lograr individualmente ... que fomentaria el desarrollo de nuestro
equipo y motivaria a los demas”. Otro rasgo de una mentalidad de crecimiento
en el director 6 se observé cuando opiné que, para tener éxito, hace falta lo
siguiente: “Hay que crear siempre el estimulo de que, aunque las cosas no salen
bien dentro de un proceso, aprender y redefinir’. En otras palabras, de los
tropiezos se aprende.

Mentalidad de fija

El concepto de mentalidad fija se fundamenta en la creencia de que la
inteligencia es estética y el individuo que la posee se rige por el deseo de
parecer inteligente (Dweck, 2006). La persona con esta mentalidad presenta
caracteristicas como: (a) tener una tendencia a evitar los retos; (b) actuar a la
defensiva o rendirse facilmente; (c) ver el esfuerzo como infructuoso; (d) ignorar
comentarios negativos utiles; (e) ver el éxito ajeno como una amenaza; y (f)
creer gque el éxito tiene que ver con demostrar lo listo que eres o el talento que
tienes (Dweck, 2006). Ademas, de acuerdo teorizante, a los sujetos con
mentalidad fija: (a) les gusta el mundo de la autoafirmacioén; (b) quieren asegurar

el éxito y piensan que la gente inteligente tiene que tener éxito siempre; (c)
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desean que sus defectos sean invisibles; (d) se entregan a quienes los adoran;
(e) se apartan de las criticas; (f) si no hacen gala de su inteligencia no pueden
disfrutar: (g) se entusiasman con lo facil; (h) buscan perfeccion inmediata; (i)
intentan demostrar que son especiales y superiores; (j) necesitan validacion
constante; y (k) se enfocan en el resultado.

Acciones especificas de los directores académicos. De los tres directores
académicos que se entrevistaron, dos manifestaron levemente caracteristicas de
mentalidad fija (i.e., director 1 y 3) cuando expresaron que se orientaban hacia el
resultado, con respuestas estaticas, sin profundidad, contenido ni vision en su
equipo de trabajo. A pesar de que el director 3 presentd algunas caracteristicas
de crecimiento, también manifest6 otras de mentalidad fija. Asimismo, en estos
directores se reflejd, que no buscan soluciones a los conflictos, sino, mas bien,
acataban las decisiones de las autoridades y no buscan aprendizaje para ser un
lider exitoso. A pesar de que estos promovian un enfoque de liderazgo amistoso
y creaban un clima social en el departamento que dirigia, se observo que
necesitaban sentirse validados constantemente por su equipo de trabajo, para
autoafirmar su valia como directores.

Para indagar acerca del tipo de mentalidad, se pregunt6 con respecto a su
filosofia como directores, y algunas respuestas fueron las siguientes:
“‘Realmente es ofrecerle al estudiantado cursos” (director 1); “Mi filosofia como
director es mantenerme proyectado en lo que se tiene que realizar. Mantener un

ambiente social y amigable con mis comparieros de trabajo” (director 3). Se
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observo que en ambas respuestas son directores orientados hacia el resultado,
lo cual es una caracteristica de mentalidad fija. En lo que corresponde al
propdsito del lider y su equipo de trabajo, el director 1 respondié lo siguiente: “Mi
propodsito y el de mi equipo de trabajo es llevar la ensefianza al estudiantado
como tal”. Por tanto, se observé nuevamente que las acciones del director 1 se
asociaban con una mentalidad fija, que se enfoca en el resultado por medio de
una respuesta limitada sin vision ni profundidad.

En otro aspecto, cuando se les presentd una situacion hipotética y se les
preguntd qué decisiones diferentes tomarian, en contraste en la experiencia de
pandemia del COVID-19, para poder continuar ofreciendo la educacion sin
afectar la calidad de los servicios, los directores contestaron lo siguiente:
“Porque aqui se tomaron, por ejemplo, para la educaciéon como tal, utilizamos la
tecnologia y funcioné muy bien ... yo creo que con eso nada mas” (director 1).
Por lo cual, no abundd en su respuesta, no verbalizé decisiones adicionales o
diferentes e incluso hizo referencia a que la decision pasada fue tomada por la
gerencia. Esto se percibié como una actitud estatica, con la que no se buscan
opciones para mejorar o tener éxito.

Otra actitud de mentalidad fija se observé cuando se pregunté como se
demuestra el éxito en el liderazgo y esta fue una respuesta: “Desde mi
perspectiva, el liderazgo es un éxito cuando tienes personas que estan a tu lado
y que te ven como la persona que debe de estar donde esta, en esa posicion”

(director 3). Claramente, con esta respuesta se identifico la necesidad de
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autoafirmacién y de reafirmar su superioridad, cuyas caracteristicas reflejan una
mentalidad fija en su posicion de director.

Acciones especificas de los directores administrativos. De los tres
directores administrativos que se entrevistaron, solo el director 2 manifesto,
claramente, caracteristicas de mentalidad fija. Incluso, se distinguio,
marcadamente, de los demas directores académicos con este tipo de mentalidad
(director 1y 3). Es decir, manifesto en sus respuestas que valoraba mas su
trabajo que el trabajo en equipo, se adjudicaba el éxito estudiantil a si mismo y
se enfocaba en el resultado. Por ejemplo, dijo que su filosofia como director era:
“Mi vision es que tu estudias porque vas a trabajar” (director 2). Asi pues,
fomentaba ser quien resolviera los conflictos en su equipo de trabajo y no
instruia a sus seguidores a resolverlos. Precisamente, al respecto, puede
mencionarse que alimentaba su ego en el entorno de trabajo: contesto
mayormente con la expresion de “yo” e intenté demostrar que era especial y
superior. Asimismo, manifesté que no le gustaba tener que lidiar con obstaculos
gue presenta la alta jerarquia, por lo que anteponia sus decisiones a las
autoridades. Ademas, le regia el deseo de parecer inteligente. Asi las cosas, en
ciertos aspectos no creia en el desarrollo humano, puesto que: (a) afirmo6 que
solo necesitaba ayudantes para llevar a cabo sus ideas brillantes; (b) enfatizé en
un escenario laboral en el que ciertas personas son superiores y otras inferiores;
(c) se comparaba a si mismo con los que tenia alrededor; y (d) no aceptaba las

criticas y las debatia.
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Por otro lado, al preguntéarsele al director 2 acerca de la relevancia del éxito
en el liderazgo educativo, este manifesto lo siguiente:

Aquel se hizo médico, aquel se hizo abogado. Entonces ellos vienen te dan

un abrazo y te dan un beso, “gracias a ti”. En ese aspecto yo me siento muy

exitoso. Porque, aunque no tenga reconocimiento de las autoridades... yo

pienso que aqui la gente me respeta mucho. Yo voy, ellos me escuchan,

hacen lo que a veces yo digo: “no, esto lo vas a hacer asi”, y ellos aceptan.
Con esto dio a entender que necesitaba validacion como lider y reafirmar su
contribucion al éxito de los demas, caracteristicas que distinguen una persona
con mentalidad fija.

Por su parte, cuando se le pregunto al director 2 acerca de la vision de la
oficina que dirige, contestd: “Pero lo importante es que al final del camino haya
un resultado. La vision es que realicemos nuestro trabajo correctamente”. Esto
es, nuevamente, una caracteristica de mentalidad orientada al resultado. Otro
aspecto relevante fue cuando el director expreso lo siguiente como criterio para
tomar decisiones: “Yo voy adonde el decano y le digo: ‘necesito poder
comunicarme con los profesores sin tener que estar yendo adonde ti a pedirte
permiso’., & en ese aspecto, he tenido mucho éxito en eso”. En este contexto,
demostré la intencién de asegurar el éxito de manera inmediata y lucir especial y
superior, lo cual son rasgos de una mentalidad fija, de acuerdo con la teoria de
Dweck.

También, se ausculté como el director 2 fomentaba la colaboracion en el

equipo de trabajo, a lo cual dijo:

La secretaria asiste, ademas de como secretaria, en algun proceso... Que
no se sienta tampoco que es mas que una secretaria que esté todo el dia
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ahi cla, cla, cla. Indudablemente, yo conozco todo el trabajo. Toda la
informacion parte de mi. Yo ensefio a mi personal y yo aprendo a hacer
todo lo que ellos puedan hacer y mejor. Porque eso si, yo siempre pienso
que, si la persona que est a cargo no sabe hacer el trabajo, pues, ¢para
gué esta ahi?
Con esta expresion identificoO que desea demostrar que es especial y superior, le
rige el deseo de parecer inteligente, demostrar lo listo que es o el talento que
tiene y hacer gala de su inteligencia (Dweck,2006).
De la misma forma, se le pregunto al director 2 como manejaba los fracasos
y dijo: “Esa pregunta es bien dura. Pero hay cosas que a veces frustran a uno., &
muchas veces le he dicho a mi jefe, ‘vamos a hacerlo asi’., & luego lo hacen y
me da gracia porque a veces dicen, ‘mira lo que hice’, y nunca se acuerdan de
que uno les sugirid”. En ese sentido, demostro la necesidad de validacion
cuando contribuye para que se alcancen metas. También, se le pregunté cémo
manejaba el éxito y expreso:
Yo pienso que he sido muy exitoso, porgue lo que yo quiero conseguir, yo lo
consigo. No sé como, pero yo lo consigo. He tenido el respeto de mis
comparieros, no solamente del area administrativa, de los profesores, de la
gerencia alta. Yo voy por ahi en lo que llego a la oficina me tardo casi media
hora ... porque todo el mundo me saluda, me besa ...Y no tengo distancia
entre lo que es un empleado de mantenimiento, de limpieza o de los jardines.
De esta respuesta, puede afirmarse que fue notorio el deseo de reafirmar su
superioridad y demostrar que él es especial en un mundo en el que “unas
personas son superiores y otras son inferiores”. En esta misma linea de

pensamiento, hay que decir que este director entendia que sus cualidades sirven

de ejemplo a los demas, a decir lo siguiente:

131



Yo procuro que ellos siempre se sientan seguros y que sepan que cada
persona de esta institucion tiene un rol. Porque, aunque alguien pueda
ser rector o un decano, no implica que podamos hablar de tu a td. Ha sido
bien importante para mi saber que las otras personas me apoyan.

Por otra parte, el director 2 se percibiéo como lider exitoso y lo describio de la

manera siguiente:

Yo pienso que mis compafieros me respetan mucho, sobre todo porque ellos
ven que el conocimiento, la experiencia que uno tiene de tantos afios., & creo
que por eso ahora mismo yo tomo... 0 sea, yo siempre tomo iniciativa, sea
de esta oficina o sea de otra. Yo me acuerdo de que tenia un jefe que me
decia, “Ay, Fulano, yo no te digo nada porque siempre tu haces lo que te dé
la gana”. Como dandole 6rdenes a todo el mundo en vez de recibir 6rdenes.
Yo trato de respetar las jerarquias. Ven eso mismo, que yo tomo
determinaciones. Que no estoy suplicando, “ayudenme en esto”. Yo voy vy,
“mira, necesito que hagas esto”., & aunque no sea mi oficina, “necesito esto
para tal tiempo.” Entonces, ellos yo creo que se sienten seguros de que como
jefe yo soy quien tengo el conocimiento.

Por estas expresiones, se detecté un ego muy notable, como le llamo la
investigadora Dweck para describir uno de los rasgos de la mentalidad fija.
Ademas de la necesidad de parecer inteligente, este director necesitaba
demostrar lo listo que era, o su talento, y alardear de su conocimiento.
Finalmente, falta sefialar cdmo manejaba las criticas que recibia. Al respecto el
director expreso lo siguiente:
A veces me molesta... pero, yo las debato, no las acepto. Aqui puede
venir una que recoja basura, como he tenido gente que me envian de
alguna agencia de gobierno, y yo les he dicho rotundamente, “no, no te
puedo aceptar” ... “Lamentablemente, no hiciste un buen trabajo, no te
puedo aceptar” ... Me siento muy orgulloso de que, a veces, le he dicho a

los rectores que no., & cuando me critican, no creo que otra persona
tenga el derecho a intervenir y decir que yo no estoy haciendo lo correcto.
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Con estas manifestaciones demostro otro rasgo de mentalidad fija. Pues, estas
personas se apartan de las criticas e ignoran los comentarios negativos, porque
le parecen inutiles y asumen una actitud defensiva (Dweck, 2006).
Liderazgo exitoso: desempefio de los directores

Para poder indagar acerca del éxito de los participantes de la investigacion
se realizaron preguntas acerca de aspectos distintivos de un lider exitoso, de
acuerdo con la teoria de liderazgo transformacional (Northouse, 2016), liderazgo
ejemplar (Kouzes & Posner, 2012) y algunas de las acciones del liderazgo
efectivo (Kaser et al., 2006). Especificamente, se pregunté a los lideres su
filosofia como directores, su vision, criterios de base para tomar decisiones, el
propdsito de la oficina o departamento, como promovian la iniciativa en su
equipo de trabajo, como fomentaban la colaboracion, una cultura de confianza,
la participacion en la toma de decisiones, el reconocimiento de contribuciones,
las relaciones interpersonales y la motivacion. Ademas, ‘se preguntd acerca de
cémo sirven de ejemplo, los cambios significativos que han logrado como
director y cdmo ser perciben en términos de ser un lider exitoso. Asi pues, con
estas preguntas y a luz de la revision de la literatura, en términos generales se
encontré que hubo una convergencia (ver Tabla 4.4) en que los seis directores
se consideraron lideres que servian de modelo para su equipo de trabajo, tenian
una escucha activa por las necesidades y situaciones de los demas, fomentaban
una participacion colectiva, apoyaban a los demas en sus tareas y suscitaban la

colaboracion entre las personas.
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Tabla 4.4

Caracteristicas de liderazgo exitoso representadas por los directores

Directores
participantes

Liderazgo ejemplar

Liderazgo
transformacional

124 acciones para
el liderazgo exitoso

Académicos

Director 1

Director 3

Director 5

e Servir de modelo a los
demas
e Genera confianza

e Servir de modelo a los
demas

e Reconoce
contribuciones

¢ Busca oportunidades

e Tiene desafio de
cambiar e innovar

e Vision de valores y
aspectos morales

e Reconoce
contribuciones

e Servir de modelo a
otros

e Genera confianza

e Escuchar a los demas
e Promueve iniciativa en
el equipo de trabajo

e Los motiva
e Inspira apelando a lo
emocional

e Motiva a otros para
alcanzar estudios
doctorales

¢ Actlla como consejero

¢ Ayuda a su equipo de
trabajo a mejorar

e Los apoya en sus
funciones

e Promueve la
innovacion

¢ Valora aportaciones
de sus seguidores

e Los apoya en su
trabajo

e Demuestra respeto
por la diferencia de
criterios

e Crea un clima de
apoyo

e Considera las
necesidades de otros

e Escucha

¢ Delega tareas
retantes

e Valora las
contribuciones de los
demas

e Promueve la
colaboraciéon

e Fomenta al
aprendizaje

e Colabora con su
equipo de trabajo

¢ Actitudes y acciones
cuando resuelve
conflictos

e Sus acciones
contribuyen al éxito de
su equipo de trabajo

¢ Actitudes y acciones
ante los cambios y
con resiliencia

¢ Actitudes y acciones
cuando resuelve
conflictos; al
aceptarlos como
oportunidad y evaluar
I6gicamente

e Cuando maneja el
desacuerdo

e Con los cambios y la
resiliencia

e Sus acciones
contribuyen al éxito de
su equipo de trabajo
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Directores
participantes

Liderazgo ejemplar

Liderazgo
transformacional

124 acciones para
el liderazgo exitoso

Administrativos

Director 2

Director 4

Director 6

e Servir de modelo a los
demas

¢ Servir de modelos a
los demas

e Inspira una vision
compartida

¢ Desarrollo de
competencia en
seguidores

e Involucra al personal
en decisiones

¢ Celebra logros

¢ Reconoce
contribuciones

¢ Interés en cambios,
innovar, mejorar y
aprender

¢ Genera confianza en
los demas

e Servir de modelo a los
demas

e Inspira vision de
valores;

e y aspectos morales

e Genera confianza

e Considera
necesidades de sus
seguidores

e Los escucha

e Actlla como consejero

e Promueve la
creatividad e
innovacion

e Inspira apelando a lo
emocional

e Competente

e Carisméatico

o Influye en sus
seguidores

e Les provee desarrollo
profesional

e Los apoya en sus
funciones

e Escucha sus
necesidades

o Actitud optimista

e Apertura al insumo de
otros

¢ Delega tareas
desafiantes

e Promueve
competencias en sus
seguidores

e Fomenta la
colaboracion

¢ Visionario

e Fomenta la innovacion

e Promueve iniciativa en
Su equipo de trabajo

e Fomenta la
colaboracion

e Los apoya en sus
funciones

e Los motiva

e Escucha activa

¢ Unifica diferentes
pensamientos y
criterios

e Reconoce el
conocimiento y logros
de los demas

¢ Adaptacion al cambio

¢ Actitudes y acciones
cuando resuelve
conflictos; al
aceptarlos como
oportunidad y evaluar
l6gicamente

¢ Cuando maneja el
desacuerdo

e Con los cambios y la
resiliencia

e Sus acciones
contribuyen al éxito de
su equipo de trabajo

¢ Actitudes y acciones
cuando resuelve
conflictos; al
aceptarlos como
oportunidad y evaluar
I6gicamente

e Cuando maneja el
desacuerdo

e Con los cambios y la
resiliencia

e Sus acciones
contribuyen al éxito de
su equipo de trabajo
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Importancia del liderazgo exitoso

Interesantemente, en términos de la importancia del liderazgo exitoso
para los seis directores, no existio un sentido o significado comun en esta
categoria, por la razon de que todos opinaron distinto. Sin embargo, como
convergencia, los directores 1y 2 describieron que la importancia del liderazgo
exitoso era presentar una imagen y establecer metas y lograrlas. Pues, de esta
forma te valoran como lider. Esto se percibié como respuestas con base en la
importancia de como lucen y los valoran como lideres en la posiciébn que ocupan
como directores.

Por otro lado, el resto de los directores (directores 3, 4,5y 6) se
expresaron de forma divergente sobre la importancia del liderazgo exitoso. Por
ejemplo: (a) que deben ser responsables, trabajar con ética y tener compromiso
(director 3); (b) que deben involucrar a otros para lograr la mision (director 4); (c)
gue la importancia estd en no competir (director 5); y (d) que la importancia esta
en la capacitacion y el aprendizaje (director 6). Se veran en adelante las
acciones especificas para cada caso.

Acciones especificas de los directores académicos. Por lo que se refiere
a los tres directores académicos entrevistados, cada uno opiné distinto en
cuanto a la importancia de un liderazgo exitoso. El director 1 expreso la
importancia de presentar una imagen como lider mientras que, el director 3
manifesté que la importancia radica en valores como la responsabilidad, la ética

y el compromiso. Por su parte, el director 5 indicd que debe ser importante la no
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competencia, tener una buena direccién, un SOP! y que todos sigan esto, con
la especialidad de cada persona, el atraer estudiantes para el beneficio comun y
la calidad del estudiantado para la promocion de la institucion educativa.

Acerca de la importancia del liderazgo exitoso, se percibié duda de su
significado en el director 1 cuando contesto lo siguiente: “Es transparencia de
conocimiento, empoderamiento, fortalecimiento, manejo de conflictos, trabajo en
equipo, si a eso es lo que te refieres”. Sin embargo, se identificaron en él varias
caracteristicas de liderazgo exitoso al manifestar lo siguiente: “Cuando uno es
exitoso, cuando observan a uno, uno lo proyecta”. A esto afadio: “Uno va
modificando el caracter y uno a su vez le presenta esa imagen ante los demas
companeros.” Con estas expresiones denoto la importancia de la imagen que
proyecta como lider a los demas. Ademas, indico que sirve de ejemplo con la
disciplina, siendo recto y teniendo principios y valores. En este particular, una de
las caracteristicas de un liderazgo exitoso, de acuerdo con la teoria del liderazgo
ejemplar, es “modelar el camino” (Kouzes & Posner, 2012).

Con respecto a cual es su vision en el departamento el director 1 expresé:
“‘Resolver problemas a los estudiantes”. En dicha pregunta no abundé en su
respuesta, sino que fue una limitada. No obstante, se evidencié que lo que le
sirve de base para tomar decisiones es escuchar a los demas. Sobre esto,
demostré una de las caracteristicas de liderazgo exitoso de la teoria de liderazgo

transformacional, lo que se conoce como “consideracion individualizada”

11 Los procedimientos operativos estandar (SOP, por sus siglas en inglés) son un recurso esencial para
planificar e implementar actividades de registro.
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(Northouse, 2016), cuando apoyan mientras escuchan. Asimismo, para
promover la iniciativa en su equipo de trabajo dijo: “Desarrollar las cualidades
personales de uno. Servir de modelaje para las demas personas. La disciplina...
Tener auto control. Tener unas metas definidas.” Esto fue indicativo de liderazgo
ejemplar al servir de modelo.

Por otra parte, para suscitar una cultura de confianza el director 1 expreso
gue lo hacia con cortesia, amabilidad, franqueza, lealtad y creia que motivaba a
Su equipo de trabajo con muchas actividades. Con esto demostré la
caracteristica “habilita a los demas para que actuen” de la teoria de liderazgo
ejemplar (Kouzes & Posner, 2012). Luego, indico: “Yo tengo un excelente comité
de personal departamental y hay confianza entre todos ellos, y se fomenta un
nivel de tranquilidad cuando estamos hablando, conversando. Tiene que haber
sinceridad., & ahi estriba tener la confianza, ser sinceros. No hay mentiras. No
debe haber mentiras.” Como se observo, con estas expresiones se demostro un
perfil de liderazgo exitoso cuando inspira, apelandose a lo emocional de la teoria
de liderazgo transformacional, llamado “motivacion inspiracional” (Northouse,
2016).

En lo que se refiere al director 3, cabe sefalar que solo este presento
aspectos de lider exitoso, mientras que en otros temas no fue asi.
Especificamente, se auto percibié como lider exitoso por sentirse bien consigo
mismo, por lo que ha realizado y al servir de modelo para los demas. Esto

ultimo, aunque es una caracteristica de un liderazgo exitoso, de acuerdo con la
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teoria del liderazgo ejemplar, descrito como “modelar el camino” (Kouzes &
Posner, 2012), el director no incluyo a su equipo de trabajo en su éxito como
lider, cuyo aspecto se considera en el lider exitoso. Otro rasgo de este director,
contrario a ser exitoso, se observo en su respuesta siguiente: “Desde mi
perspectiva, el liderazgo es un éxito cuando tienes personas que estan a tu lado
y que te ven como la persona que debe de estar donde estas, en esa posicion”.

Con la pregunta que se hizo para indagar acerca del liderazgo exitoso, el
director 3 demostro su creencia de que el liderazgo exitoso es cuando te
reconocen como merecedor de un puesto con autoridad. Es decir, a este director
le interesa demostrar que es especial y necesita que lo validen. Diferente a esto,
manifestd caracteristicas de lider exitoso de acuerdo con la teoria de liderazgo
transformacional, conocido como “motivacion inspiracional”, al apoyar el
personal joven del departamento que dirige para alcanzar el doctorado
(Northouse, 2016). También, cuando influia para que otros profesores alcancen
sus metas, resalta sus logros, los ayuda a mejorar y apoya en sus funciones.
Ademas, cuando actuaba como consejero, los motivaba, individualmente, por
medio de la comunicacion y la confianza. Con esto ultimo se observo la
“consideracion individualizada” de la teoria que se menciond antes. Asimismo,
demostrd “estimulacion intelectual” en la respuesta siguiente: “El departamento
se desarrolla, también, porque viene con una nueva perspectiva... necesita
gente joven, tecnoldgica, que pueda traer ideas innovadoras para seguir

evolucionado y creciendo”. Ademas, el director 3 reconocio las contribuciones
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gue realiza su equipo de trabajo, describio como por medio de reconocimiento
verbal, grupo de apoyo de café y amistad lo promueve. Esto es indicativo de un
lider exitoso de la teoria de liderazgo ejemplar, descrito como “alientan el
corazon” (Kouzes & Posner, 2012). No solo eso, sino, también, lo que se conoce
como “desafio del proceso” en la teoria que se menciond, por el deseo que
expreso de evolucionar para buscar oportunidades y cambiar.

Por su parte, en el director 5 se identificaron rasgos de ser un lider exitoso en
todas sus respuestas, segun la teoria de liderazgo transformacional (Northouse,
2016). En efecto, manifesté caracteristicas de (a) “influencia idealizada”, al
valorar las aportaciones de sus seguidores y apoyar su trabajo; (b) “estimulacion
intelectual”, al demostrar respeto por la diferencia de criterios cuando se aportan
ideas; (c) “consideracioén individualizada”, al crear un clima de apoyo, al
considerar las necesidades de sus seguidores mientras los escucha, al delegar
tareas retadoras y valorar cuando estos colaboran, aunque no tengan el
conocimiento y al promover que los seguidores se apoyen, colaboren y
aprendan juntos; y (d) “motivacion inspiracional” al colaborar con el grupo de
trabajo y sentir que los empleados estan a gusto en el proceso. En relacion con
todo lo anterior, el director 5 manifesto lo siguiente: “Estar pendientes de ellos, a
tu equipo de trabajo. Preguntarles ‘; Estas bien? ; Necesitas algo?’”.

Por tanto, puede afirmarse que, el director 5 se destacé por ser un lider con
vision de valores y aspectos morales como lo es la integridad, con la intencion

de exponer a los estudiantes con estos valores y cuyo aspecto se describe en la
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teoria de liderazgo ejemplar (Kouzes & Posner, 2012). Precisamente, en este
director se percibieron las siguientes cualidades de esta teoria: (a) “inspiran una
vision compartida”, cuando apelaba a valores, intereses, esperanzas y suefos; Y
(b) “modela el camino”, “desafia el proceso”, “habilita a los demas para que
actuen” y “alienta el corazén”, cuando reconocia contribuciones de los demas.
En concreto, con estas cualidades, el director 5 al permitir la participacion de su
equipo de trabajo y escuchar su opinion: (a) les hablaba con total sinceridad; (b)
le presentaba logros y retos; (c) les pedia su input; (d) los mantenia totalmente
comunicados; y (d) generaba compromiso en ellos y fomentaba la colaboracion.
De la misma forma, este lider se consideraba a si mismo como transparente y
humilde, que reconocia las capacidades de sus seguidores, sus afios de
experiencia y tenia en cuenta la vision (el norte) de la universidad. Ejemplo de
esto fue su respuesta al preguntarle acerca de como manejaba los fracasos:
“Estamos todavia en un proceso de manejarlos... reconocerlo y tratar de volver
de nuevo y buscar una solucion al asunto.” Asi las cosas, en cuanto a los éxitos
expreso: “Hay que celebrar esos éxitos., & hay que reconocer a las personas
qgue te ayudaron en ese proceso.” Ademas, cuando se le pregunté cdmo servia
de ejemplo a su equipo de trabajo, el director contesto: “Mantenerte humilde y
seguir buscando y seguir tratando. Capacitarte también. Acercarme a personas
como ustedes y decir: “necesito esto, ;qué podemos hacer?”. Con estas
actitudes se percibio un lider con entusiasmo, positivo y generoso, quien se

distinguia por los valores que ponia en préctica.
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Acciones especificas de los directores administrativos. Acerca de los
tres directores administrativos que se entrevistaron, el director 4 fue quien,
mayormente, demostrd caracteristicas de un lider exitoso, seguido del director 6
y luego del director 2, quien solo tuvo algun rasgo al respecto. Cabe sefialar que
el director 4 en algun momento de su trayectoria académica participo de
preparacion en liderazgo. Por lo que se refiere a la convergencia entre los tres
directores, todos se sienten como modelo para los demas, escuchan a sus
seguidores y los apoyan en sus tareas. Ahora bien, cada uno verbalizé
contestaciones divergentes entre si. Esto se demostrara en adelante.

Con respecto al significado de liderazgo exitoso, el director 2 creia que se
desarrolla por la edad, por las experiencias, por los aspectos culturales que te
rodean, por la familia, ver los propios logros y aprender a servir. Pero, no
expreso la necesidad de capacitarse para ser exitoso. A su vez, considero que el
éxito se demuestra con el logro de los resultados, a pesar del cambio que ocurra
en el proceso y lo expreso asi:

Porque a veces comenzamos unos proyectos y pensamos que lo
comienzo aqui y esto me va a dar tal resultado. Pero en el camino
empiezan a influir otras cosas y entonces ahi tl ves que tienes que
cambiar tu pensamiento de lo que pensabas que era el éxito.
Esto significa que la adaptacion al cambio es una manifestacion de la teoria de
124 acciones para un liderazgo efectivo (Kaser et al. 2006). Sin embargo,

cuando se le pregunto de la relevancia que tenia el éxito en el liderazgo en
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instituciones de educacion superior, no contesté la pregunta, si no que respondid
gue se siente bastante exitoso por los afios que lleva en la posicion de director,
gue todas las personas lo respetan, aunque las autoridades no lo reconozcan.

En referencia con la teoria de liderazgo transformacional, el director 2
demostré tener “consideracion individualizada” (Northouse, 2016) al manifestar
gue consideraba las necesidades de sus seguidores, mientras los escuchaba y
les buscaba alternativas a sus necesidades particulares, por ejemplo, referirlo a
un profesional de la salud. Es decir, que este director actuaba como “consejero”,
luego de escuchar cdmo se sentian y preguntarles como estaban sus familias, lo
gue generaba un clima de apoyo. Al respecto, el director 2 indico: “Yo oigo a mis
companeros ... los escucho”. Asi, también, se observo la “estimulacion
individual" cuando manifesté que promovia la creatividad y la innovacion al
considerar las ideas que le presentaban los seguidores; y la “motivacion
inspiracional”, porque inspira apelando a lo emocional cuando no se sienten bien
y conversan con café de temas que no son de trabajo, sino personales, de salud
o familiares.

Por su parte, el director 6 opiné que un liderazgo exitoso es unificar al
personal y trabajar de manera alineada, que el éxito se demuestra con respeto y
desarrollo sostenido. Por eso, su filosofia como director se sostenia en el
respeto y la participacion colectiva, con una visibn de mantener en buenas
condiciones la instituciéon. Tal vez, por la idiosincrasia de la oficina que dirige,

este director verbalizé la importancia de que un lider sea exitoso por las
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condiciones de la institucion para atraer el interés publico y que el éxito, también,
proviene de lo que no se pudo lograr. Este director 6 demostré caracteristicas de
un liderazgo exitoso de la teoria de liderazgo transformacional con la “motivacién
inspiracional” (Northouse, 2016) puesto que, también, consideraba la motivacion
para promover la iniciativa en su equipo de trabajo y la orientacién para fomentar
la colaboracion. De hecho, este director consideré que uno de los cambios mas
significativos que habia logrado en la posicién que ocupaba fue el levantar la
motivacion en sus seguidores y hacerlos sentir importantes como equipo. En
cuanto a la “consideracion individualizada” de la teoria, puede decirse que este
director fomentaba las relaciones interpersonales en su equipo de trabajo, con
una escucha activa, y unificaba los diferentes pensamientos y criterios.

Ademas, el director 6 representaba la caracteristica “inspira una vision
compartida” de la teoria de liderazgo ejemplar (Kouznes & Posner, 2012) porque
apelaba a los valores del respeto, la empatia, el trato con equidad; y reunia
logros en visibn comun. De esta misma teoria, también, el director ejemplificaba
la caracteristica “alienta el corazon”, pues tenia en consideracion el
conocimiento de los demas y sus logros; es decir, reconocia sus contribuciones.
Asimismo, poseia la caracteristica “habilita a los demas para que actuen”, pues,
precisamente se acercaba para que fueran parte del desarrollo, fomentaba la
colaboracion y adjudicaba tareas. Esto, genera confianza al tener en cuenta la
participacion de sus seguidores e incentivarlos, hasta que aprendan a ser parte

del equipo. En relacion con estos asuntos, el director 6 expreso lo siguiente:
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“Aquellos que no tengan la habilidad, dandole reconocimiento y haciéndoles ese
acercamiento a que sean parte de desarrollar cualquier labor,
independientemente del conocimiento. Pero que se motiven a aprender,
haciéndolos parte de lo que se va a desarrollar’. En referencia a esta ultima
teoria, también represento la caracteristica “modela el camino”, porque servia de
modelo con el respeto y se comportaba coherente con los valores compartidos.
Al respecto, dijo los siguiente: “El respeto ... Como uno se conduce, como uno
se comporta., & como uno los escucha y como uno los trata”. En este sentido, se
percibi6é a si mismo como un lider exitoso por crear, armonizar, fomentar la paz,
la cordialidad y la comunicacion. Esto demostro ser un lider que se regia por
principios y valores en sus ejecutorias.

Finalmente, el director 4 se destaco por la cantidad de rasgos de lider exitoso
cénsono con las teorias que se abordaron en esta investigacion. A saber, de
acuerdo con la teoria de liderazgo ejemplar (Kouznes & Posner, 2012), este
director tenia la caracteristica “inspira una vision compartida”. En efecto, sus
respuestas siempre fueron desde el “nosotros”, de manera colectiva,
considerando la aportacion de todos los miembros de la oficina que dirigia y
demas personal institucional. Acerca de esto, expreso lo siguiente: “Un liderazgo
exitoso para mi es... que tu logres involucrar a la gente de la institucion en esa
vision para lograr la meta todo en conjunto”. Asi pues, nunca se expreso desde
el egoismo, es decir, desde el “yo” de manera individual. Por lo tanto, valoraba el

trabajo en equipo y todo fue a base de lo compartido. Algunas de sus
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expresiones fueron: “nos enfocamos”, “tenemos”, “logramos”, “nuestro
propdsito”, “vamos”, “buscamos”, “nos encargamos”.

Continuando con la teoria de liderazgo ejemplar, este director demostro:

(a) la caracteristica “modela el camino”, al servir de ejemplo para los seguidores;
(b) “habilita a los demas para que actuen”, cuando ocurre un desarrollo de
competencia en sus seguidores e involucra al personal al tomar decisiones; y (c)
“alienta el corazon”, porque celebra los logros y reconoce las contribuciones del
personal con refuerzo positivo. Ademas, poseia la caracteristica “desafia el
proceso”, al creer que su conocimiento no era suficiente, sino que, le gustaban
los retos, ya que mostraba interés en los cambios, en crecer, innovar y mejorar.
Cabe sefalar, que estate era un director que tenia confianza en si mismo,
competente y carismatico, lo cual demostrd ser un lider transformacional.

Con respecto a la teoria de liderazgo transformacional (Northouse, 2016), en
este director 4 se observaron los cuatro factores, es decir “influencia idealizada”,
cuando, con sus respuestas, demostro la influencia para que el equipo de
trabajo produjera cosas, se involucrara, transmitiera la energia a otros en los
proyectos, les proveia desarrollo individual al crear para ellos mini talleres y los
apoyaba en sus funciones. Ademas, en referencia con esta teoria, demostro
“consideracion individualizada”, puesto que escuchaba las necesidades y tenia
una actitud optimista y de apertura a recibir el insumo de otras personas;
delegaba tareas que representaban retos para el desarrollo profesional;

promovia competencias y las relaciones entre el personal que apoyaba y
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colaboraba en la Oficina. En estos aspectos, el director 4 expreso lo siguiente:
“Hay un buen ambiente de colaboracién., & mi rol como lider es ser el primero
que da ese ejemplo”.

Por otra parte, también, este director manifestd “motivacion inspiracional”
cuando, en su desempefio, su atencion al futuro fue de manera optimista, ya que
se observo su interés en adelantar la visién y misién de la Institucién. Asimismo,
se observo la caracteristica “estimulacion intelectual” pues, este director
promovia la innovacion con su mentalidad visionaria, enfocada en metas a largo
plazo. Respecto a la innovacion, este director indicd lo siguiente:

Yo creo que la vision de la oficina es una de innovacién. Cémo podemos
hacer cosas nuevas, que nos den los datos que necesitamos para tomar
las decisiones, pero que nos permitan hacer mas de lo que se habia
estado haciendo”.
Cuando se le pregunt6 acerca de cdmo promovia la iniciativa en su equipo de
trabajo, desde su ejemplo, este contesto:

Yo creo que, con los refuerzos positivos, mas que nada. Cada vez que

alguien tenga una nueva iniciativa, aun cuando cometa errores por esa

iniciativa, nunca penalizarlos. Al contrario, sentarme al lado y decir, “vamos a

ver’. Entonces, aprovechar la ocasion para un momento de ensefianza. A mi

me gusta mucho transmitir el conocimiento que yo tengo al personal que

trabaja conmigo.

Esta expresion fue un ejemplo de como se observé las caracteristicas de los

cuatro factores de la teoria de liderazgo transformacional.
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La capacitacion profesional como vinculo del éxito en el liderazgo

En lo que se refiere a la capacitacion profesional, se realizaron preguntas
para indagar en torno a en qué tipo de capacitaciones habia participado cada
director para ejercer su funcion de liderazgo, algunas oportunidades de
aprendizaje que ha experimentado como lider y en cuales actividades de
desarrollo profesional participa. Ademas, se les pregunt6 acerca de como
promovian el desarrollo profesional en su equipo de trabajo, si se consideraba
aprendices activos y por qué y cada cuanto tiempo se capacitaban para ser un
lider exitoso y de qué manera lo hacian. En términos generales, se encontrd que
los seis directores creian en la capacitacion para un liderazgo exitoso. Sin
embargo, a excepcion del director 4, el resto de los directores no fomentaban la
capacitaciéon como lideres ni para ellos ni para su equipo de trabajo. Pues, solo
asistian a talleres o adiestramientos coordinados por la Administracion
Universitaria. Esto era solo con el propdsito de completar horas en educacion
continua, requeridas por agencias gubernamentales diversas.
Valoracion de la capacitacion profesional

A pesar de que hubo convergencia entre todos los directores porque creen
respecto a la capacitacion profesional para un liderazgo exitoso, la valoracion de
esta en la practica fue distinta. Es decir, aungque la mayoria de las respuestas a
las preguntas para abordar este concepto de capacitacion fueron diferentes
entre los participantes, un denominador comun fue cuando manifestaron que

ellos asistian a talleres por encomienda de la Gerencia o por cumplir con horas
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de educacion exigidas por entidades gubernamentales (e.g., Etica
gubernamental). Con esto se identificé que la Administracion rara vez
coordinaba, especificamente, capacitacion para los lideres. Tampoco, la mayoria
de los directores lo hacian para su beneficio (i.e., para desarrollarse como
lideres) ni lo fomentaban con su equipo de trabajo; solo se tomaba en cuenta la
preparacién académica que completaron a nivel universitario.

Por otro lado, se observé una cultura de tener un concepto erréneo de lo que
es capacitacion, de la importancia de hacerlo, de qué tipo de actividades
significa el capacitarse, la poca frecuencia con que lo hacen y las respuestas
limitadas sobre este tema. Lo cual, a su vez, también, redundé en informacion
contundente para evidenciar la poca valoracién de la capacitacion en la
institucion bajo estudio.

Directores académicos. En cuanto al director 1, puede afirmarse que este
presentod respuestas escuetas, Por ejemplo, cuando se le pregunté en qué tipo
de capacitaciones habia participado para ejercer sus funciones como director.
En efecto, este contestd lo siguiente: “Adiestramientos, talleres”. Asi las cosas,
puso énfasis en que pertenecia a muchos comités, los nombro, los detall6. A
esto afladié que cada dos o tres meses le daban talleres. Ademas, se le
preguntd cémo promovia el desarrollo profesional en el equipo de trabajo y dijo
lo siguiente: “Cuando la Administracion nos envia a un taller, los invito”. Esta fue

una respuesta simple que no afiadié contenido acerca de cOmo se promovia
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desarrollo profesional de su equipo de trabajo. Por lo tanto, no se noto el valor a
la capacitacion profesional.

Por su parte, se identificé que el director 3 reconocio la importancia de
educarse cuando se le pregunto a base de una situacion hipotética. Esta fue: si
ocurre nuevamente una pandemia en Puerto Rico, y basado en la experiencia de
COVID-19, ¢ qué decisiones diferentes tomaria para continuar ofreciendo la
educacion al estudiantado, sin afectar la calidad de la ensefianza? El director 3
contesto lo siguiente:

Que mis compafieros de trabajo continlen desarrollandose profesionalmente

... Ya sea a nivel presencial como virtual. Siempre uno tiene que seguir

educandose. Uno no se puede quedar estancado porque no es td tener un

titulo, es tu saber llevar a cabo un trabajo, no importa el titulo que tu tienes.
También, indicé que, un cambio significativo que ha logrado en el departamento
gue dirige fue unirse como equipo de trabajo, como consecuencia de participar
en actividades de desarrollo profesional. Con esto se percibi6 el valor de la
capacitacion para la union entre el personal. Por otro lado, aunque reconocio
qgue “ningun conocimiento es suficiente porque a diario uno aprende”, y que en la
institucién hay muchas maneras explicitas de adquirir conocimiento, no
menciono cuales eran. Similar al director 1, el director 3 expresod que se capacita
cada tres meses, para ser un lider exitoso, cuando recibe invitacion a un taller
qgue le parezca interesante y exhorta a su equipo a ir, sin hacerlo obligatorio. No

obstante, afirmo6 que la capacitacidon profesional es de suma importancia, pues
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con esta se desarrollan lideres exitosos capaces de transformar, establecer y
compartir para el bien comun y profesional.

En relacion con el director 5, este expreso de los beneficios de capacitarse
como lider tales como: (a) ser un ejemplo para su equipo de trabajo; (b) refuerza
lo que necesita como director; (c) ayuda para enfrentar retos y obstaculos; y (d)
propicia lograr ser un lider exitoso. En ese aspecto, también, indicé que el
conocimiento que posee no es suficiente. Especificamente, dijo los siguiente:
“Es que yo siento que necesito reforzar esto., & poco a poco tratar de uno
capacitarse, adiestrarse”., & afiadi6 que, durante la pandemia ensefié a usar una
plataforma para las clases virtuales; todos los dias su mision fue adiestrar a los
profesores del departamento. De esta forma, se percibié la necesidad de que los
profesores fueran adiestrados con la coordinacién de la Administracion
Institucional, durante el tiempo de la pandemia, cuando se incremento el uso de
la plataforma virtual. En ese sentido, indicé en una de las respuestas:

Aqui no capacitan a los directores ... En esta ultima administracion he
visto ese interés de que, tanto tu facultad como tus administrativos estén
capacitados. Asi que, yo veo un taller de capacitacion y, si tengo el
tiempo disponible, me apunto. Al momento, no es algo que se ofrece con
frecuencia.

En consecuencia, cabe sefialar, lo notorio de la falta de capacitacion para ser
lideres exitosos. Acerca de esto, cuando se le pregunt6 al director 5 en qué

capacitaciones habia participado para ejercer sus funciones como director
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expreso lo siguiente: “No hay un manual de director. Esto es mucho trial and
errors”. Asi que, el director 5 busca talleres por su cuenta, incluso, se sienta con
personas de otros departamentos para aprender. En ese sentido, este considero
gue ha tenido oportunidades de aprendizaje como lider para la parte
operacional, desde como hacer contratos y, principalmente, con el manejo de
problemas en los one o0 one con otros colegas departamentales. No obstante,
afirmé que, la capacitacion profesional es esencial. Puesto que, con esta se
contribuye al desarrollo de lideres mas efectivos, se promueve la innovacion en
estrategias competitivas y se logran los objetivos de la Institucion.

Directores administrativos. En cuanto al director 2, este reconocio la
importancia de la capacitacion profesional en el ejercicio de su liderazgo. Por
ejemplo, manifestd que su propdsito y el de su equipo de trabajo es que siempre
tienen que estar preparados para poder atender a los estudiantes. Sin embargo,
esto no participaba de capacitacion, porque dijo que por su propia cuenta lee
informacion de otras instituciones y la reglamentacion aplicables. Ademas,
demostrd poco interés hacia la capacitacion cuando indicé que espera a que
otros realicen actividades de capacitacion en las cuales pueda participar; o sea,
gue no es por iniciativa propia. Ademas, tampoco tenia iniciativa en promover el
desarrollo profesional a su equipo de trabajo. Mas aun, cuando se expresé de la
capacitacién, indico sentirse realizado por animar a su equipo de trabajo en
hacer valer sus derechos de huelga y piquetes, sin contestar la pregunta.

Especificamente, dijo lo siguiente:
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A mi me gustan muchos los piquetes y participé en cuanto piquete y
huelga en la universidad. Por lo tanto, no voy a cubrir de que ellos tengan
el derecho a también participar. En eso me siento bien realizado. Te diria
gue no soy un jefe coman.
En referencia a la pregunta acerca de qué tipo de actividades de desarrollo
profesional participaba como lider, puso énfasis en la cantidad de comités que
ha sido parte, las actividades de diversion y las tareas que realizaba con
estudiantes. De esta forma, se evidencié desconocimiento de lo que significa la
capacitacion profesional en el liderazgo o, en realidad no la promueve o no le
interesa.

Por su parte, el director 4 expreso que en la universidad los obligan para
asistir a talleres requeridos por una agencia de gobierno, o sea “los talleres que
nos obligan a ir aqui, en la universidad”. Por otro lado, expreso que, en términos
de capacitacion profesional, lo hacia de manera autodidacta y, también,
comunico que €l creaba talleres para su equipo de trabajo. Con esto se percibio
gue asiste a talleres por cumplimiento. Ademas, participa de adiestramientos por
la necesidad de capacitarse, pero lo hace de manera voluntaria y por su cuenta.
Ahora bien, demostré la importancia de la capacitacion, tanto para él, como
director, como para su equipo de trabajo, cuando prepara talleres para estos.
Por otra parte, cuando se le pregunt6 de qué tipo de actividades de desarrollo
profesional participaba, indicé que aprendia por si mismo, le gustaba aprender

de diferentes programas, identificaba necesidades en la oficina y buscaba
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mucho por internet. En ese sentido, afiadié que se capacitaba todos los dias por
si mismo, porque todos los dias tiene un invento nuevo. Con estas ideas,
pudiera deducirse que, a nivel institucional, no existe apoyo para poder capacitar
a los empleados en las necesidades que tienen, para que ejerzan sus funciones
con competencias.

Por su parte, el director 6 entendia que, para tener éxito habia que
capacitarse y manifestd tener capacitacion para ejercer sus funciones como
director, cuando se prepar6 en instancias fuera la institucion, en relacion con la
profesion que estudio. En ese particular, dijo que esto le ayudo para la toma de
decisiones y cumplir con los retos institucionales. También, indicé que
participaba de cursos, talleres y seminarios que se proveia en la industria de su
profesion. Con respecto a participar de capacitacion en la institucion educativa,
al igual que otros directores entrevistados, indicé que tomaba talleres para
cumplir con el requerimiento de horas de educacién continua por agencias
gubernamentales. Para abundar sobre esto, cuando se le pregunt6 cada cuanto
se capacitaba para ser un lider exitoso y cémo lo hacia, indicé que,
constantemente, cuando cumplia con los talleres anteriores. Sin embargo, no
expreso de capacitacion en liderazgo fomentado por la administracion
universitaria.

En cuanto al valor de la capacitacion afirmé lo siguiente: “Hay que tener
conocimiento continuo de capacitacion para poder entonces atender y tener

alternativas de utilizacion de equipos y materiales, para la toma de decisiones y
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la sustentabilidad operacional de la instituciéon”. Ademas, se le pregunté si
considera importante que un lider se capacitara para poder ser exitoso y
contesto lo siguiente: “Definitivamente. Yo creo que, sin la capacidad en
cualquier area, y mas en esta que es tan retante [sic] y tan cambiante ... es
imposible sin capacitacion poder ejercer y tomar buenas decisiones para poder
ser sustentable. Imposible”.

Practicas para el desarrollo de la mentalidad en los directores
académicos y administrativos y su éxito como lideres

Con el siguiente tema se aport6 informacién para una de las preguntas de
investigacion cuando se consideraron las practicas que pueden recomendarse,
desde los hallazgos, para que los directores académicos y administrativos de
instituciones de educacién superior desarrollen una mentalidad que redunde en
su éxito como lideres. Asi pues, de los seis directores, solo el director 2
(administrativo) no proveyo respuesta a esta. En términos generales, las
contestaciones se dirigieron a afirmacion y cabalidad en la informacion que se
proveyo. Se observé que algunos participantes tomaron su tiempo para hacer
una busqueda de literatura al respecto. No obstante, afiadié valor para
recomendaciones futuras en el tema de esta investigacion. En adelante, se
presenta el resumen de las respuestas, con lo cual se concret6 esta parte de
exposicion de los hallazgos.

Desarrollo de la mentalidad para un liderazgo exitoso

Con el objetivo de que un lider sea exitoso, el desarrollo de una mentalidad

orientada al crecimiento predecira ese éxito (Dweck, 2006). En cuanto a esto, la
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capacitacion tiene un rol importante para que se desarrolle la mentalidad que se
desea. Conforme a esto, durante la investigacion el director 1 manifesto lo
siguiente:
Implementar practicas que promuevan el desarrollo personal y profesional
continuo. Especificamente, fomentar la formacion continua, establecer
objetivos y metas claras, fomentar la retroalimentacion constructiva,
estimular el trabajo en equipo, incentivar la investigacion y la innovacion,
cultivar una mentalidad de resiliencia y modelar el comportamiento
deseado. Esto, también contribuird a la excelencia de la institucion.
Como se ve, esta respuesta del director 1 coincidié con algunas de las
caracteristicas de un liderazgo exitoso que se consideraron en esta
investigacion. Por ejemplo, “inspirar una visién compartida”, “estimulacién
intelectual”’, ambas de la teoria del liderazgo transformacional. Ademas, se
observo la caracteristica “modelar el camino” de la teoria de liderazgo ejemplar.
En el caso del director 3, este indico tres practicas concretas: “Los lideres
académicos y administrativos deben estar siempre presentes en la institucion,
deben establecer direccion por medio de objetivos y metas; y tienen el rol de
mejorar y aumentar la calidad educativa”. Fue interesante esta respuesta, en el
sentido de que ve el éxito en el lider con estar siempre presentes en la
institucion. Lo cual, en un mundo tan globalizado con la tecnologia esto
conllevaria un andlisis para indagar, si el mundo virtual no le permite al lider ser
exitoso con el desarrollo de una mentalidad de crecimiento. Por otro lado, hablo
de establecer direccion con objetivos y metas, en vez de lograr estos como una
vision., & después, cuando expresé mejorar y aumentar la calidad educativa,

coincidié con la revision de literatura que se expuso en esta investigacion.
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Respecto a esto, Elizondo Montemayor (2011), como se cita en Macias et al.
(2018) afirmaron que, en la educacion superior, el liderazgo es indispensable
para lograr la calidad.

Por su parte, el director 4 manifestd que su recomendacion principal era
nunca dejar de aprender y siempre escuchar a tu equipo de trabajo. Al respecto,
expreso lo siguiente:

Creo firmemente que un lider es aquel que escucha y puede aprender de
guienes le rodean. Asimismo, es de suma importancia aprender por
cuenta propia, cada dia identificar qué puedo hacer mejor, y hacerlo. De
esta manera, das el ejemplo que te lleva a posiciones de liderazgo.

Como se presentd anteriormente, este director demostrd en reiteradas
respuestas ser un lider exitoso de acuerdo con las teorias que se presentaron en
esta investigacion. Particularmente, su actitud frente a los retos con una
mentalidad de crecimiento. En ese sentido, también se percibi6é en su
contestacion un mensaje. Este es, aunque la administracion universitaria no
promueva la capacitacion para ser un lider exitoso, el individuo puede optar por
aprender por si mismo de quienes le rodean y ser de modelo para los demas.

En lo que concierne al director 5, este recomendo6 fomentar una cultura de
desarrollo continuo y de compromiso institucional. Por tanto, afirmd lo siguiente:
“Un empleado comprometido es un empleado que se siente conectado a la
organizacion. Siente orgullo por pertenecer a la institucion y se siente motivado a

dar la milla extra”. Ademas, indicé que es necesario desarrollar un ambiente
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seguro y de confianza, en el cual el empleado sienta que es un miembro
valorado de su equipo de trabajo, que el personal debe sentir que su patrono se
interesa por su bienestar y seguridad, que se deben evaluar las funciones y
procesos para procurar una distribucion equitativa de labores y tener personal
motivado a seguir contribuyendo al éxito de su equipo. Mediante estas
recomendaciones del director 5, se puede demostrar la importancia de
desarrollarse profesionalmente para ser exitoso, pues se apela a los valores
gue, también, promueve como lider. Ademas, se observo una vez mas, su
interés en cOmo se sienten los demas. En ese sentido, una de las caracteristicas
de este director que demostrd en respuestas previas, es la “consideracion
individualizada” de la teoria de liderazgo transformacional, cuando consideraba
las necesidades de los demas. En este caso, este afirmo6 que, como lider, hacia
sus empleados se sientan orgullosos, motivados, valorados y los apoya en sus
funciones.

Finalmente, el director 6 recomendo la capacitacion para desarrollar la
mentalidad para un liderazgo exitoso, y dijo los siguiente: “Porque no solamente
el éxito viene de lo que sale bien, el éxito también viene de lo que quizas
hubieses planificado y no se puede lograr. Yo creo que es un aprendizaje
constante. Independientemente, las cosas, aunque se planifiquen, creo que lo
mas importante del éxito es la continuidad y el crear siempre el estimulo de,
aunque las cosas no salen bien dentro de un proceso, aprender y redefinir’. Esta

recomendacion del director 6 guardé relacién con otras de sus contestaciones
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en el modo de como enfrentaba obstaculos, lo cual denot6é su mentalidad de
crecimiento como lider. Si en otras palabras se le llama fracaso, este director
creia en aprender de lo que no sale bien, aun en lo planificado. Es una actitud
positiva ante los retos laborales y excelente para emular al servir de ejemplo
para los demas.

Para resumir acerca de la correspondencia entre la mentalidad y el éxito en
el liderazgo, se presenta la tabla 4.5. En esta puede observarse que los
directores que se destacaron en manifestar caracteristicas de una mentalidad de
crecimiento también demostraron tener rasgos de cada una de las tres teorias
de un liderazgo exitoso utilizadas en esta investigacion (e.g. Liderazgo Ejemplar,
Liderazgo Transformacional y las 124 Acciones de un Liderazgo Efectivo). En
cambio, los directores que marcadamente manifestaron caracteristicas de
mentalidad fija, demostraron tener pocos rasgos de cada una de las tres teorias
de un liderazgo exitoso mencionadas previamente. De esta manera, se
evidencio que un lider con mentalidad de crecimiento predice su éxito en el
liderazgo de acuerdo con las teorias descritas. Mientras que, aquellos lideres
con mentalidad fija, demostraron pocas caracteristicas de un liderazgo exitoso.
Ademas, se observo que el director 4 fue quien mas se destaco entre los seis
directores por su mentalidad de crecimiento ademas de tener rasgos de todas
las teorias de liderazgo exitoso. En contraste, el director 2 fue quien mayormente
demostré mentalidad fija; y asi también manifesté pocas o casi ninguna

caracteristica de cada una de las teorias de liderazgo exitoso.
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Tabla 4.5

Correspondencia entre el tipo de mentalidad y el éxito en el liderazgo

Tipo de Mentalidad Teorias de liderazgo exitoso
Directores Liderazgo Liderazgo Liderazgo
participantes Crecimiento  Fija ejemplar transformacional efectivo
Académicos
Director 1 ) + - + -
Director 3 + - + + -
Director 5 + N/A + + +
Administrativos
Director 2 ) + ) + )
Director 4 + N/A + + +
Director 6 + N/A + + +

Nota: + = cuando se posee mas caracteristicas; - = cuando se poseen menos caracteristicas.
Para hacer la valoracién en el tipo de mentalidad, se parti6é de las caracteristicas que cada lider
manifesto, segun las acciones. Para las teorias se utilizé6 como criterio la cantidad de
caracteristicas (i.e., menos de cuatro y cuatro o mas).
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
Introduccion

En este capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones a partir
de los hallazgos de esta investigacion. En este estudio se utilizé un enfoque
metodoldgico cualitativo. El interés de este estudio cualitativo basico, desde una
perspectiva exploratoria; pues tuvo en cuenta como las personas interpretaban
sSus experiencias, construian su mundo y otorgaban significado a estas (Merriam
& Tisdell, 2016). Ahora bien, con esta modalidad exploratoria no se utiliza un
disefio de investigacion. Ademas, cabe sefalar que, en una investigacion como
esta no se realizan generalizaciones desde los hallazgos, sino que se generan
explicaciones nuevas y se promueve que el tema se investigue a mayor
profundidad y desde distintas orientaciones (Lucca & Berrios, 2009).

En este capitulo se interpretan los hallazgos y se valida la precision de estos
con base en las teorias que sustentaron la investigacion. Estas etapas son las
tltimas del modelo de Creswell y Guetterman (2019), el cual se utilizé como guia
para la realizacion del analisis de la informacién que se recopild. Esto se detalla
en la discusion de los hallazgos. De esta manera, se otorga significado a los
hallazgos a base de temas y sus interrelaciones, pero desde la perspectiva de
los participantes. Luego, se explican las conclusiones por cada pregunta de
investigacion. Asimismo, se presentan las limitaciones metodologicas y las

recomendaciones para investigaciones futuras. Finalmente, se enuncian

161



recomendaciones especificas del liderazgo a base de los hallazgos de la
investigacion.
Discusién de los hallazgos

Una vez se realiz6 el proceso de analisis formal de la informacion y se
expusieron los hallazgos, se realiz6 una interpretacion de estos en
contraposicion con los planteamientos teoricos y la revision de literatura. De esta
manera, se pudo explicar las implicaciones de las interpretaciones en contexto y
corroborar sustentaciéon de la investigacion a partir del marco teérico. Por tal
razon, en esta seccion se evidencia el sentido exploratorio (Creswell &
Guetterman, 2019). En efecto, la interpretacion de los hallazgos se presenta a
base de los siguientes elementos fundamentales del objeto de estudio: (a)
manifestaciones de caracteristicas de mentalidad de crecimiento y mentalidad
fija en lideres educativos; (b) demostraciones de éxito en el desempefio de los
lideres educativos; y (c) capacitacion profesional en el liderazgo educativo.
Debido a las manifestaciones, demostraciones y el concebir de directores
académicos y administrativos, se argumentd acerca de convergencias y
divergencia entre los planteamientos de estos.

Desarrollo de la mentalidad en los lideres académicos y administrativos:
Perspectiva de sus acciones respecto a la posicion que desempefian

Como se menciond anteriormente, la mentalidad de crecimiento es la
creencia de que la inteligencia no es fija y que, cuando el individuo tiene
dificultades en lograr una meta deseada, permanece con éxito, porque esta no
depende de un talento con el que la persona nacio (Dweck, 2006; Gladwell,
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2008; Pink, 2009). Por su parte, la mentalidad fija se basa en la creencia de que
la inteligencia es estatica y al individuo que la posee lo rige el deseo de parecer
inteligente. Es decir, que este ve los retos como limitaciones en su intelecto y
talento; y en vez de desarrollarlos pierden tiempo en demostrarlos (Dweck,
2006). Es por eso por lo que tienden a poseer actitudes contrarias al éxito. Asi
pues, esta investigacion, por tratarse de la indagacion del éxito en lideres de una
institucion de educacion superior publica, sirvié de base para argumentar como
los directores académicos y administrativos se percibian en cuanto a los retos,
obstaculos, esfuerzos, las criticas que reciben y la valoracion del éxito de los
demas en el ejercicio de su liderazgo.

Las manifestaciones de las caracteristicas de mentalidad de los lideres
académicos y administrativos en el contexto de la institucién de educacién
superior objeto de este estudio, permitié explorar desde la perspectiva de sus
acciones, una mentalidad de crecimiento o una mentalidad fija. En primer lugar,
aunque todos los directores que se entrevistaron mostraron algunas
caracteristicas de mentalidad de crecimiento, se destacaron marcadamente dos
directores académicos (director 3y 5) y dos directores administrativos (director 4
y 6), resultando ser la mayoria de los que se entrevistaron. Es decir, cuatro de
seis directores participantes manifestaron caracteristicas de mentalidad de
crecimiento. Especificamente, esos dos directores académicos poseian una
actitud de aprendizaje cuando enfrentan retos. También, recibian las criticas

como un aprendizaje, creian en el desarrollo humano, valoraban el éxito de los
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demas y consideraban que los fracasos preceden al éxito. A su vez, solo uno de
los directores académicos no intentaba demostrar que era mejor que otros ni
exaltaba la jerarquia para sentirse superior a los demas. En otras palabras, en
base con la teoria acerca de la mentalidad, puede afirmarse que estos lideres
demostraban que la mentalidad de crecimiento es una actitud de éxito en el
individuo que la posee. Puesto que entiende que el éxito proviene del esfuerzo y
no de la inteligencia innata o talento (Dweck, 2006; Gladwell, 2008; Pink, 2009).
Por otra parte, fueron notables caracteristicas de mentalidad fija en tres
directores: dos académicos (director 1 y director 3) y un administrativo (director
2). Cabe sefalar que, aunque los tres directores poseen algunas caracteristicas
de mentalidad de crecimiento, se observo también en ellos caracteristicas de
mentalidad fija, sobre todo, en el director administrativo. Particularmente, la
mentalidad fija se observé en los dos directores académicos porque expresaron
estar orientados como lideres hacia los resultados, con respuestas sin
profundidad y falta de visién en su equipo de trabajo. Ademas, no demostraron
interés hacia un aprendizaje para ejercer su liderato; mas bien, les regia el
sentirse validados por los demas para: reafirmar su valia como director,
promover un compartir amistoso de café, sostener conversaciones en el
departamento y cumplir con las instrucciones de la alta gerencia. En ese sentido,
se confirma lo que Dweck (2006) afirmé al respecto: estas personas se
distinguen por su gusto con el mundo de la autoafirmacion, entregarse a quienes

le rodean y entusiasmarse con lo facil.
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Por su parte, el director administrativo (director 2), con varias caracteristicas
de una mentalidad fija, con sus respuestas valoré mas su trabajo que el de su
equipo de trabajo, aun lo consideraba superior al que realizaban las autoridades.
Asimismo, se adjudicaba el éxito de otros, se enfocaba en el resultado y
buscaba alimentar su ego y que le reconocieran. También, ponia empefio en ser
superior a otros por su conocimiento y experiencia, no le gustaba lidiar con los
obstaculos y no aceptaba las criticas. Esto mismo afirmé Dweck (2006), que
estos individuos intentan ser especiales y superiores a otros y los rige el deseo
de parecer inteligente.

En resumen, a diferencia de la mentalidad de crecimiento, no todos los
directores manifestaron caracteristicas de mentalidad fija. Por una parte, un
director administrativo (director 4) se destacé marcadamente por manifestar
actitudes de mentalidad de crecimiento y ninguna de mentalidad fija. Por otro
lado, un director administrativo (director 2) demostrd indudablemente actitudes
de mentalidad fija con pocas de mentalidad de crecimiento. En cuanto a esto,
hay que decir que en la teoria de la mentalidad Dweck (2006) afirmd que un
individuo no necesariamente posee un solo tipo de mentalidad, sino que puede
manifestar cada una en distintas circunstancias de su vida.

Enfrentamiento de retos, problemas y errores: Conocimiento que se posee
versus aprendizaje nuevo

En cuanto a los dos directores administrativos (director 4 y director 6) que
ejemplificaron poseer caracteristicas de mentalidad de crecimiento, se identifico
un pensamiento optimista al aceptar retos y se ponia énfasis en sus equipos de
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trabajo en el logro de las metas institucionales. Ademas, estos creian en el
desarrollo humano al esforzarse por desarrollar destrezas al personal que
supervisan y transmitir su conocimiento a pesar de los obstaculos. Se debe
resaltar que uno de los directores administrativos (director 4) expreso que no
tomaba el fracaso como algo permanente y reconocia el éxito de los demas. El
otro director administrativo (director 6) veia los fracasos como un aprendizaje,
las criticas como una motivacion, los éxitos de manera colectiva y creia en la
planificacion, aun en medio de los retos. En consecuencia, con base en la teoria
acerca de la mentalidad, puede decirse que estos lideres demostraban que la
mentalidad de crecimiento les distingue porque se observa su esfuerzo que
realizan como parte de sus tareas (Dweck, 2006; Gladwell, 2008; Pink, 2009).
Liderazgo exitoso: Demostracién desde las acciones de los directores
Respecto al liderazgo exitoso, todos los participantes evidenciaron su
percepcion como lideres y el vinculo de este con el éxito desde la posicion que
ocupaban. Ahora bien, aunque todos los directores participantes manifestaron
tener caracteristicas de lider exitoso, algunos resaltaron mas que otros. Asi
pues, tomando en consideracion las teorias de liderazgo exitoso (i.e., liderazgo
ejemplar de Kouzes & Posner, 2012; liderazgo transformacional de Northouse,
2016; las 124 acciones del liderazgo efectivo de Kaser et al., 2006), el
participante mas destacado fue el director 4 (administrativo), puesto que
demostré la mayor cantidad de caracteristicas de un lider exitoso. Cabe sefialar

gue este tenia experiencia académica en liderazgo y se percibié como un lider
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exitoso porque, entre otros aspectos: (a) tenia una mentalidad de innovacion; (b)
estaba enfocado en metas a largo plazo, por lo que transmite vision; (c)
denotaba confianza en si mismo; (d) influia en sus seguidores, los alentaba,
capacitaba e involucraba a los demas para alcanzar las metas.

En esta misma linea de pensamiento, hay que destacar a los directores 4,5y
6 (uno académico y dos administrativos) quienes fueron los que mas
demostraron atributos de ser lideres exitosos. Especificamente, el director 4
(administrativo) y el director 5 (académico) manifestaron las cuatro
caracteristicas de un lider transformacional, las cinco de un lider ejemplar y
varias acciones del liderazgo efectivo. Un aspecto particular en el director 4 fue
la innovacién y en el director 5 los valores y aspectos morales, cuyos rasgos se
asocian con ser un lider exitoso. Por su parte, el director administrativo 6
expreso en sus respuestas rasgos de lider exitoso, acordes con la teoria de
liderazgo transformacional, cuando fomentaba (a) la participacion colectiva, (b)
el respeto, la motivacién para promover la iniciativa y la escucha activa
(Northouse, 2016). Ademas, el director 6 demostr6 caracteristicas a la par con la
teoria de liderazgo ejemplar, pues (a) apelaba a los valores, (b) reunia logros en
una vision comun, (c) consideraba el conocimiento de los demas, (d) reconocia
las contribuciones de su equipo de trabajo, (e) habilitaba a los demas para
fomentar el desarrollo y (f) modelaba el camino a seguir (Kouznes & Posner,

2012).
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Por el contrario, el resto de los tres directores (i.e., dos académicos y un
administrativo) demostraron pocos atributos de lider exitoso. Por su parte, el
director 3, académico, a pesar de presentar rasgos de la teoria de liderazgo
transformacional, demostré que era especial, tenia necesidad de validacion y se
sentia merecedor de un puesto de autoridad. Mientras tanto, el director 1,
académico, tuvo dudas de algunas preguntas de éxito, por lo cual la
entrevistadora le aclar6; buscaba en sus documentos referencias para poder
contestar las preguntas. En ese aspecto, sus respuestas fueron algo limitadas.
No obstante, mostrd caracteristicas de un liderazgo ejemplar, aunque pocas, al
modelar el camino para los demas y suscitar una cultura de confianza (Kouzes &
Posner, 2012). Similarmente, el director 2, administrativo, por una parte,
demostrd pocos rasgos de ser exitoso por la adaptacion al cambio de la teoria
de las acciones de un liderazgo efectivo (Kaser et al., 2006) y de la teoria de
liderazgo transformacional (Northouse, 2016), al considerar las necesidades de
los demas, promover la creatividad e inspirar a lo emocional. Sin embargo, en
cuanto a la relevancia del éxito en un lider, el director 2 expresoé el valor que le
otorga observar que todas las personas lo respetaban como director, a los afios
gue tenia en tal posicion y su sentimiento negativo cuando las autoridades no le
reconocian su ejecutoria.

La capacitacion profesional: Valoracién, participacién y promocion
La importancia de la capacitacion profesional es lograr ser un lider exitoso.

En ese aspecto lanuzzi (2020) y Nafiez-Silva et al. (2019) expresaron que, la
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crisis de liderazgo educativo en las instituciones de educacion superior
americanas, desde los afios 1980 ha sido notable. Asimismo, puede afirmarse
gue, hoy dia es evidente, pues ha sido manifestado por lideres nacionales en
instituciones de educacion superior, lo cual se debe a que no estan preparados
para dirigir instituciones postsecundarias (Kezar et al., 2006). Particularmente, a
excepcion de uno, los demas directores participantes de esta investigacion
demostraron que, aunque creen en la capacitacion para un liderazgo exitoso, en
la practica no ocurre asi, porgue para ser exitosos no se capacitan ni
voluntariamente ni por iniciativa de la administracion. A su vez, aunque si
participan de adiestramientos, lo hacen por cumplir con horas de educacién
continua que otras agencias del Gobierno requieren, pero no son temas que se
dirijan a su funcion como lideres. Sobre esto, Anderson (2010) expreso6 que, hay
gue desarrollar (i.e., capacitar) a las personas de forma contextualizada para
gue sean lideres exitosos. Para afiadir a esto, en algunos de los participantes de
esta investigacion, se observo duda del concepto de capacitacion y sus
respuestas no se relacionaron con este concepto.

Por otro lado, la investigadora ausculto si existia reglamentacion respecto a
la capacitacion profesional para lideres. Se evidencié que lo Unico que se
establecia era de aplicabilidad para el personal docente. En efecto, solo se
indicaba que el mejoramiento profesional se tomaria en cuenta para sus
evaluaciones. Sin embargo, no se incluyé nada de la capacitacion y su vinculo

con ejercer como lider a cargo de la direccién de un departamento u oficina. En

169



el caso del personal administrativo, tampoco habia normativa de la capacitacion
en liderazgo. A fin de cuentas, se evidencid con las entrevistas y el analisis de
documentos que, al momento de realizar esta investigacion, en la institucion no
existia un programa de desarrollo profesional en liderazgo. Por su parte, un
director administrativo (director 4) con rasgos de lider exitoso y una mentalidad
de crecimiento, expreso que era autodidacta en su desarrollo profesional y lo
fomenta en su equipo de trabajo, ya que la administracién no lo promovia.

Otro elemento para considerar es cuando nombran a profesores para los
puestos de liderazgo. Sobre este particular, lanuzzi (2020) afirmé que, se ha
demostrado que la mayoria de los puestos de liderazgo los ocupan miembros
docentes (i.e., profesores) y cuestiono si estan preparados para dirigir. Esto, es
cénsono con lo que expresaron Hoekstra y Newton (2017) que existe una falta
de preparacion en los directores de departamento como lideres educativos., &
es que, en la institucion bajo estudio, son los docentes quienes Unicamente
pueden ejercer como directores departamentales. Cabe sefialar que cuatro de
los directores participantes, es decir, la mayoria, eran docentes en la institucion.

En términos de la capacitacion del liderazgo, una convergencia marcada fue
gue a ninguno de los seis directores se les capacitd para ser directores. Otro
aspecto similar fue que la mayoria no participa en capacitacion profesional,
especificamente, para el desarrollo de su liderazgo, ya sea por cuenta propia o
por alguna reglamentacion institucional al respecto. En ese sentido, todos

coincidieron en que no existia un programa en la institucion para el desarrollo
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profesional a lideres. Tampoco, la mayoria fomentaba la capacitacion
profesional para su equipo de trabajo, aunque todos creian en la capacitacion
para un liderazgo exitoso. Por otra parte, todos se expresaron que participan de
adiestramientos para cumplir con horas de educacion continua que se requieren
en las agencias gubernamentales. En ese aspecto, hay que decir que la
capacitacion es un esfuerzo por erradicar la mentalidad fija que puedan tener
algunos lideres (Dweck, 2006). Asimismo, Burke (2014) indicé que hay una falta
de preparacion en los directores de departamentos como lideres educativos.

Sobre este particular Evans (2015) describio que, los profesores no tienen
roles de liderazgo formales y su Unica responsabilidad de liderazgo académico
se deriva de ser simplemente profesores. Con esta investigacion, eso quedo
evidenciado. Para afiadir a este planteamiento, Zulfqar et al. (2021) indicaron
gue, si un académico ha sido adiestrado para ensefar y conducir una
investigacion es un criterio clave para ser nombrado en posiciones de liderazgo.
De hecho, todos los participantes bajo este estudio no recibieron capacitacion
para poder ejercer como lideres en la posicion que ocupaban al momento de la
entrevista, ya fueran los directores académicos como los administrativos. En ese
sentido, Zulfqar et al. (2021) también expreso que, el desarrollo del liderazgo no
es una practica comuan en las universidades y que esto contrasta con la
necesidad del desarrollo del liderazgo.

En términos de participacion y promocién de capacitacion del liderazgo,

solamente un director administrativo (director 4) poseia cierta experiencia
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académica en liderazgo. Sin embargo, esto no fue un requisito para ser director.
Ademas, este director se distinguia por ser autodidacta ante la falta de
capacitacion en liderazgo educativo en la institucion bajo estudio. Ademas,
fomentaba el desarrollo profesional entre su equipo de trabajo cuando los
adiestraba en torno a lo que aprendia y les apoyaba en coordinar
adiestramientos para estos, lo cual también quedé demostrado mediante la
revision de documentos que este lider proveyo, producto de su autoria. Sobre
este particular, Shanker (1990) expresé que la educacion en servicio (i.e., la
capacitacion profesional) debe darse de manera continua e integral en la mision
de las IES. Por esto, Joyce y O'Boyle (2013) concluyeron en su busqueda de
caracteristicas que definen al lider exitoso, con la necesidad de educacién
formal en la educacion superior para integrarlos al contexto organizacional.
Practicas para el desarrollo de la mentalidad y éxito como lider

Respecto a la mentalidad de crecimiento, aunque se destacé un director
administrativo (director 4), todos los directores participantes manifestaron
caracteristicas de mentalidad de crecimiento. Especificamente, de los seis
directores que se entrevistaron, mayormente, manifestaron caracteristicas de
lider exitoso, dos directores administrativos (director 4 y 6) y dos directores
académicos (director 3y 5). De acuerdo con las investigadoras Dweck (2006) y
Duckworth (2016), tener una mentalidad de crecimiento es una manera efectiva
para liderar a otros, ayuda a determinar el logro de una meta y es un

componente fundamental para el desarrollo del liderazgo. En estos cuatro
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directores se destaco el deseo de aprender para alcanzar el éxito. Ademas, la
actitud de perseverancia frente a las adversidades, ambos rasgos que se
distinguen en la teoria de la mentalidad de crecimiento. En contraparte, fue
comun que la mayoria no manifesté caracteristicas de mentalidad fija en su rol
como lider.

En cuanto a liderazgo exitoso, hubo convergencia en que todos manifestaron
caracteristicas de ser un lider exitoso. Esto de acuerdo con las teorias de
liderazgo ejemplar de Kouzes y Posner (2012), liderazgo transformacional
(Northouse, 2016) y las 124 acciones de liderazgo efectivo de Kaser et al.
(2006). Especificamente, de los seis directores que se entrevistaron,
mayormente manifestaron caracteristicas de lider exitoso, dos directores
administrativos (director 4 y director 6) y un director académico (director 5). En
estos tres lideres se reflejaron las caracteristicas de la teoria de liderazgo
ejemplar y la teoria de liderazgo transformacional. Con esta Ultima teoria, los
participantes tuvieron en comun actitudes que se relacionan con valores como la
responsabilidad, el compromiso, el involucramiento de los demas, el no
competir, establecer metas y presentar una imagen de confianza en si mismos.

Conclusiones

Para explicar las conclusiones de esta investigacion, se utilizaron las
preguntas especificas de investigacion. De esta manera, en las afirmaciones
conclusivas se pondra énfasis a lo que se esperaba como hallazgo. Cada

conclusién se presenta en vifietas seguida de una breve explicacion.
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¢,Como los directores académicos y administrativos manifiestan
caracteristicas de mentalidad de crecimiento desde sus acciones?

Las conclusiones en torno a esta pregunta son las siguientes:

e Los directores académicos y administrativos manifiestan, generalmente, una
mentalidad de crecimiento cuando asumen una actitud de aprendizaje, de
buscar soluciones e involucrar a su equipo de trabajo ante los retos y
fracasos.

o Especificamente, dos directores administrativos (director 4 y director 6)
poseian una actitud de aprendizaje cuando enfrentan retos. También,
recibian las criticas como un aprendizaje, creian en el desarrollo humano,
valoraban el éxito de los demas y consideraban que los fracasos
preceden al éxito. Asimismo, debe resaltarse que no se sienten mejores
gue otros ni exaltan la jerarquia para sentirse superior a los demas.

e La mentalidad fija se observa cuando los directores, ya sean académicos o
administrativos, se orientan hacia los resultados y demuestran falta de vision
en su equipo de trabajo.

o En efecto, la mentalidad fija se asocia con no tener interés hacia un
aprendizaje para ejercer su liderato. Pues, es mas gratificante sentirse
validados por los demas para: reafirmar su valia como director, promover
un compartir amistoso y cumplir con las instrucciones de la alta gerencia.

e Los directores académicos y administrativos con mentalidad de crecimiento

demuestran que esta es una actitud de éxito.
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o Dweck (2006) afirmé que, como resultado, las personas con mentalidad
de crecimiento alcanzan niveles mas altos en el logro en sus ejecuciones.
Desde esta perspectiva, los retos y fracasos son la antesala para alcanzar
el éxito cuando los manejas con una actitud de aprendizaje.

¢, Como los directores académicos y administrativos, desde sus acciones,
demuestran éxito en el desempefio de su posicién como lideres?

Las conclusiones en torno a esta pregunta son las siguientes:

e Tanto los lideres académicos como los administrativos manifestaron una
percepcion como lideres en relacion con el éxito desde la posicién que
ocupaban.

o La percepcion como un lider exitoso se observo porque: (a) se tenia una
mentalidad de innovacion; (b) se ponia énfasis en metas a largo plazo (c)
se denotaba confianza en si mismo; y (d) se influia en los seguidores,
alentandolos, capacitandolos e involucrandolos con los demas para
alcanzar las metas.

e Los directores administrativos son quienes demuestran, mayormente,
caracteristicas de liderazgo exitoso, en comparacion con los directores
académicos.

o Tal vez, por la naturaleza de sus posiciones o estructura de las oficinas
gue dirigen, estdn mas favorecidos al fomentar la colaboracion, inspirar
confianza, servir de modelo, motivar, crear un clima de apoyo y desarrollo
profesional al equipo de trabajo, puesto que toman en consideracion la

vision institucional. En efecto, un lider transformacional, con estos
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atributos, transforma organizaciones y vidas por medio de un proceso.
Este estilo para liderar es el mas exitoso para lograr la vision institucional
(Northouse, 2016).

o Sobre la contraposicion del éxito de los directores académicos, lanuzzi
(2020) y Hoekstra y Newton (2017) afirmaron que, se ha demostrado que
los docentes (i.e., profesores) no, necesariamente, estan preparados para
ocupar posiciones de liderazgo.

e Cuando se posee formacion en liderazgo, ya sea por la via académica o la
capacitacion profesional, se observan mas cualidades de liderazgo.

o Solo un director que fomentaba su capacitacion profesional en liderazgo
pudo evidenciar cualidades de las tres teorias de liderazgo (i.e., liderazgo
ejemplar, liderazgo transformacional, las 124 acciones de liderazgo
efectivo).

e Para realizar acciones extraordinarias, el liderazgo implica tanto practicas
como comportamientos y no, exclusivamente, una posicion para ejercer.

o Desde la teoria de liderazgo transformacional, los directores que pudieron
demostrar éxito como lider tuvieron en comun actitudes que se relacionan
con valores como la responsabilidad, el compromiso, el involucramiento
de los demas, el no competir, establecer metas y presentar una imagen
de confianza en si mismos. De hecho, de acuerdo con (Shanker, 1990) y
Joyce y O'Boyle (2013), lo que hace que una organizacion sea exitosa, es

el tipo de lider.
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¢,Como los directores académicos y administrativos conciben la
capacitacion profesional en liderazgo como vinculo con el éxito?

Las conclusiones en torno a esta pregunta son las siguientes:

e En su mayoria, los directores participantes, aunque entendian que con la
capacitacion profesional se propicia el liderazgo exitoso, en la practica no
ocurria asi, porque no participan de capacitacion en liderazgo.

o Solo un director manifesto que participaba de formacion en liderazgo por
su cuenta. Este demostré tener éxito en el desempefio de su liderazgo.
Incluso, fomentaba la formacion de su equipo de trabajo dese lo que él
mismo aprendia. En ese sentido, la falta de capacitacion en temas de
liderazgo atrasa el logro de metas institucionales. Es necesario integrarlo
en el contexto organizacional y concentrarse en la efectividad del lider.

e La atencidén de los directores, ya sean académicos o administrativos, esta
puesta en cumplimiento de horas de educacion continua que se requieren
desde agencias gubernamentales, no asi desde la misma institucion.

o En el contexto del servicio publico de Puerto Rico se requiere el
cumplimiento de horas contacto como parte de las normativas vigentes.
No obstante, esa formacion no necesariamente es en aspectos de
liderazgo aplicado a la direccion de departamentos u oficinas.

e La capacitacion profesional en liderazgo no se observé como un asunto de
prioridad para la Administracion de las instituciones de educacion superior

publicas.
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o La falta de capacitacion es evidente porque se observa que los directores
no tienen preparacion en liderazgo, por lo que no estan preparados para
dirigir instituciones postsecundarias (Kezar et al., 2006).

o Sobre este patrticular, lanuzzi (2020) afirmo6 que la mayoria de los puestos
de liderazgo los ocupan docentes, que no siempre esta preparados para
desempeiiarse en estos. Asimismo, Hoekstra y Newton (2017)
mencionaron que existe una falta de preparacion en los directores de
departamento.

e A pesar de la falta de capacitacion, la mayoria de los directores participantes
demostré caracteristicas de liderazgo exitoso.

o Esto puede deberse a que también, la mayoria de los directores
participantes, ya fuesen académicos o administrativos, trabajaban en
favor del cumplimiento de procesos administrativos que estan regulados.
Ademas, por sus caracteristicas de mentalidad de crecimiento, mostraban
interés por aprender al enfrentar retos, recibian las criticas como un
aprendizaje, creian en el desarrollo humano, valoraban el éxito de los

demas y consideraban que los fracasos preceden al éxito (Dweck, 2006).
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¢, Qué préacticas pueden recomendarse, desde los hallazgos, para que los

directores académicos y administrativos de IES desarrollen su mentalidad,

de manera que redunde en su éxito como lideres?

Las conclusiones en torno a esta pregunta son las siguientes:

e En las instituciones de educacion superior publicas deben adoptarse
practicas para el desarrollo de una cultura organizacional con mentalidad de
crecimiento.

o Estas practicas deben concretizarse en iniciativas diversas con las que se
ejemplifique, a los interesados en ejercer en posiciones de liderazgo, las
cualidades que los lideres deben desarrollar para demostrar que ponen
interés en aprender, incluso, de los errores y valorar el éxito en los demas
(Dweck, 2006). Pues, aunque el talento no sea innato, se puede lograr el
éxito en el desempefio del liderazgo (Dweck, 2006; Gladwell, 2008; Pink,
2009).

e Los lideres deben participar de capacitaciéon profesional para fomentar en
ellos una mentalidad de crecimiento y un liderazgo exitoso.

o Segun las ideas de Dweck (2006), Gladwell (2008) y Pink (2009) tener
mentalidad de crecimiento es una actitud de éxito. Puesto que, se
entiende que el éxito proviene del esfuerzo. Precisamente, con estas
practicas se fomentaria disminuir la mentalidad fija manifestada en
algunos lideres.

e Las instituciones de educacién superior deben establecer la capacitacion

profesional para un liderazgo exitoso.
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o La capacitacion profesional en liderazgo debe ser un requisito para todo
aquel que desee fungir como director, ya sea en departamentos
académicos o en oficinas. De esta forma, dese su desempefio podra
fomentar (a) la participacion colectiva, (b) el respeto, la motivacion para
promover la iniciativa, la escucha activa (Northouse, 2016). Ademas,
podria (a) apelar a los valores, (b) reunir logros en una vision coman, (c)
considerar el conocimiento de los demas, (d) reconocer las contribuciones
de su equipo de trabajo, (e) habilitar a los demas para fomentar el
desarrollo y (f) modelar el camino a seguir (Kouznes & Posner, 2012).

o La creacion de un programa de capacitacion profesional para el liderato
académico-administrativo puede redundar en la calidad educativa y el
éxito estudiantil. Esto puede incluir, pero sin limitarse: programas de
desarrollo profesional, seminarios, adiestramientos y procesos de
mentoria, ya sea en colaboracion entre colegas o con otros profesionales.

Limitaciones metodolégicas de la investigacion
Aunque se completd el proceso investigativo con éxito, cumpliendo con la
transparencia cualitativa, se exponen las limitaciones metodoldgicas de esta
investigacion:
e No pudo accederse a documentos adicionales que se relacionaran con el tipo

de mentalidad, liderazgo exitoso y capacitacion. Solo se limitd el analisis a

documentos generados por los participantes, cuando estos los facilitaron; y el

reglamento institucional como evidencia oficial.
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e Hubo un director (director 1) que no entendié las preguntas acerca del tema
del éxito. En ese aspecto, sus respuestas fueron algo limitadas.
Recomendaciones para investigaciones futuras
Durante el proceso investigativo surgieron temas que, por no ser parte del
énfasis de esta investigacion no se profundizaron. Por tal razén, se presentan
las siguientes lineas futuras de investigacion:

e Profundizar en torno al desarrollo de mentalidad de crecimiento en la cultura
universitaria, ya que este concepto que se ha investigado mayormente en
escenarios educativos distintos a la educacion superior.

e Determinar como se puede utilizar la mentalidad de crecimiento para
capacitar al personal docente y no docente, tal que se mejore el desempefio
de estos en posiciones de liderazgo (Miles, 2018).

e Indagar cuantitativamente en torno a aspectos de liderazgo exitoso, desde la
perspectiva del personal docente y no docente que no ocupan puestos de
liderazgo, para comparar las manifestaciones de éxito en los directores
académicos y administrativos.

e I|dentificar variables y factores que inciden en la falta de capacitacion
profesional en liderazgo de los directores académicos y administrativos en
instituciones de educacién superior publicas y privadas.

e Comparar el desempefio de los directores académicos y administrativos en
instituciones de educacién superior publicas y privadas, respecto a las

teorias de liderazgo ejemplar y transformacional.
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e Determinar cuantitativamente el cumplimiento de las acciones del liderazgo
efectivo por los directores académicos y administrativos en instituciones de
educacion superior publicas y privadas.

e |dentificar qué otras caracteristicas se vinculan con el éxito del liderazgo
educativo, ya que investigadores han realizado estudios de variables que
inciden en el éxito del individuo como lo son la pasion y la perseverancia
(Duckworth, 2016).

Recomendaciones especificas al liderazgo
Como parte de los hallazgos surgieron varias recomendaciones aplicables a
los contextos especificos en los cuales se desempenfian los lideres educativos en

Puerto Rico. Asi pues, se presentan las recomendaciones especificas para

atender la falta de capacitacion en liderazgo, promover una mentalidad de

crecimiento y un liderazgo exitoso.

e Crear un programa de capacitacion con énfasis en aspectos de liderazgo, de
manera que sea una prioridad institucional. Para afiadir a este aspecto,
Joyce y O'Boyle (2013) concluyeron en su investigacion con la necesidad de
educaciéon formal en la educacién superior. En ese sentido, es recomendable:
o Asignar recursos econdmicos para este propasito. El autor lanuzzi (2020)

en su investigacion con directores académicos identificé que existe una
crisis en el liderazgo educativo y se debe asignar dinero para

capacitarlos.
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Establecer requisitos en cuanto a experiencia o desarrollo profesional en

liderazgo para ocupar puestos directivos.

o Considerar el establecimiento de un proceso de capacitacion inicial o
previo a ocupar una posicion de liderazgo, como ocurre en otras
instituciones educativas.

Coordinar diferentes actividades de capacitacion profesional a base de un

estudio de necesidades dirigido tanto a lideres y el resto del personal e incluir

las peticiones particulares de los supervisores para su equipo de trabajo.

Promover una cultura de mentalidad de crecimiento a nivel institucional,

concretizado por departamento y oficinas.

Fomentar un liderazgo exitoso desde los requisitos institucionales de

cumplimiento, especialmente en todo lo que involucre al personal de apoyo.

Propiciar procesos de evaluacion acerca de la ejecucion de los lideres.

o En ese sentido, la falta de capacitacion en temas de liderazgo atrasa el
logro de las metas institucionales. Por lo que es necesario integrarlo en el

contexto organizacional y concentrarse en la efectividad del lider.
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DEG

DEPARTAMENTO DE ESTUDIOS GRADUADOS
UNIVERSIDAD DE PUERTO RICO, RECINTO DE RIO PIEDRAS, FACULTAD DE EDUCACION

HOJA DE CONSENTIMIENTO INFORMADO

Mentalidad de crecimiento, capacitacion profesional y liderazgo exitoso en
una institucion de educacion superior en Puerto Rico

Descripcion

Le invito a participar en una invesligacion en la gue se explorara la mentalidad de
crecimiento de los lideres académicos y administrativos de una Institucidn de
Educacidn Superior (IES) publica de Puerto Rico, desde |a posicidn que desempefian
como lideres. Esta investigacion es realizada por Elizabeth Negron Pagan, estudiante
doctoral del Programa de Liderazgo en Organizaciones Educativas del Departamento
de Estudios graduados de la Facultad de Educacion de la Universidad de Puerto Rico,
Recinto de Rio Piedras. Los propositos de esla investigacion son:

« explorar la mentalidad de crecimiento de los lideres académicos y
administrativos de una IES de Puerto Rico;

« inguiric en torno a la capacitacion profesional que reciben estos para desarrollar
la mentalidad de crecimiento;

« indagar acerca de como estos directores demuestran el éxito en la posicion gue
desempenan como lideres; y

« auscultar acerca de la concepcion de estos directores de la vinculacion entre el
desarrolio de la mentalidad de crecimiento, la capacitacion profesional y el éxito
en sus funciones como lideres.

Usted esta invitado/a a participar en esta investigacion cualitativa porgue ocupa un
puesto como directorfa académicofa de un departamento o de supervisor(a de una
oficina en la IES seleccionada para este estudio. Asimismo, tiene alguno de los
siguientes tipos de nombramiento: probatorio, permanente, tlemporero o confianza. Y
lleva en esta posicidn al menos seis meses. Se espera que en esle estudio participen
aproximadamente seis personas voluntarias. Es decir, seis personas como voluntarias,
entre las que haya tres directores académicos (e.g., docente) y tres directores
administrativos (e.g., no docente o docente), independientemente de la preparacidn
académica, los afios de experiencia, el género y no menos de seis meses enla
posicion.
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Si acepta paricipar en esta investigacion, se coordinara con usted una entrevista, a
traves de la plataforma Microsofl Teams, y se le solicitaran documentos institucionales
que se relacionen con su actividad, como directorfa o supervisor/a, via correo
electranico, lo cual ayudara a comprender el tema gue se estudia desde otra
perspectiva. En el caso de las entrevistas, estas se realizaran en la fecha y hora
coordinada con usted, segun su disponibilidad y conveniencia. Participar en esta
entrevista le lomara aproximadamente 45 a 60 minutos. Esta se grabara en formato
audio-digital a traves de la misma plataforma, si usted lo autoriza. El proposito de
grabar la entrevista es facilitar la transcripcion y asegurar la calidad de la informacion.
La grabacion sera confidencial y no sera compantida o publicada. Durante la entrevista,
la investigadora tomard anotaciones de las respuestas gue requieran aclaracion. Para
proteger su identidad en la presentacion de los resultados, la investigadora no
identificara a los participantes, por lo que le adjudicara un nimero conforme al orden de
fecha de las entrevistas.

Riesgos y Beneficios

Su parlicipacion en esla investigacion no preve mayores riesgos. Puede ser que se
sienta incomodo/a con alguna pregunta o sienta agotamiento por el uso del recurso
virtual. 5i se siente incomodola, se le dara tiempo para que se reponga y continde o
podra decidir no contestar la pregunta. Asimismo, se respetara si toma la decision de
cancelar su participacion. En caso de sentir agotamiento se realizara una pausa
durante la entrevista. Sus respuestas seran manejadas exclusivamente por la
investigadaora y. en caso de ser necesario, por el director de la disertacion, solo con
fines académicos. Otro riesgo minimo puede ser gue se siente comprometido/a a
parlicipar en la investigacion por su relacian laboral con la investigadora principal.
Cabe destacar, que el uso del medio virtual puede conllevar cargos adicionales por el
consumo de datos maviles o por el uso de internet. Esta investigacion no conlleva
beneficios directos para los participantes. Sin embargo, compartir su conocimiento,
experiencias y percepcion en relacion con el desempeno del liderazgo educativo como
director/a academico o supervisorfa de oficina, pudiera ser de beneficio indirecto para
que en otras administraciones de |[ES se reflexione acerca de como propiciar el éxito y
la mentalidad de crecimiento en sus lideres, mediante la capacitacion profesional.

Confidencialidad

Su identidad sera protegida y su participacion es libre y voluntaria. Teda informacion o
datos que pueda identificarle directa o indirectamente seran manejados
confidencialmente. Para proteger su identidad en |a presentacion de los hallazgos, la
investigadora no identificara a los participantes por su nombre. Tampoco se
especificara la unidad ni la oficina de dingen. Para eso, se tomaran las siguientes
medidas de seguridad: asignacion de seudanimos para cada participante y en la
redaccion de los hallazgos, las grabaciones de audio realizadas seran para fines y uso
exclusivo de la investigadora para constatar la informacion de las notas gue se realicen.
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El analisis de la informacicn y los resultados se presentaran haciendo citaciones e
interpretaciones provistas siempre salvaguardando la confidencialidad del proceso. Sin
embargo, la confidencialidad en esta investigacion estaria limitada. Pues, aungue no se
divulgue el nombre de la inslitucidn ni de las personas participantes, se le pudiera
requerir a la investigadora principal una declaracion de posible conflicto de interés al
divulgar los resultados en presentaciones, articulos o publicaciones, si divulga
documentos gue identifican a la institucion o si incluye narraciones en las gue se pueda
deducir el nombre de la instilucidn. Todas las grabaciones, notas y documentos
producto de esta investigacion seran almacenados y custodiados por esta
investigadora bajo llave en la residencia de la investigadora. Al cabo de tres anos de
finalizada la investigacion, las grabaciones, notas y documentos digitales o impresos
seran borrados o triturados, seqgun aplique, antes de ser eliminados.

Unicamente esta investigadora junto al Dr. Juan P. Vazquez Pérez (director de
disertacion) lendran acceso a los datos crudos de la investigacion. Oficiales del Recinto
de Rio Piedras de la Universidad de Puerto Rico o de agencias federales responsables
por la integridad en la investigacion podrian requerir los datos obtenidos en este
estudio, incluyendo este documento.

La informacidn que comparta electrdnicamente en el dispositive (computadora, calular
u otra) o plataforma que utilice puade ser intervenida o revisada por Lerceras personas.
Estas personas pueden tener acceso legitimo o ilegitime al dispesitive y a su contenido
como un familiar, patrono, hackers, intrusos o piratas informaticos. etc. Ademas, en el
dispositive gue utilice puede quadar registro de |a informacion que acceda o envie
electronicamente.

Derechos

5i ha leido este documento y ha decidido participar, por favaer entienda que su
participaciaon es completamente voluntaria y usted tiene derecho a abstenerse de
participar o retirarse del estudio en cualquier momento, sin ninguna penalidad. Si desea
retirarse de la entrevista, puede oprimir la opeidn de “abandonar o salir de la entrevista®
en cualguier momento. También, iene derecho a no contestar alguna pregunta en
particular. Ademas, liene derecho a recibir una copia de este documento con la firma
de usted y la investigadora. Se le exhorta a guardar una copia o imprimir el documento
gue reciba de manera digital. Para esta investigacion se contara con la autorizacion de
la Junta de Revision Institucional de la institucion bajo estudio y todo el proceso se
comunicara, directamente, al Reclor de la IES desde la Junta.

Si tiene alguna pregunta o desea mas informacion sobre esta investigacion, por favor
comuniguese con Elizabeth Negron Pagan, investigadora principal y Oficial Ejecutivo 11l
en la institucion bajo estudio al nomero de teléfono 787-257-0000 ext. 3905 o mediante
correo electranico a elizabeth.negron1@upr.edu o con el Dr. Juan P. Vazquez Pérez,
director de disertacion al nomero de teléfono 787-764-0000 ext. 89939 o mediante
corren electronico a juan.vazguez24@upr.edu.
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Si tiene preguntas sobre sus derechos como participante o una reclamacion o gueja
relacionada con su participacidn en este estudio, puede comunicarse con la Oficial de
Cumplimiento del Recinto de Rio Piedras de la Universidad de Puerto Rico, al teléfono
TE7- 764-0000, extension 85773 o a cipshi.degi@upr.edu.

Su firma en este documento significa que decidio participar en esta investigacion
después de leer y discutir la informacion presentada en esta hoja de consentimiento y
gue recibio copia de este documento.

Nombre de la persona participante Firma Fecha

He discutido el contenido de esta hoja de asentimiento con el arriba firmante.

Elizabeth Negron Pagan Firma Fecha
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Guia de preguntas para entrevistas semiestructuradas
Perfil del participante

1. 2Cudl es la posicion gue usted ocupa en la institucion?
2. ¢Cuanto tiempo lleva ocupando esa posicion?

3. oCual es su preparacion acadeémica? Por faver, indique todas las preparaciones
que tenga a nivel universitario.

4. ¢ Que tipo de nombramiento tiene su posicion?

Preguntas introductorias
5. ¢Que significa para usted un liderazgo exitoso?

6. Desde su perspectiva, ¢ De que maneras puede demostrarse el éxito en el
liderazgo?

7. Para usted, g que relevancia tiene el éxito en el liderazgo en instituciones de
educacion superior?

Liderazqo transformacional, liderazqo exitoso, mentalidad, capacitacion y
mejoramiento profesional

8. En el gjercicio de su liderazgo, ¢ cudl es su filosofia come director(a)?

9. sCual es la vision del departamentolde la oficina que usted dirige?

10. 2 Cudles son los criterios que le sirven de base para tomar decisiones desde su
posicion de director/a?

11. 2 Cual es su proposito y el de su equipo de trabajo respecto a lo que se requiere
en su departamentoloficina? Por favor, explique por que es asi.

12. Suponga que como lider administrativo: Su jefe inmediato le solicita hoy un
informe para entregarlo manana. Pero, solamente cuenta con un empleado en la
oficina debido al poco personal en la institucion. ; Que decisiones tomaria para
cumplir con la entrega del informe?

13. 5uponga que coma lider académico: Ocurre nuevamente una pandemia en
Puerto Rico. Basado en la experiencia de la pandemia COVID-19, g queé
decisiones diferentes tomaria para continuar ofreciendo la educacion al
estudiantado sin afectar la calidad de la ensenanza?

14. Como lider, por favor describa especificamente:
a. Jcomo promueve la iniciativa en su equipo de trabajo desde su ejemplo?

b. ¢Como fomenta la colaboracion entre los miembros de su equipo de
trabajo?

c. ¢Como suscita una cultura de confianza con su equipo de trabajo?
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d. g Como fomenta la participacion del equipo de trabajo en la toma de
decisiones?

e. JComo reconoce las contribuciones gue realiza cada miembro del equipo
de trabajo?
f. gComo mangja los fracasos y los éxitos?

g. ¢Como fomenta las relaciones interpersonales en el departamento u
oficina que usted dirige?

15.¢ Que cualidades usted entiende gue ostenta que sinven de ejemplo para su
equipo de trabajo?

16. Describa la motivacion en su equipo de trabajo respecto al desempeno de sus
funciones.

17. Desde que usted dirige el departamento/fla oficina, gqué cambios significativos
ha logrado en elfla mismo/a?

18. ,Camo usted se percibe en erminos de ser un lider exitoso?

19, Que acciones, desde el desempeno de sus funciones, demuestran su exito
como lider? Mencione ejemplos.

20. ; Entiende que el conocimiento que usted posee es suficiente? ; Por que?
21.Camo enfrenta los retos y obstaculos como director/a?

a. jComo ve los esfuerzos para desarrollar destrezas en usted y su equipo
de trabajo?

b. ¢Como atiende las criticas de su desempefo?

22.¢Cual es su perspectiva acerca del éxito de otras personas gue le rodean en su
area de trabajo?

23.4Cual es su perspectiva acerca del desarrollo integral de sus subordinados?
JPor que?

24.¢ En gue tipo de capacitaciones ha participado para ejercer sus funciones como
director/a?

25.Mencione algunas oportunidades de aprendizaje que, como lider, ha
experimentado.

26.¢ En gue tipo de actividades de desarrollo profesional participa?
27.¢De que manera promueve el desarrollo profesional en el equipo de trabajo?
28.En el gjercicio de su liderazgo:

a. 4 5e considera un aprendiz active? ; Por qué?

29.; Cada cuanto tiempo se capacita para ser un lider exitoso y de que manera lo
hace?
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Tabla 3.1

Correspondencia de las preguntas de la entrevista con las pregunias de investigacion
especificas

Prequnta de investigacion especificas

Prequntas de la entrevista

1.

AComo los lideres academicos y
administrativos manifiestan
caracterislicas de mentalidad de
crecimiento en sus acciones?

20,21,22,23
Mentalidad

recomendarse, desde los hallazgos,
para gue para gue los lideres
academicos y administrativos de
instituciones de educacion superior
desarrollen su mentalidad orientada al
crecimiento, de manera que redunde
en su éxito como lideres educativos?

2. sComo los lideres académicos y 8,9.10,11,12,13.14,15,16.17,18.19
administrativos, desde sus acciones, | Liderazgo transformacional y liderazgo
demuestran éxito en el desempeno de | exitoso
5U posicion como directores?

3. s Como los lideres academicos y 24,25,26,27,28,29
administrativos conciben la Capacitacion y mejoramiento profesional
capacitacion profesional en liderazgo
come vinculo con el éxito?

4. ¢ Queé practicas pueden Hallazgos desde las respuestas de las

preguntas 5 hasta 29

Rev. enp 16/mayo/2023
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PLANILLA DE EVALUACION DEL CONTENIDO DE LAS PREGUNTAS DE ENTREVISTA
A LIDERES ACADEMICOS Y ADMINISTRATIVOS

Propdsitos de la investigacion:
«  pxplogar acerca de la mentalidad de los lideres académicos v adminksirativos de una IES piblica del norte de Puerio Rico, desde la perspectiva de sus acciones en la posicidn que
desempenan como lideres;
*  argumentar acerca de cdmo los directoses académicos y administrativos demuestran el éxito en su labor coms lideres;
+  auscultar cdmo los directores académicos v administrativos conciben la capacitacidn profesional en lderazgo como vinculo para el éxito en sus funciones; y
*  recomendar practicas, desde los hall para que hos di académicos y administrativos de [ES desarrellen su mentalidad de crecimiento, de manesa que redunde en su
éxito como lideres.

Preguntas de investigacidn
= Ceniral: gCdmo se evidencia el desarrollo de la mentalidad crecimienio en los direciores académicos y adminisirativos de una TES pdblica del norte de Puerto Rico, desde la perspectiva
del éxito en su desempeno como lideres?
Especificas:
) Cémo bos directores académicns v administeatives manifiestan caracteristicas’ de memtalidad de crecimients desde sus acciones?
“dmo bos directores académices v admindsirativos, desde sus acciones, demuestran xite en el desempelse de su posicidn como lideres?
“dmo bos directores académicos v adminisirativos conciben la capacitacidn peofesional en liderazgo como vinculo con el éxiin?
|Qué practicas pueden recomendarse, desde los hallazgos, para que los directores académicos y administrativos de [ES desarrollen su mentalidad, de manera que redunde en su éxito comao
lideses?

e pr-

Instrucciones: Haga clic en los encasillados que se proveen en cada celda, si la pregunta cumple parcialmente (CP) o no cumple (NC) con los criterios que se indica en los encabezados de
las columnas. De tener algin comentario para modificar, afiadin o eliminar una preguma o para mejorar alge en especifico, por favor. indiquelo en el espacio de comentarios. Si la pregunta
cumple con todos los eriterios y no tlene recomendaciones coloque una equis () en la columna de “OK".

Criterios para valoracidn de las preguntas

Preguntas Contenido Correctidn Relevancia a la inv. | Cor . Con preg. v, | O Comentarios
NC cP NC cp NC

Perfil del participante

1. {Oué posicid la institucién?
posicion ocupa en la institucion. D D D D D u D D D
2. (Oué tiempo lleva ocupando esa
posicién? O ] O o O o O O O
3. {Oué preparacidn académica posee?
Puede indicar todas las preparaciones [m] (] O o O o O O O
que tenga a nivel universitario,

" Entre estas caracleristicas se encuentran actitud en relacidn con la aceplacion de los retos, el aprendizaje desde las criticas, el esfuerzo para desarrollar destrezas y la
valoracion del éxflo en los demas (Dweck, 2006).

4. ¢Qué tipo de nombramiento tiene en
su posicidn: temporero, probatorio,
temporers o de confianza?

Preguntas introductorias

5. &Qué significa para usted un liderazgo
exitoso? m] (m] O (m] m] o m] m] m]

6. dComo puede dermostrarse el duito en
el liderazgo? O o m] o m] ] [m] m] m]

7. &0ué relevancia tiene el éxito en el
liderazge en instituciones de educaddn

3 O ] [} ] O u] O O O
superior?
Mentalidad, liderazgo transformacional y
liderazgo exitoso
B. En el ejercicio de su liderazgo, dcudles
su filosofia como director(a)? ] o O o m] a [m] m] m]
9. 2Cudl es la visién del departamento/de
?
la oficina :]ue usted dirige? {De dénde o o o o o o o o o
surge la visidn?
10. En qué se basa para tomar decisiones
desde su posicién de director/a? O o m] o m] ] [m] m] m]
11. Usted y su equipo de trabajo, {tienen
un propdsito en comln respecto a lo
gue se requiere en su
departamento/oficina? (En qué se D o o o D o o D D
basd para ofrecer su respuesta?
12. Comeo lider administrative:
Su jefe inmediato le solicita hoy un informe
para entregarlo mafiana, el cual requiere la ] o O o m] a [m] m] m]
colaboracién de su equipo de trabajo. Pero,
I cuenta con L plead la
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oficina debido al poco personal en su
institueidn, 20ué decisiones tomaria para
cumplir con la entrega del informe?

13. Comeo lider académico:
De ocurrir nuevamente una pandemia en
Puerto Rico. {Qué decisiones tomaria para
continuar ofreciendo la educacién al
estudiantado sin afectar |a calidad de la

i ?

14. Como lider,

& ¢como promueve la
iniciativa en su equipo de
trabajo desde su
ejemplo?

b. ¢Coémo fomenta la
colaboracidn entre los
miembros de su equipo
de trabajo?

€. ¢Comeo suscita una cultura
de confianza con su
equipo de trabajo?

d. (Céme fomenta la
participacidn del equipo
de trabajo en la toma de
decisiones?

e. (Coéme reconoce las
contribuciones que realiza
cada miembro del equipo
de trabajo?

f. {Como maneja bos
fracasos?

15. ¢Cédmo usted sirve de ejemplo para su
equipo de trabajo?

16.

dCéme fomenta las relaciones.
interpersonales en el departamento u
oficina que usted dirige?

=

¢Comeo observa la motivacién en su
equipo de trabajo respecto al

desempefio de sus funciones? ¢Esta es
individual o compartida?

18. {Oué aspectos [e.g., ideas, creencias,
suefios, aspirackones) se tienen en
eomin &n &l departaments/la oficina
que usted diriga?

19. Desde que usted dirige el
departamento/la oficina, iqué
cambios significativos ha logrado en
elfla mismofa?

20.

=1

dCome usted se percibe en términos
de ser un Iider exitose?

21. {Oué acciones, desde el desempefio de
sus funciones, demuestran su éxite
coma lider? Mencione ejemplos.

2z.

M

dEntiende gue el conocimiento gue
usted posee para dirigir el
Departamento/la oficina es suficiente?
dPor qué?

23,

i

¢Céme enfrenta los retos y obstdculos
coma director/a?
B JCdme ve los esfuerzos?
b. ¢Cémo atiende las
criticas?

24.

24. JQué oping acerca del &xito de
otras personas?

2

i

. iEntiende que es necesario el
desarrollo integral del ser humana?
LPor qué?

Capacitadidn y mejoramiento profesional
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26.

{Participd de alpuna capacitacién para
ejercer funciones como directorfa? dEn
qué se basd esa capacitacidn?

=

27.

Mencione algunas oportunidades de
aprendizaje que, como lider, ha
experimentadeo.

28.

¢Participa en actividades de desarrollo
profesional? En qué dreas busca
desarrollo profesional?

29,

dPromueve el desarrollo profesional en
&l aguips de trabajo? JCémo lo
realiza?

a

En ¢l ejercicio de su liderazgo:
a. {Se considera un aprendiz
activo? {Por qué?

31.

¢Se capacita periddicamente para ser
un lider exitoso? Explique cdmo lo
realiza.

Comentarios generales: Anada cualquier comentario general acerca de la entrevista para certificar su completind o recomendar algin asunto
.

Revisado: 30Mmarza/2023
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PLANILLA GUIA PARA ANALISIS DE DOCUMENTOS
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PLANILLA GUIA PARA ANALISIS DE DOCUMENTOS

Instrueciones: De acuerdo con el tipe de fuente, haga las marcas de cotejo en los cuadrados correspondientes (B} y cumplimente la informacion acerca del tipo de

contenidos especificos que seleccione.

Tipo de fuente

Documentos institucionales: Tipo de documenta:

Reglamento, Normativa,

Certificacidn, Carta circular
O Reglamenta

0 Reglamento general
iDe qué tema?

O General
U Interna
O Reglamento interno
departamento
oficina
£De qué tema?
U Normativa
O General 0 Mormativa general
U Interna e qué tema?

O Normativa interna
departamento
oficina

De qué tema?

d Certificacidn
U Junta de Gobierno
O Junta Universitaria
U Junta Administrativa
U Senado Académico

O Cerntificacion
e qué tema?

O Carta circular
O General
U Interna O Mormativa general
De qué tema?

Informacién bibliogrifica
Titulo: i

Tipo de texto (nombre de la fuenie)
I Internet (Direccion electrinica)

U Tipo de acceso:

2 Digital
 Impresa

Autorfes:

Afo: _ Paginas
Cindad: Estadn/Pais:

Editorial:

Planilla guia para Analisis de documentos Pigina 1 de &
Tipo de fuente Informacidén bibliografica
O Carta Circular interna
rectoria
decanato
departamento
oficina
De qué tipo?
Contenido/s seleccionado/s (coloque el contenida especifica con el mimero de
pigina o parrafo correspondiente)
U contenido general
U contenido para cita directa {ndm. pdg.pdrr. ]
Planilla guia para Analisis de documentos Pigina 2 de &
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Tipo de fuente Informacién bibliogréfica
Documentos individuales Tipo de informacidn Titulo: ] ] ]
O Plan de Trabajo O de Rector{a)
0 de lider académicofa
0 de lider administrativo/a Tipo de texto (nombre de la fuente)
LD': quri tema? O Internet (Direccidn electrdnica)
3 Funciones que debe O de lider académico/a a quje;t_a !::Tfa.limna]:
desempedar 0 de lider administrativo/a o 143:1“
Area/s: D qui tema? pres
O Libro:
_________________ O Digital
O Impreso
o Otra:
O Digital
U Impreso
Contenido/s seleccionado/s (coloque el contenida especifica con e ndmera de Autorfes:
pégina o parrafo correspondiente)
Ano: Paginas
Ciudad: Estado/Pais:
Editorial:
Contenido/s seleccionadoys (coloque el contenido especifico con el nimero de
pégina o parrafo correspondiente)
Planilla guia para Analisis de documentos Pdgina 3de &
‘Tipo de fuente Informacidn bibliogréafica
Documentos aplicables al Tipo de informacidn Titulo: ] ] ]
Desarrollo Profesional
O General QO General
Areals: ;De queé tipo? Tipo de texto (pigina electronica, video, blog)
O Internet (Direccidn electrinica)
U Interno QO departamento . .
Areals: N O Revista profesional:
O oficina O Digital
_________________ (De qué tema? O Impresa
O Libro:
O Digital
Q Impreso
Contenido/s seleccionadofs (coloque el contenido especifico con e mimern de 0 Otro:
pdgina o parrafo correspondients) Q Digital
O Impreso
Autor:
Ado: Paginas
Ciudad: Estado/Pais:
Editorial:
Contenido/s seleccionado/s (cologue el contenido especifico con el nimeso de
pégina o parrafo corespondiente)
Planilla guia para Andlisis de documentos Pidgina 4 de &
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Tipo de fuente Informacién bibliogréfica
Informe de Logros Tipo de informacidn Titulo: . ] ]
d Rectoria Rectoria

Propisito: LDe qué tema?
O Decanato ng:al&:é toma?
Propasito: e '

Departamento

O Departamentos
De qué tema?

Propasito:
O Oficina Oficina
Propasito: ;De qué tema?

Contenido/s seleccionado/s (cologue el contenida especifico con el nimero de
pégina o parrafo corres poandiente)

Tipo de texto (pagina electronica, video, blog)
O Internet (Dreccidn electranica)

1 Revista profesional:
U Digital
O Impresa
O Libro:
O Digital
U Impreso
o Otra:
O Digital
O Impreso

Autorfes:

Afin:
Ciudad:

Paginas
Estado/Pais:

Editorial:

Contenido/s seleccionado/s (coloque el contenido especifico con el nimero de
pégina o parrafo corespondiente)

Planilla guia para Analisis de documentos

Pdgina 5 de 6

Tipo de fuente

Otros documentos Tipo de informacién

; ?
Tipo de documento: ¢De qué tema?

Contenido/s seleccionadols (coloque el contenida especificn con el ndmero de
pégina o parrafo cormespondiente)

Informacién bibliogréfica
Titulo: - - -

Tipo de texto (pigina electronica, video, blog)
O Internet (Direccién electranica)

o Revista profesional:
O Digital
O Impresa
O Libro:
O Digital
O Impreso
3 Otro:
O Digital
O Impreso

Autorfes:

Ao
Cindad:

Péginas
Estado/Pais:

Editorial:

Contenido/s seleccionadods (coloque el contenidn especifico con el admeso de
pagina o parrafo correspondiente]

Planilla guiz para Andlisis de documentos

Pigina G de §
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Elizabeth Negrén Pagan naci6 en San Juan, Puerto Rico. Académicamente
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para que sean transformados en un ambiente profesional, de bienestar y éxito.
Anhela mejorar la calidad educativa, el clima y las culturas organizacionales de
manera integral. Algunas de sus filosofias son: la vida es un aprendizaje
continuo, hay que hacer todo con amor porque es lo que cambia al mundo, vivir
en agradecimiento y alegria. Se destaca por una actitud basada en principios,
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