Villace Fernandez, Carlos

Carlos Villace Fernandez
carlosvillace9@gmail.com
Universidad Nacional a Distancia, Espana

Catedra

Resumen: En un escenario de numeroso cambios, econémicos,
sociales, politicos, tecnoldgicos y de globalizacién en que se
encuentran las instituciones de educacion superior, el liderazgo

es necesario para comprender y dirigir el cambio de las
universidades hacia la excelencia, para lo cual serd necesario
modificar la cultura corporativa con el fin de conseguir un
Catedra; Revista Especializada en Estudios b gt
Culturales y Humanisticos

Universidad de Panam4, Panama

ISSN: 2415-2358

ISSN-e: 2523-0115

Periodicidad: Anual

nam. 19,2022

iderazgo eficaz que motive a sus miembros para alcanzar la
liderazgo eficaz q t b 1 1
visién y el éxito de las organizaciones, hasta el punto de afirmase
que la cultura y liderazgo son las caras de una misma moneda,
y partiendo de esta hipdtesis, la clave serd la necesidad de un
iderazgo transformador y con valores para el desarrollo de las
liderazgo transf dory 1 p ] d llo de 1
personas y la sociedad.

Recepeién: 05 Julio 2021

Aprobacién: 16 Marzo 2022 Palabras clave: liderazgo, red cultural, GLOBE, RSC,

transformacion digital, valores.
URL:

Abstract: In a scenario of numerous changes, economics,
social, political, technological and globalizationin wich higher
education are located, leadership is necessary to understand and
direct the change of universities towards excellence, and for
witch, it will be necessary to change the corporate culture, in
order to achieve effective leadership thats motivates its members
to achieve the visién and success of organizations, and hence
“culture and leadership are the face of the same coin, and based
in this hipdtesis, the key will be a transformative leadership with
values for the development of people and society.
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INTRODUCCION

Las instituciones universitarias se encuentran sometidas a numerosos cambios como resultado de nuevos
escenarios tecnoldgicos, econémicos, politicos, sociales, demograficos, y mds recientemente, un factor
esencial de esta realidad, se inicia

! Recibido 5/7/21 — Aprobado 16/3/22.

con el llamado proceso de Bolonia para facilitar el intercambio de titulados, que en la actualidad trasciende
mds alld de las fronteras de la unidn europea hacia la globalizacién de la ensefianza superior, de forma que
el posicionamiento institucional de las universidades y su visibilidad, ya se realiza mediante rankings, o
comparativas en un contexto mundial y globalizado.

Junto a este escenario, las tradicionales actividades que se le atribufan a las universidades para docencia 'y
la investigacidn, se le encomienda también atender las nuevas demandas de la sociedad, con la rendicién de
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cuentas, de la eficacia y eficiencia de las actividades que realizan, y de los resultados de la transferencia del
conocimiento, asi como de su impacto en el desarrollo social, econdémico y cultural en el territorio en el que
operan, incluido, el de la empleabilidad de los titulados.

En este contexto de cambios, que pueden calificarse como complejos, impredecibles, y con nuevos
escenarios de las relaciones organizacionales, de la gobernanza y de las redes sociales, y de una gestion publica
que cada vez es mds una gestion del conocimiento, el liderazgo de las instituciones se encuentra frente a un
desafio para ser el artifice del cambio, y poder anticiparse al futuro, creando las universidades de excelencia,
y para ello, la respuesta a estos retos estd intimamente relacionada con el liderazgo en las universidades “para
ser artifices de organizaciones, con nuevos disefios para nuevos retos”.

En este escenario, el punto de partida que a su vez es el objetivo de este trabajo, el liderazgo es un factor
que influye constante y continuamente en el éxito de las organizaciones. El liderazgo en la figura del rector y
de su gobierno, es necesario también para comprender y dirigir el cambio venciendo la resistencias, con el fin
de conseguir motivar e involucrar a los miembros de organizacién, para cambiar y comprometerse con una
visién como la que define, casi poéticamente, Nannus,B(1994), apropiada para grupo y para su tiempo, que
refleje los valores, la cultura y los ideales de excelencia, ambiciosa y que refleje la identidad de sus miembros,
“ideal, pero no utdpica; lejana pero no imposible; dificil pero viable”.

EL rector con su liderazgo debe ser un “ arquitecto del futuro”, sentando los cimientos para un éxito
continuado, de forma que de acuerdo con una definicién del liderazgo ajustada al concepto de una actividad
requerida para influenciar a las personas con el fin de que enfoquen sus esfuerzos voluntariamente en el logro
de sus objetivos, asi como al servicio de la eficacia colectiva y del éxito de la organizacion, deberfa incluir entre
estos retos, el expresado por Kotter,] (1992), de generar cambios, y como lideres, inspirar ¢ integrar a los
miembros de la organizacién alrededor de una visiéon compartida, y en la linea de la hipdtesis de este articulo,
llevando a cabo un liderazgo transformador de la cultura en la organizacion.

Estos planteamientos en la linea de un liderazgo de valores, humanista y centrados en la persona tienen
en comun querer implantar un cambio constructivo, estimulando a los integrantes de la organizacién para
adoptar nuevos valores y una visién compartida, que no es indiferente a su vez de la necesidad de modificar la
cultura corporativa, la cultura de la organizacién, y de ahi la necesidad de abordar las relaciones del liderazgo
y la cultura en la organizacién.

Liderazgo y cultura

Una condicién sine qua non del cambio es modificar la cultura corporativa, porque en definitiva, una
cultura no es sino un sistema de valores, convicciones, de ideas, incluso de la filosofia, tradiciones y acciones
que caracterizan a un grupo y a la organizacién, y por este motivo, el liderazgo y cultura estin estrechamente
relacionados; hace falta liderazgo para crear una cultura, pero asimismo, determinados aspectos de la cultura,
de los valores y normas, se producen con un liderazgo eficaz, motivando e inspirando a los miembros para
alcanzar la visién acorde con la cultura creada, y conseguir de esta forma el cambio, satisfaciendo los intereses
y las necesidades humanas y de la organizacién.

En esta linea, Bass, B (1985) también argumentaba que, si bien el lider se convierte en un agente
transformador para generar mejoras en la organizacién, también puede realizarlo con un sentido ético y de
responsabilidad social corporativa con los grupos de interés implicados en un determinado contexto cultural

El rendimiento extraordinario lo conseguiria el lider mediante este estilo, mediante un /liderazgo
transformacional, motivando a los seguidores para hacer algo mdis que de que de ellos se espera, y por ello
son capaces de asumir o generar cambios en la organizacién en beneficio de la colectividad o de la sociedad,
procurando que comprendan la importancia del valor de los objetivos propuestos, ¢ impulsando a los
seguidores para que, transcendiendo de sus propios intereses, los realicen en beneficio de los intereses de la
colectividad, y cambiando los valores, la cultura de la organizacién, y ¢jerciendo de ésta forma un liderazgo
inspirador de las visiones de futuro.
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Igualmente, este estilo de liderazgo permitird la consideracién individual del lider hacia las necesidades
de sus seguidores dentro de la organizacién, y la estimulacion intelectual de sus miembros, para generar la
creatividad, y que se puedan realizar aportaciones en los procesos de cambio en la organizacién, y en conjunto,
con la capacidad para motivar en los procesos estratégicos que son liderados.

Lo destacable e importante de este estilo de liderazgo, es que permite la contribucién de los seguidores para
el cumplimiento o de los objetivos y del desarrollo de las organizaciones (Coronel,2002), y por ello también
puede considerarse como un proceso de liderazgo dindmico, que variard en funcidn de las situaciones y el
cambio estratégico que se lidere.

Con todas estas acciones, el resultado igualmente serd el ejercicio de un liderazgo universitario carismatico,
que movilice y motive a los miembros del grupo a través de su propia representacion, como lider, o rector,
y como representante del grupo y de la institucidn, de forma que con ello crea “un mundo social” en el que
la institucidn se relaciona y desarrolla con los actores externos, con las empresas y la sociedad, con el fin
de conseguir también resultados sociales y en la comunidad, en consonancia con las nuevas demandas del
liderazgo moderno.

Asi pues, un buen liderazgo académico es fundamental no solo porque desarrolla la universidad, sino
porque al ocuparse de los conocimientos que ésta crea y transmite, contribuye al desarrollo también de las
personas y de la sociedad.

La red cultural en la organizacién

Un primer punto de partida para el cambio, lo constituye el de la propia cultura de la organizacién; la
cultura estd constituida en definitiva por un conjunto de creencias, valores y practicas compartidas por los
individuos de un grupo, y por ello Schein, P (1985) sefiala que “culturay liderazgo son las caras de una misma
moneda”, y que lo realmente importante es cémo emerge la cultura de la organizacién y como los lideres
capaces de crear y trabajar con la cultura, y por este motivo, también Bass,B. y Rivas,C (2006) reconocen que
los valores, las creencias, normas e ideales propios de una determinada cultura, afectan a la conducta de un
lider, a sus metas, y a las estrategias en la organizacién.

En el planteamiento de Anzola, O.L(2003), también es importante resaltarlo, asume la cultura desde la
perspectiva de un conjunto de pricticas sociales, materiales, e inmateriales que distinguen a una comunidad,
que establecen una atmosfera efectiva y un marco cognitivo compartido, y desde esta perspectiva, de forma
mds simplificada, la concibe como un modo de vida y de relaciones en cada organizacion.

Por ello, la cultura también tiene que ver con la historia de la organizacién, con las vivencias de las personas,
sus tradiciones y de sus relaciones, porque también

influyen sobre sus conductas, y por este motivo, para Anzola, O (2003), la cultura es a la organizacién
como la personalidad es al individuo, un tema oculto pero unificador, que propone un sentido, direccién y
movilizacién, en la busqueda de una visién compartida.

Esta definicidn es importante, porque resalta la vinculacién de la misma con la misién y los valores de la
organizacién para desarrollar un sentido de identidad colectiva, para lograr metas y experiencias colectivas
asociadas con la visién deseada para la organizacion.

Por ello, es importante la influencia de los lideres sobre la cultura, que se producira entonces a través de
la formulacién y de la transmisién adecuada de la visién, dando lugar asi a un liderazgo creador de la cultura
en la organizacion.

Asi Anzola, O.L(2003) lo expresa comparativamente con que, si los valores responden a “lo que es
importante”, las creencias lo serdn a “cémo funcionan las cosas”, a las normas, y a su vez el liderazgo hara
referencia “a cémo queremos que se hagan las cosas, por lo que, en definitiva, pone de manifiesto la relacion
bidireccional existente entre el liderazgo y la cultura en la organizacion.

Completando estos planteamientos, Schein, P (1985) concibe la cultura como un concepto de tres capas:
los valores, las creencias y los supuestos que se dan por sentado: la vida de la organizacion. Por ello partiendo
de la premisa de Schein, P (1985) también “la auténtica cultura” deja patente el modo de actuar de la
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organizacién, con los supuestos que se dan por sentado respecto a, “como se gestiona una organizacion
como esta”, y a que es “lo que realmente nos preocupa por aqui (Johson,G y Scholes,K, 2003), siendo estos
planteamientos los que realmente marcan una ventaja competitiva y la diferenciacion en una organizacién.

En estalinea, son significativas los modelos que relacionan los procesos de cambio con el proceso de cambio
de los valores, y como resultado la cultura organizacional, como es la aportacién que realiza Rhoades,A;
Covey,S y Stepherson,N (2011), donde el liderazgo y la direccién deben determinar los valores deseables,
ayudando a adoptar comportamientos en la organizacion para cambiarlos, inspirando y recompensando para
ello a sus miembros; o bien teniendo en cuenta que, la creacion exitosa del conocimiento y del intercambio
entre sus miembros, son el resultado de un liderazgo o de una gestién basada en valores compartidos y
deseados de una cultura organizacional.

Un aspecto pues destacable de estas propuestas sobre la creacién del conocimiento en las organizaciones y
enlacultura, esel modo en que el liderazgo puede trasformar los conocimientos individuales en una capacidad
organizacional, y asimismo, de unos conocimientos colectivos hacia una visién compartida y propuesta por
el liderazgo de la organizacion.

Por ello, para Rhoades, A; Covey, S y Stepherson, N (2011), el proceso de cambio de los valores y de la
cultura organizacional implica y requiere determinar y comunicar los valores deseados, persuadiendo a los
miembros de la organizacién para adoptar comportamientos y para cambiar a los valores deseados, de forma
que puede considerarse que, el intercambio y la creacién exitosa del conocimiento son el resultado de un
liderazgo o de una direccién basados en valores compartidos de una cultura organizacional.

Por su parte, Connors, Ry Smith, T (2013), proponen el “Modelo de la Pirimide de Resultados”, que es
la que configura el “cambio cultural”, donde en este modelo, las experiencias son la base, y proporcionan la
influencia en el cambio organizacional, siguiendo un proceso en el que “las experiencias inspiran las creencias,
las creencias influyen en las acciones, y las acciones producen los resultados”.

En esta linea, con una aportacién novedosa, se sugiere un modelo de cambio de cultura de gestién del
conocimiento, en los planteamientos que también realizan Essawi, M y Tilchin, O (2019). Plantean que los
resultados organizacionales deseados se pueden lograr a través de un cambio de cultura con los siguientes
requisitos:

1. Construir un ambiente constructivo de confrontacién que promueva el cambio cultural a través de la
gestion del conocimiento.

2. La estimulacién y facilitacién de la ejecucion de procedimientos de generacién de conocimientos.

3. Lograr un equilibrio entre la competencia/confrontacién y la colaboracion de los empleados.

4. Formacién de grupos colaborativos a todos los niveles de la organizacién con el intercambio de
informacion entre empleados y jefes, de sus preferencias e intereses.

5. Revelacién del conocimiento técito entre los empleados.

6. Instrucciones para la mejora del desempefio y familiaridad con el obtener recompensas

La aportacién de este modelo para el “manejo del cambio cultural”, en relacién con otras propuestas, es
que lo ajusta a los empleados o a los miembros de la organizacién, mediante la promocién, la creacién y el
intercambio del conocimiento, en un ambiente de confrontacién constructivo, que promueve el intercambio
de conocimientos con la formacién de grupos de colaboracién a todos los niveles de la organizacién, en un
proceso dindmico que promueve el cambio cultural a través de “la gestion del conocimiento”, con una clara
similitud con el que se realiza en las instituciones universitarias.

Ademas, laimportancia del manejo o modelo propuesto de cambio de cultura de gestién del conocimiento,
también lo tiene en aprovechar su punto de interés en el ajuste que realiza en los empleados como agentes
o protagonistas del cambio, y como se promueve a través de la creacién e intercambio del conocimiento
de sus miembros, lo que en definitiva nos conduce a los planteamientos de liderazgos y de la “organizacion
que aprende” de Senge,P (1993), de “comunidades en pricticas” de Brown,].S y Duguit,P (1991), o de
Nonaka ,I y Takeuchi,H (1995) sobre “la organizacién hipertextual” o en definitiva y que nos interesa, de
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las organizaciones de gestion del conocimiento que analizaremos en el ambito del liderazgo e innovacién de
las Instituciones Universitarias.

Por su importancia para el andlisis de la red cultural previo al cambio de la cultura en la organizacion,
(Jhonson,G y Scholes,K, 2003) detallan algunas preguntas que deben realizarse para conocer su valor en una
organizacién y en correlacion con las definiciones que hemos desarrollado, es necesario conocer las respuestas
relativas a : 1°) la historia de la organizacién; 2°) sobre sus rutinas y rituales; 3°) sobre la estructura de la
organizacién y del poder ejercido en ella; 4°) de los sistemas de control; 5°) de los simbolos y de la visibilidad
de la estrategia realizada, y 6°) sobre el alma dominante: si es defensiva, prospectiva o analizadora, obteniendo
de esta forma un diagndstico de la red cultural de la organizacién, necesario para el liderazgo estratégico del
cambio en las organizaciones.

Otra via de diagnéstico y comprensién de la cultura en un entorno globalizado, ha sido realizada por
Gestner, C.R y Day, D.V (1994), a través de la existencia de los denominados “Prototipos de Liderazgo”,
como un conjunto de caracteristicas que las personas piensan que deben poseer los lideres, y como a su vez
estos prototipos también suelen ser compartidos por los miembros de una misma cultura, de forma que
los atributos de liderazgo se corresponden con los existentes en diferentes paises y en sus propios patronos
culturales.

En estalinea, Espinosa, J; Contreras, F y Barbosa, D (2014), realizaron una investigacién sobre la relacion
del liderazgo con la cultura en un grupo de paises latinoamericanos, destacando, por ejemplo, Javidan, ez
al (2001,2007), la cultura anglosajona como carismatica y basada en valores; la Latinoamericana como
orientada al equipo; la de Europa germénica como participativa; la de Asia del Sur como destacada por su
orientacién humana; y la de Europa del Este como auténoma.

Asimismo, afirmaban con respecto al estudio de los tres estilos de liderazgo transformacional, transaccional
y comportamiento pasivo evitador que, resaltaba como los promedios del liderazgo transformacional eran
similares en las seis regiones estudiadas, pero mds alto los promedios del liderazgo transaccional y del
comportamiento pasivo evitador en Latinoamérica, y mas que en las otras partes del mundo estudiadas.

Sin embargo, respecto a los cuatro paises latinoamericanos estudiados, sefialaban que no hubo diferencias
significativas en cuatro factores: influencia idealizada, motivacién inspiracional, recompensa contingente y
laissez-faire, lo que demuestra que, a pesar de las similitudes culturales, las muestras de los directivos de esos
cuatro paises si diferfan en la mayoria de los otros factores estudiados, y concluyendo que si se presentan
estilos de liderazgo con diferencias estadisticas significativas.

El proyecto GLOBE

Con mis profundidad, una aportacién relevante se desprende de los resultados del Proyecto GLOBE
(Global Leadership and organization Behavavior Effecctiveness), que vienen realizando investigadores y
cientificos académicos y expertos del ambito de la Gestion de los Recursos Humanos y de organismos e
Instituciones de referencia.

El objetivo del proyecto era desarrollar teorias para conocer el impacto de las variables culturales en la
eficacia del liderazgo, en sus estructuras y en sus procesos organizacionales y en los resultados que se derivan
en el orden econémico y social. Para ello se investigan las practicas del liderazgo, partiendo de variables
independientes y atributos referidos a las dimensiones de la cultura, y entre sus objetivos también esta el
identificar si existen conductas o atributos y practicas organizacionales.

El proyecto GLOBE de esta forma, ha conceptualizado, y también ha desarrollado, medidas de nueve
dimensiones de la cultura con una descripcion de las mismas con el fin de obtener un modelo tedrico de la
relacién entre las distintas dimensiones de la cultura y el liderazgo. A partir de dicho modelo se hipotetizan
una serie de proposiciones centrales entre la relacion de las distintas variables, y los resultados permiten
identificar las précticas habituales de liderazgo que tienen lugar en las distintas sociedades a través de los
denominados “clusteres culturales”, clasificados a su vez con puntuaciones sobre las practicas sociales y
culturales.

89



CATEDRA: REVISTA ESPECIALIZADA EN EsTUuDIOS CULTURALES Y HUMAN{STICOS, 2022, NUM. 19, AGosTo-JULIO...

Con este propdsito se realizé una lista comprensiva de las dimensiones de liderazgo, describiendo los
factores de cada uno de ellos con el fin de operativizar lo a través de un cuestionario, y a través de los
correspondientes andlisis se comprobaron las siguientes aportaciones, destacando las que pueden ser més
relevantes:

1. Que el predictor importante del atributo carisma basado en valores, es la dimensién cultural orientada
al rendimiento.

2. Que los valores culturales del colectivismo intergrupal y hacia la orientacién humana, predicen un
liderazgo orientado al equipo.

3. Que el liderazgo participativo se relaciona de forma positiva con los valores de orientacién humana,
orientacién al rendimiento, e igualitarismo de género.

4. Que el liderazgo con orientaciéon humana se relaciona con valores tales como la preocupacion por los
demis, la sensibilidad y la tolerancia.

5. Que el liderazgo autoritario se relaciona con la orientacién al rendimiento, y

6. Que el liderazgo acomodaticio no produce ningn liderazgo efectivo, salvo en sociedades colectivistas.

También el proyecto GLOBE planted determinadas hipétesis en relacion a que atributos pueden resultar
universalmente aceptados y cuales contribuyen a un liderazgo eficaz, y concluyeron a este respecto, que se
han considerado positivos la mayoria de los atributos de las dimensiones del liderazgo carismatico basado en
valores y orientados al equipo.

Asimismo, se determind y es importante, que existe una clara influencia de la cultura en el liderazgo, y que
los valores, tanto sociales como organizacionales, delinean los limites culturales prescribiendo qué conductas
se consideran aceptables o no, y en un contexto y entorno particular.

Como conclusion de las relaciones entre el liderazgo y la cultura, y partiendo de las aportaciones de House,
R; Javidan, M y Dorfman, P (2007), podriamos destacar:

1. Los valores y las practicas sociales y culturales influyen en lo que el lider hace y como lo hace.

2. A su vez, el liderazgo influye en la red cultural y en la practica de las organizaciones, ademds de aportar
una visién acorde con la cultura necesaria.

3. Crear una cultura con un liderazgo eficaz dala oportunidad de liderar y dirigir en el entorno de la cultura
deseada, y permite a suvez la participacién de sus miembros para expandirla e interiorizarla en la organizacion.

4. La cultura social, organizacional y las practicas organizacionales influyen en el proceso a través del cual
los miembros llegan a compartir teorfas implicitas de liderazgo y las culturas del lider.

Clima organizacional y liderazgo

Este planteamiento tiene a su vez, su proyeccién también sobre las relaciones del clima organizacional
y la conducta del liderazgo para satisfacer las necesidades de sus miembros en un entorno éptimo de la
organizacién o institucion.

En esta via de estudio podriamos incluir el modelo de Lider-Coach de Peterson, D y Dee Hicks, M
(1996), que se basa en el proceso de coaching directivo para crear alianzas, afianzar compromisos, crecer
en habilidades, y dar forma al entorno de trabajo en la organizacién, y como ejes relevantes de este estilo
de liderazgo: la colaboracién y la confianza entre lider y seguidores para la gestién del cambio en las
organizaciones.

También podria incluirse la teorfa surgida en los ultimos afos relacionada con la ética, los valores
personales y el comportamiento organizacional, como el Liderazgo Autentico, que Walumba, F.O (2008),
lo define como un patrén de conducta que esta inspirado en un clima ético bueno, y en las capacidades
psicoldgicas positivas, que son los que impulsan una moral, una conciencia de si mismo y de la transparencia
en las relaciones entre el lider y los seguidores.

Desde esta perspectiva los lideres auténticos se conocen a si mismos y el entorno donde acttan, y
ello les permite incrementar la motivacién y el compromiso de sus seguidores, “desarrollando una mayor
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autoconciencia y comportamientos positivos autorregulados, tanto por parte de los lideres como de los
seguidores”, segtin afirman Luthans, F y Avolio, B (2003).

Igualmente, esta teoria presenta un sistema de medicién denominado “Authentic Leadership
Questionnﬂire, ALQ_ “ que permite su evaluacion en base a cuatro factores:

1. “La conciencia en si mismo”, representado por el conocimiento del lider de sus propias fortalezas y
debilidades y sobre de los demas miembros.

2. “La trasparencia de las relaciones”, valorando la disposicion del lider para generar un clima de confianza
que permita compartir emociones y sentimientos.

3. “El procesamiento equilibrado”, que describe las capacidades del lider para fijar objetivos y tomar
decisiones para alcanzarlos.

4. “La moral internalizada”, referido al autocontrol de su conducta en relacién con sus principios y valores
personales, y los de la organizacién y del entorno.

Lo importante de los resultados de la aplicacion de este modelo, y de su impacto en la organizacion, han sido
relacionados con la satisfaccion laboral de los empleados, de los seguidores con el lider, sobre el rendimiento
de los trabajadores y con otras variables relacionadas con las conductas organizacionales.

Igualmente, estas tendencias abren el campo de estudio a las propuestas de un liderazgo espiritual, donde
también se pretende la creaciéon de un ambiente de trabajo con el que las personas demuestren o hagan
aflorar el talento basandose asimismo en la confianza existente en el grupo y los valores humanistas, y asi lo
desarrollan Fry, A y Cohen, J (2009), a través del denominado Liderazgo Espiritual.

En este sentido, Akhouf, O (2002) relaciona las diferentes culturas con el clima de las organizaciones:

1. Clima de ruptura e identidades separadas sobre la vision, los valores y creencias en la organizacion, y en
sus estructuras, en los procesos de comunicacion, y en las relaciones interpersonales, traerian como resultado
final un clima de ruptura.

2. Clima con una identidad de la organizacién en formacién, o en cambio, con la perdida de la identidad
organizativa existente y de sus elementos caracteristicos, tendria como resultado final, un clima de nostalgia.

3. Clima de una cultura artificial e identidad forzada, con la imposicién de un nuevo espiritu colectivo,
y con actos de la direccién para su cumplimiento, pero sin la debida comunicacién ni asimilacién por los
seguidores; darfa lugar a un clima de incoherencia entre los objetivos de la direccién y la de los miembros de
la organizacion.

4. Clima favorable a la comunicacién de la visién y de la identidad compartida, en las que el lider transmite
la vision del futuro deseado a los seguidores, y es ejemplarizada por actos y conductas concretos, dando lugar
aun clima de confianza y compromiso con la visién propuesta para la organizacién.

Esta tltima situacion del clima en la organizacién es la que nos interesa destacar, porque serfa la que se
corresponderia con el ¢jercicio de un liderazgo transformacional y carismatico, en la que el lider impulsa,
estimula y fomenta entre sus seguidores para generar cambios en la organizacion, pero también en los valores
y cultura de la organizaciéon y también podriamos anadir, responsable en el entorno y en la sociedad.

Liderazgo responsable: La responsabilidad social corporativa

La influencia del liderazgo que involucra a las personas en los procesos de transformacién cultural, se
traslada actualmente al papel del liderazgo en la Responsabilidad Social Corporativa de las Instituciones y
organizaciones, en los que no solo se limita el liderazgo al cumplimiento de los objetivos relacionados con
las propia organizacidn, sino que trasciende a los agentes externos y a los valores de interés generales de la
comunidad, y de la sociedad predominantes en el entorno de la organizacién.

Los cambios a los que nos hemos referidos, en el entorno socioeconémico, politico, tecnoldgico y cultural
global, ponen de manifiesto el necesario encaje de las instituciones en este contexto de la responsabilidad
social corporativo y del necesario liderazgo de esta nueva demanda organizacional.

A partir del andlisis de la Declaracién Mundial sobre la Educacién Superior en el Siglo XXI (UNESCO,
1998), ya se senald desde entonces, respecto a la instituciones Universitarias, que junto a “la misién de educar,
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formar y realizar investigaciones”, como base de las cldsicas competencias propias de las Universidades,
también surge “la necesidad de reforzar y fomentar més las misiones y valores fundamentales de la Educacion
Superior, en particular, la misién de contribuir al desarrollo sostenible y el mejoramiento de la sociedad”.

De esta forma se amplia la misién de las universidades mas acorde con el entorno actual de la Sociedad del
Conocimiento y como respuesta al estilo de vida de las personas, del funcionamiento de las organizaciones y
de las empresas y de la actividad econémica y de las demandas de la sociedad del Siglo XXI.

En este escenario, agrupando todas las declaraciones doctrinales sobre los retos que deben guiar
las actuaciones de la educacién civica a nivel superior, podriamos destacar: la profesionalizacién, la
responsabilizacion social, la justicia social, la ética, y esto es importante, el liderazgo.

Con ello, la educacién civica debe estar presente en la universidades para desarrollar estas competencias
civicas y de conciencia social en los tiempos actuales, en los que la universidades se posicionan expresamente
a favor de la igualdad y en contra de la violencia de género, y de esta forma, con el cambio de cultura y
valores en las universidades, se han ido aprobando protocolos de actuacién y prevencién en el ambito de las
instituciones, con la aprobacién de lineas estratégicas en sus planes estratégicos, y con la creacién expresa de
vicerrectorados y unidades de igualdad y de responsabilizacién social corporativa.

Asimismo, en los diferentes planes estratégicos de las universidades espanolas, en cuanto ala determinacién
de lo que es su “Misién”, se encuentra reflejado en un 78,5% para definirla y como fundamental para la
universidad, la “existencia del servicio a la Sociedad”, segun refleja en su investigacion Gonzalez Maroto, J.F
(2012) sobre la planificacidn estratégica de la universidad publica espafiola.

Igualmente, estos criterios son similares en el entorno de la empresa, donde se considera el Liderazgo
responsable, como aquel que impulsa la responsabilidad en la empresa.

Incluso se identifican las actuales enfoques referidos a las tipologias de liderazgo como el del economista
tradicional, el buscador de oportunidades, el integrador o el idealista, citados por Remacha,M (2016), y mas
concretamente, se puede caracterizar el liderazgo responsable (PlessN; Maak, T y Waldman,D.R ,2012) en
base a tres variables que caracterizan su gestidn: 1°) el compromiso voluntario en materia socio-econdémica
y recientemente en materia medioambiental; 2°) en la rendicién de cuentas y de las expectativas con los
diferentes szakeholders,y 3°) manteniendo un dialogo proactivo que fomenta una inclusividad de estas nuevas
expectativas y responsabilidades sociales, ¢ igualmente con las organizaciones e instituciones que hemos
senalado, con el propdsito o la visidén de incorporar y compartir estos roles como objetivos de la organizacion.

El directivo, para Remacha, M (2016), debe ser el primero en promover la responsabilidad social
empresarial, por ser quien define el propédsito de la empresa y sus prioridades, sus recursos, los
comportamientos y los criterios en la toma de decisiones, y en su capacidad de influencia para impulsarla e
interiorizarla en la cultura de la empresa u organizacidn, y con estos planteamientos, en lalinea anteriormente
descrita, se proponen los siguientes procesos que se pueden liderar:

1°. Definiendo la vision compartida con la intencién de dar respuesta a las demandas y necesidades de la
responsabilidad social, e incorporando a los grupos de interés en el proceso de toma de decisiones con estos
principios.

2°. Con el efecto dominé de su liderazgo, porque puede inspirar y motivar los comportamientos
igualmente responsables en todos los niveles de la organizacién.

3°. Estableciendo los sistemas de evaluacién y de incentivos y de desarrollo profesional vinculados a estos
objetivos, lo que refuerza estas conductas positivas, y produce un efecto disuasorio de las negativas o su
ausencia.

4°. Impulsando el talento y la motivacién para que los empleados puedan desempenar practicas
responsables, y la formacion necesaria para transformar sus habilidades con el propésito de un proyecto de
responsabilidad social corporativa.

Estos planteamiento y propuestas de actuacion del liderazgo son basicamente extrapolables y paralelos
a los objetivos del liderazgo como palanca de la responsabilidad social, tanto en la empresa, como en las

92



CARLOS VILLACE FERNANDEZ. LIDERAZGOS, CULTURA Y VALORES EN LAS UNIVERSIDADES'

organizaciones e instituciones universitarias, y en relacién con los procesos en los que el lider puede utilizar
su capacidad de influencia para definir el horizonte con ésta vision, con el propésito y la intencién de dar
respuesta a una responsabilidad social como objetivo organizacional, incorporando a los grupos de interés en
el mismo, e inspirando un comportamiento responsable y motivando a los miembros y a las personas, para
establecer modelos de conducta basados en estos principios para la organizacion.

Por todo ello, no es casual la importancia de la Responsabilidad Social Corporativa incorporada a los
valores de las organizaciones e instituciones entorno a la calidad, el compromiso social, la conciencia medio
ambiental, y también ala igualdad, el respeto ala diversidad cultural, el pensamiento critico, la solidaridad y la
tolerancia, como nuevos escenarios en el presente y para el futuro de las lineas estratégicas de las instituciones
en lalinea de la Agenda 2030 y sus 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).

Cultura para la transformacion digital

Un aspecto esencial y de una relevancia para el liderazgo de las instituciones universitarias en el entorno
ya descrito, es también el de la cultura organizacional para la trasformacién digital.

En un mundo globalizado, las TICs y los procesos de trasformacién digital han venido a establecer
diferencias basadas en el uso de las tecnologias entre la universidades, tanto para la ensefianza como para la
prestacion de los servicios universitarios, e incluso para las relaciones entre estas instituciones con la sociedad
y las empresas, porque se demanda un vinculo de las ensenanzas y de la formacion relacionadas con el uso y
aplicacién de las nuevas tecnologias, y ante las nuevas exigencias de los ciudadanos digitales en la actualidad.

Por ello, las instituciones universitarias deben lograr una transformacién digital, definida por la
Universidad de Edimburgo, como “los cambios asociados a la completa aplicacién de una cultura digital en
todos los aspectos de la comunidad universitaria”, y para ello es imprescindible que sean los lideres quienes
guien este proceso.

En esta linea, Maria Soledad Ramirez-Montoya, profesora investigadora del Tecnoldgico de Monterrey,
México, senala en su Blog U-Planner.com, que los lideres deben:

1°) Encarnar la cultura digital, siendo los primeros usuarios en el uso de las tecnologfas, y un ejemplo para
los demas, y con las acciones de formacién y capacitacion necesarias.

2°) Promover un cambio de ADN institucional, mediante un proceso de compromiso, con nuevas formas
de interaccidn, de trabajar, de ensenar, y del desarrollo de propuestas flexibles de conocimiento.

3°) Actuar frente a las resistencias al cambio a una cultura digital, y para promover su medicién y
evaluacidn.

4°) Crear una estructura organizacional innovadora y adecuada para la implantacién de las nuevas
tecnologias, para el aprendizaje y parala prestacién de servicios.

5°) Plantear un plan institucional o estratégico que facilite la implantacion de las TICs, y que consiga un
compromiso de cada uno de los actores que forman parte de la comunidad universitaria, para la necesaria
interiorizacién del direccionamiento estratégico de un liderazgo digital.

Incluso en esta direccién acertada, también la denominada “Inteligencia artificial” se ha incorporado al
dmbito de las instituciones debido a su potencial y a las oportunidades en la educacion, aparte de ser objeto de
lainvestigacion, como herramienta de aprendizaje y como apoyo ala gestién y al gobierno de las instituciones.

La Unién Europea public6 en el 2018 la primera edicién de su Plan de IA para2019- 2020, con el objetivo
de garantizar la complementariedad y las sinergias entre Espafa y la Unién Europea y para maximizar el
impacto y los beneficios de la IA en Europa.

En esta linea, recientemente el Gobierno de Espania ha aprobado la Estrategia Espanola de I+D+1 en
Inteligencia Artificial con la idea de promover el paso de las Universidades al mundo digital y afrontar el reto
que supone satisfacer las demandas y realidades emergentes de los estudiantes y de la educacién.

Asimismo, en el dmbitos de los encuentros que organiza “Telefénica Educacion Digital”, Angel Gémez
de la Fuente, en una sesién sobre las oportunidades e innovacién para el alto desempeno de la educacion
superior, partia de dos premisas que van a estar presentes en la actualidad: que “todo debe ser digital y lo digital
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es lo prioritario”, esto es digitalizar procesos, servicios y contenidos, sin que esto suponga que la tecnologia
vaya a sustituir al campus o a la ensefianza presencial, teniendo en cuenta que el estudiante sera el centro de
la ensefianza, lo que implicard una mayor personalizacidn y eficacia en la construccion del conocimiento.

A este planteamiento y para una estrategia eficaz de la trasformacién digital, deberia tenerse en cuenta, que
la fuerza de las universidades reside en sus estudiantes y profesores, y también en los egresados, que siguen
creando conocimiento, y cuyos beneficios pueden repercutirse o devolverse por las vias que se establezcan en
la ensefianza reglada.

Con todas estas aportaciones, de diferentes ambitos y sectores, es una evidencia de que digitalizar la
universidad tiene que ser un reto no solo por cuestiones de oportunidad o necesidad, sino que debe ser un
eje estratégico prioritario que le corresponde al rector y al gobierno de las instituciones, como una apuesta
que va mas alld de la digitalizacién de las universidades, hacia las “Universidades digitales” para el entorno del
futuro sin retorno al que se avanza, y en este escenario podemos destacar iniciativas ya iniciadas como el de
la “Universidad de Cérdoba Digital”, o el Plan estratégico de la universidad de Cantabria 2019/2023, que
desarrolla un eje transversal en la universidad sobre la transformacién digital.

Por ello, en este escenario que se ha denominado como el de la Revolucién 4.0, la transicién a una
economia y a una sociedad basada en el conocimiento, la transformacién hacia una cultura digital es una
exigencia de excelencia para el futuro de las instituciones educativas, las universidades, que son la cuna y
avance del conocimiento.

Ademas, en este entorno globalizado y competitivo, la presencia y visibilidad de la reputacién digital de
la Instituciones en la red es un elemento determinante de su excelencia y de la posicién en los rankings
universitarios, y por ello las universidades ya han incorporado una cultura de servicios a los estudiantes que
conllevan cambios derivados de la transformacion digital, entre los que podemos sefialar:

1. En la propia ciudad universitaria, en sus infraestructuras, en la movilidad, sostenibilidad y eficiencia de
las instalaciones.

2. Las propias infraestructuras de las Tecnologias y de la Comunicacién (TICs).

3. En el gobierno, la administracién y en los procesos de la Universidad.

4. La docencia, presencial y on-line y la innovacién docente.

5. La investigacién y en la transferencia de los resultados.

6. El marketing universitario, para la captacién y atraccion de alumnos.

7. En las vias para comunicacién institucional.

Asimismo, en la universidades existen programas de atencién al ptiblico que estdn apoyadas en las técnicas
de la TA, y que permiten una conversacién persona- maquina, recoger gran cantidad de datos para crear
nuevos e innovadores servicios, y que igualmente permitira en el futuro actualizar planes de estudio y
oferta académica con titulaciones con un carédcter hibrido con estas materias, como humanidades digitales, o
incluyéndolas en disciplinas de derecho, economia, o cualquier otra, poniendo fin a lo que se ha denominado
de “la docencia de talla tinica, hacia las formas bilingiies del futuro”.

Y para este escenario, la verdadera transformacién digital se conseguird cuando toda la organizacién asuma
la importancia una cultura digital, y la haga suya a todos los niveles, adoptando un nuevo modelo de gestién,
y por ello debe existir un liderazgo digital en el que “innovar para ensefar” sea el reto y el objetivo estratégico
de la universidad.

En concreto, el liderazgo digital deberd asumir el protagonismo y la responsabilidad para incorporar las
tecnologias emergentes a la cultura y la estrategia de la institucién, reinventando una propuesta de valor a
la actividad de la institucion, y gestionando una “mutacién digital en los diferentes niveles de direcciéon y
la docencia y la gestidén de la institucidn, asi como una visibilidad institucional de una reputacién digital
excelente. En este reto, el liderazgo en las TIC es esencial, y ademds, corresponderd al gobierno de la
institucion liderarlo.
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Para ejemplarizarlo, Senén Barro en su Blog de Studia XXI Universidad, propone una explicacién basada
en un cuadro, donde recoge el escenario de la capacidad tecnoldgica de la institucidn, reflejada en el eje de
ordenadas, que representa los recursos humanos, técnicos, fundamentalmente, y en el de abscisas el liderazgo
en las TIC. En ambos casos se identifica el origen de coordenadas con situaciones negativas, o asimilables a
una carencia de aquello que ambos ejes representan, mientras que, al alejarse del mismo se representa que la
situacién mejora.

Con estos planteamientos, el escenario que resulta lo representa muy descriptivamente de la siguiente
manera:

1. Cuando falta la cultura y la capacidad tecnoldgica, e igualmente no existe liderazgo, nos encontramos
con las universidades tradicionales, donde estd todo por hacer y sin saber que hacer.

2. Si existen buenas infraestructuras TIC y personal adecuado, pero sin liderazgo, se funciona por inercia,
un no hacer a toda prisa, siguiendo la inercia para resolver lo urgente, que no necesariamente es lo importante,
con claras ineficiencias y perdida de oportunidades y planteamientos proactivos en la institucion.

3. Si existe liderazgo y estrategia, pero sin recursos, se llevan a cabo iniciativas de alta rentabilidad y
estratégicas, pero sin un potencial real.

4. El escenario deseable es el que posibilita la trasformacién estratégica e innovacién digitales, més alld de
la simple digitalizacion, hacia una universidad digital.

De esta forma, en tltima instancia la trasformacion digital afecta estratégicamente a toda la institucién
mediante un liderazgo y un gobierno de la institucién que suponga repensar el funcionamiento de la
Universidad para la creaciéon del conocimiento, para la investigacion, y para los servicios universitarios que
se presta al alumno y a la sociedad.

Otros escenarios ya utilizados en universidades, principalmente norteamericanas, en consonancia con
los también ya expuestos, es que la utilizacién de los Big Data, el volumen de datos que se genera en la
institucion, pueden facilitar la mejora de la oferta académica, de los cursos, los contenidos y de las experiencias
formativas, lo que a su vez permitird un feedback para conocer las causas del abandono estudiantil, definir la
empleabilidad en funcién de las demandas de los alumnos y de la sociedad, siempre resaltada por los rectores
de las universidades como en el Informe anual UNIVERSITIC elaborado por la Sectorial de Tecnologias de
la Informacién y las Comunicaciones de la Conferencia de Rectores de las Universidades Espafolas.

Asimismo, con la incorporacién de las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién, se da una
respuesta a las demandas de la sociedad y de las instancias politicas de una eficiencia econdémico-social, por
“encontrar formas de educar a los estudiantes con mejores resultados de aprendizaje y a un coste menor”,
al que habria que anadir, cumpliendo una funcién extensiva y de mandada de la formacién en todo el ciclo
vital de la persona.

Coincidiendo con estas aportaciones, Femwick, M (2014), sefiala que ningun sector es inmune al cambio
producido por la digitalizacién, y que en muchos casos éste puede ser disruptivo, es decir, que puede cambiar
radicalmente el paisaje del sector o incluso hacerlo desaparecer, pero también creemos que la transformacion
digital es un reto y una oportunidad esencial para liderar el éxito de las instituciones universitarias.

La revolucién digital ofrece de esta manera un nuevo estilo para la cocreacion compartida con otros estilos
de liderazgo, y que requerird la adaptacién y desarrollo de nuevas habilidades de liderazgo, denominado de
la era digital o “liderazgo digital”, liderando como hemos expuesto, la transformacién y la cultura digital en
la institucion.

En la linea novedosa introducida por Sénchez Ferreras, F.J (2019), sobre los “Sistemas Adaptativos
Complejos”, donde el liderazgo que se propone no debe ser visto como una posicién de autoridad a la antigua
usanza, sino como una “dindmica interactiva compleja, como un proceso basado en la red, donde el impetu
colectivo para la accién y el cambio emerge”, tal como destacan Uhl-Bie; Marion y Mckelvey (2007) y asi se
desarrolla un liderazgo para la transformacién digital.
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En esta linea, el perfil del liderazgo debera ser altamente tecnoldgico, capaz de construir una cultura del
cambio en una estructura corporativa, de forma que todos los integrantes de la organizacién estén dispuestos
a cambiar para conseguir los resultados adaptindose mediante nuevos escenarios:

1. Mis colaborativo, con una dindmica mds interactiva, partiendo de una red basada en el conocimiento
reciproco.

2. Con transparencia y apoyo mutuo, para generar valor, creando entornos que promuevan el intercambio
de la informacién y el conocimiento y asi crear una cultura que facilite la innovacién y los comportamientos
proactivos.

3. Con una cultura abierta ala innovacién, ya que en la era digital las organizaciones estin en un constante
cambio, y por ello han de ser capaces de gestionar el cambio en este entorno.

4 Con un entorno cultural predispuesto a la continuidad permanente del desarrollo de sus miembros, que
les aporte herramientas, habilidades y conocimientos para ser lideres, comunicar visiones y estrategias para
la transformacién y el cambio en la organizacién.

Liderazgo en valores

En esta adaptacion a los nuevos escenarios, hay que reconocer el diagndstico y conocimientos sobre la
direccion de las organizaciones ya avanzado por Drucker, P (1986), que aventuraba que a finales de siglo XX
un tercio de la poblacién laboral serian “trabajadores del conocimiento”, cuya productividad estaria orientada
al aumento del valor de la informacién, ala utilizacion de las redes electrénicas y aun cambio en las estructuras
funcionales dentro de la organizacion, donde la productividad para Goleman, D (1997), también dependerd
de la necesaria coordinacion de los esfuerzos individuales en el seno de un equipo.

En este escenario, para Goleman, D (1997), la unidad de trabajo no serd el individuo, sino el equipo, y por
ello, partiendo de los elementos que utiliza para definir la Inteligencia Emocional (IE), los lideres fomentardn
la armonia entre las personas y los equipos, de forma que “la armonia” serd un bien cada vez mas preciado
en el mercado laboral, porque desde su planteamiento, permite que un grupo saque el méximo provecho
de las aptitudes de sus miembros més talentosos y creativos, lo que nos permitira considerar también a la
Inteligencia Colectiva Emocional o Grupal, como un elemento que contribuye de forma importante a la
eficacia del grupo y de la cultura e identidad de la organizacion.

Igualmente, en un entorno cambiante e impredecible, con nuevos paradigmas de caracter tecnoldgico,
social y cultural, se han realizado aportaciones de un liderazgo que rompe con lo establecido para mejorar,
crear e impulsar el cambio en las organizaciones, mediante un liderazgo denominado “Liderazgo Disruptivo”.

Todas estas habilidades de un nuevo liderazgo disruptivo han sido puestas de manifiesto recientemente por
Josep Franch, decano de ESADE Business School para el curso del MBA del 2018, como “una oferta cuyo
objetivo es la formacién de lideres que sean capaces de adaptarse a las nuevas formas de pensar y trabajar,
mediante el liderazgo disruptivo, la innovacién y la creatividad” enfocado a la mejora de las organizaciones
y de la sociedad.

Por este motivo, las nuevas aportaciones sobre el liderazgo con valores tienen como propésito el desarrollo
personal de los miembros, y de competencias del liderazgo que podrian denominarse “con sentido humano?,
y tienen como eje fundamental perseguir el cambio con una constante en” los valores”, en un liderazgo de
valores para el cambio en las organizaciones y para el cambio en la sociedad.

En esta linea, podriamos sefialar las siguientes caracteristicas de este liderazgo:

1. Innovador y trasformador, siendo el adecuado para situaciones disruptivas, de cambios tecnoldgicos,
culturales, sociales.

2. Con un fuerte elemento de inspiracidn e intuicién, proponiendo una visién alcanzable y compartida,
marcando asi el camino a sus seguidores, y creando nuevos lideres.

3. Un liderazgo mds personalista que grupal, basando su fortaleza en el carisma y la imagen, trasmitiendo
confianza y credibilidad.
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4. Liderazgo proactivo y poliédrico, que busca los cambios y los crea, capaz de capitalizar las oportunidades
y aprender.

5. Relacionado con habilidades como la empatia, la autoconciencia y humildad, la transparencia,
comunicacion, y el optimismo.

Quizés la expresion mas relevante del liderazgo basado en un propdsito compartido, con una visién
compartida y en especial con valores compartidos sea la realizada por O, Toole, J (1995), que explica el éxito
del liderazgo del cambio en un propésito moral y en una constante de respeto hacia los seguidores y los
subordinados, para “crear una unidad estratégica interna en medio de un entorno externo cadtico”.

De esta forma plantea una alternativa basada en los valores para un liderazgo situacional, en el que el lider
debe hacer todo aquello que permita vencer las resistencias al cambio, convirtiéndose en lider de lideres,
motivando al resto de los miembros de la organizacién a cambiar por medio de valores inspiradores para
siemprey en toda circunstancia.

Como senald igualmente Burns, M. (1978), el liderazgo moral surge de los deseos, de las necesidades, de
las aspiraciones y de los valores fundamentales de sus seguidores, y es verdad, ya que de esta forma la visién
del lider se convierte a su vez en la visién de sus seguidores porque entiende que estd edificada sobre las
necesidades y las aspiraciones de ellos.

Por eso el liderazgo el liderazgo de valores no dependera de técnicas o habilidades directivas, sino més bien
en su opinidn, en actitudes, ideas, principios y valores compartidos que promueven un sentido comunitario
en el que cada uno de los miembros de la organizacién contribuyen a institucionalizar la renovacion, la
innovacion, y la implantacién de un cambio constructivo.

En esta misma perspectiva, el liderazgo del cambio que propone O Toole, J (1995), parte de que el
liderazgo de éxito se basa primordialmente en un propésito moral, y en una muestra constante de respeto
hacia los seguidores y subordinados.

Constata, al igual que nuestras premisas de partida de este estudio, que los directivos se enfrentan a cambios
en forma de desérdenes provocados por las condiciones econdmicas volétiles, la obsolescencia tecnoldgica,
distorsiones de mercado, y de las condiciones politicas y sociales, y con este planteamiento, el reto del liderazgo
va a consistir en crear una unidad estratégica interna en medio de un entorno externo cadtico, que genere un
elemento de vinculacién, que dé coherencia en la organizacién, con un propdsito compartido a partir de la
conflanza, y ésta a su vez tiene que partir de un liderazgo basado en un propésito compartido, con una vision
compartida y muy especialmente con valores compartidos.

Para O’Toole, ] (1995), con esta perspectiva, debemos convertirnos en un “lider de lideres”, que motiven
también alos demds a encabezar esa transformacion, y para vencer las resistencias al cambio como iniciadores,
también debemos cambiar en nosotros mismos, y por ello el liderazgo en valores es una actitud de las personas,
de la filosofia de la vida para generar los procesos de cambio.

Con la referencia a unas citas histéricas muy descriptivas, y enlazando con las propuestas de O’Toole,
J (1995) podriamos poner de manifiesto unas caracteristicas que deben estar presentes en un liderazgo de
valores:

1. La integridad y la confianza; una manifestacién muy clara del liderazgo de valores es el segundo pérrafo
de la Declaracién de Independencia de los Estado Unidos de América, que con un enunciado visionario,
plasmé en las aspiraciones a largo plazo de una nueva nacidn, realzando los valores de “vida, igualdad y la
busqueda de la libertad”, afirmando Thomas Jefferson (1743-1826) que la busqueda de la felicidad era un
derecho natural del hombre, queriendo decir que “todos los individuos tiene derecho a hacer todo lo que
puedan con sus vidas”, propdsito que también ya lo habfa anticipado Aristételes (385 a C), diciendo que
“todas las personas tiene el derecho a desarrollarse en virtud de su humanidad”

2. Laexpresion del valor de laigualdad, que para George Washington (1732- 1799), es el ideal democratico
del lider como servidor, para quien el liderazgo implica la responsabilidad y no privilegios, y por ello el lider
cuando deje su funcién “debe soltar las riendas del Estado y volver a su hacienda como un ciudadano normal”.
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Para George Washington, gobernar o dirigir era cumplir con los fines y valores de su pueblo, y la confianza
en su ejercicio se ganaba por la disposicién a servir, y solo existirfan cambios y éxitos en el liderazgo, si los
seguidores ven un reflejo en si mismos de los propios valores y aspiraciones del lider.

3. Laescuchay el respeto por los seguidores, considerando que la funcién del liderazgo en una democracia
consiste en “reforzar y ampliar los puntos de vista del publico” o lo que Stuart Mill (1806-1873) hizo
comparando el liderazgo democritico con “una tribuna o catedra para instruir e impulsar las metas del
publico”.

Todas estas descripciones también podrian pueden plasmarse con los siguientes planteamientos para este
liderazgo:

1. Ser un lider inclusivo, que se extiende por todas partes, entre sus miembros y a los grupos de intereses
afectados, permitiendo que los demads dirijan practicando un “liderazgo de manejo sin manos”, donde la
misién del lider no es intervenir, sino facilitar la accién donde los demads son responsables.

2. Promover un sentido comunitario, y un liderazgo basado en valores, donde todos practican una visién
inspiradora y cada uno de ellos se dedica a institucionalizar el cambio, la renovacién, la innovacién, y el
aprendizaje continuo, basado en el principio moral del respeto a las personas.

Estas tendencias van en la direcciéon de los planteamientos de un liderazgo humanista y de valores en
la organizaci(')n, que parten de un principio basico, tanto para la empresa como para las organizaciones
o instituciones y su cultura, como es que ambas son en definitiva una comunidad de personas, creadas,
integradas por personas y dirigidas por personas, y para su propio desarrollo, entre otros fines.

Por ello, Kouces, J.M y Posner, B.Z (2018) expresan que, si la gente normal puede llegar a ser lideres, el
liderazgo es un proceso de aprendizaje, cuya esencia es la capacidad para ensefar a los demas con el ejemplo,
a través de la credibilidad y de la confianza para “iluminar” a los miembros o seguidores y para dirigirlos al
cambio: “el liderazgo lleva al cambio, porque liderazgo y cambio son realidades intrinsecamente unidas”.

Con esta propuesta, las cualidades del liderazgo con valores serdn la credibilidad, y la confianza del lider,
porque como sostiene Argandofia, A (2002), los valores se reflejan en la conducta de las personas, pero
también creando una cultura del compromiso, de autoexigencia y de respeto a las personas, para poder alinear
voluntades hacia los objetivos de la excelencia mediante una comunicacién eficaz para la comprensién de los
propositos de la organizacién en el contexto de la visién compartida.

Y siguiendo en esta linea, serd necesario tener en cuenta a Goleman, D, Boyaztys, R y Mcknee, A (2002),
cuando se refieren al resonant leadership, como el liderazgo que genera resonancia, y que se puede concretar
en competencias agrupadas en 4 dimensiones:

1) Conocimiento de uno mismo, con competencias de autoconciencia, autovaloracién y autoconfianza.

2) Autogestién o autodireccion, con competencias de autocontrol, transparencia, adaptabilidad, el logro,
la iniciativa y el optimismo.

3) Gestidn de las relaciones o direccidn relacional, con competencias de inspiracion, de influencia, para
desarrollar alos demas, de catalizar los cambios, de gestion de los conflictos, y de gestion de trabajo en equipo.

4) Conciencia social, con competencias de empatia, conciencia organizativa, asentada en valores y una
cultura que, en definitiva y lo mds importante, permita el desarrollo de la persona y esté al servicio de la
sociedad.

CONCLUSIONES

En consecuencia, con estas exposiciones y resumiéndolo en palabras de Lagarcha- Martinez, C (2012),
“Académicos, empresarios, CEOs, estamos llamados a generar unos minimos gerenciales basados en un
liderazgo ético, autentico, transformacional enmarcado dentro de una “gerencia humanista”, y liderando una
cultura organizacional sustentada en valores, como necesidad imperiosa para las organizaciones del siglo XXI
en un entorno tan cambiante, disruptivo, complejo y globalizado.
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Si se ha constatado la relacién interdependiente y bidireccional entre el liderazgo y la cultura, el
planteamiento de un liderazgo eficaz y transformador estard en un liderazgo con valores centrado en las
personas, para implementar un cambio no solo en las instituciones, sino igualmente en la sociedad a la que se
pertenece, siendo necesario para ello que se adopte y construya una cultura acorde con los nuevos valores del
liderazgo, que satisfaga las necesidades humanas y los compromisos de la sociedad para el siglo XXI.

Y asi también, en la linea propuesta por Boyett, ] y Boyett, ] (1999), en el futuro de las organizaciones,
en un mundo globalizado y en un entorno tan rdpidamente cambiante, “lo que definiran las fronteras, serdn
membranas permeables definidas por valores”, propésitos y objetivos que solo podran ser llevados a cabo
mediante un liderazgo donde el éxito de las organizaciones se base en el desarrollo y motivacién de las personas
que las integran.

Estos planteamientos reconsiderando los valores en el liderazgo, también han estado muy presentes en
los discursos de organizaciones, como la OCDE, la Unién Europea, y la UNESCO, que se han convertido
también en los escenarios fundamentales para la organizacion del conocimiento de la educacién y de las
politicas educativas en los diferentes paises.

Asila OCDE (1996), ya manifest6 que,” ahora se necesita un nuevo enfoque para educacién y las politicas
formacién, que desarrolle la capacidad de realizar el potencial de la economia global de la informacién, y
contribuya al empleo, a la democracia y sobre todo a la cohesion social”, y asimismo aventuraba que “ estas
politicas deberan apoyar la transicién hacia las sociedades de aprendizaje, en las que exista la igualdad de
oportunidades para todos, donde el acceso serd libre, y los individuos seran alentados y motivados para
aprender, tanto a través de su educacion formal, como a largo de su vida”. En esta linea, se sugiere un modelo
de cambio de “cultura de gestion del conocimiento”, en los planteamientos que también realizan Essawi, M
y Tilchin, O (2019).

En definitiva, con este discurso, y es importante tenerlo en cuenta, se consideraba cémo en gran medida, los
términos de eficiencia econémica deben ser considerados como un” meta valor”, un valor que incluya dentro
de su dmbito de actuacién una cultura que propicie valores tales, como el de la igualdad social, la movilidad,
la cohesidn social, la igualdad, y la libertad de la educacién.

Este discurso ha sido igualmente reflexionado, ampliado y vinculado al desarrollo de las personas, y asi
posteriormente la UNESCO (2006,13), también manifestaba que, el aprendizaje no solo debe” adaptarse a
los cambios en la naturaleza del trabajo, sino que también debe constituir un proceso continuo de formacién
de seres humanos completos, de su conocimiento y actitudes, asi como de la facultad critica y la capacidad
de actuar”, declaracién que entronca con los valores esenciales arraigados en la naturaleza y fin ltimo de las
universidades.

Por ello, tanto en las politicas educativas que se formulan, como en liderazgo en el desarrollo e
implementacién que se realicen las instituciones y en las organizaciones, en su cultura, o bien en sus
propios estatutos, como en su gobernanza, deberdn estar presentes unos valores que seran los que definirin
estratégicamente a cada institucion, y que cada vez mds, se constituirdn en el sello de identidad, y de la vision
de cada institucién u organizacién para impulsarlas hacia los objetivos de calidad y de excelencia, y con los
valores que la sociedad demanda para el siglo XXI.
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