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Prologo

Pocas instituciones sociales dependen tanto de la calidad de sus
personas como la universidad. Los edificios, los laboratorios y las
plataformas digitales importan, pero lo que define la experiencia
formativa de un estudiante es, en Gltima instancia, la manera en que
sus profesores planifican, ensefia, orientan, investigan y se vinculan
con la sociedad. Y lo que condiciona esa labor, mas de lo que
solemos reconocer, es la forma en que las autoridades conducen a
quienes ensefian.

Este libro nace de una pregunta formulada en una filial universitaria
de la Selva Central del Per(: ;se relacionan el liderazgo
transformacional de los directivos y el desempefio de los docentes?
La respuesta que ofrecen sus paginas se apoya en una investigacion
empirica cuidadosa, pero va mas alla de ella. Sitda la pregunta en
el escenario global de la educacion superior, reconstruye el marco
tedrico del liderazgo y del desempefio profesional docente, expone
con transparencia el disefio metodoldgico, presenta los hallazgos
descriptivos e inferenciales y, finalmente, propone lineamientos
para la gestion.

La obra se estructura en seis capitulos interconectados. EI Capitulo
I presenta el escenario contemporaneo de la educacion superior —
sus desafios, su calidad y su contexto institucional— y formaliza el
problema, la justificacién y los objetivos. EI Capitulo Il desarrolla
la arquitectura del liderazgo transformacional, desde las teorias
tradicionales hasta el modelo de rango completo y sus cuatro
dimensiones. El Capitulo Ill1 aborda el desempefio docente
universitario bajo el enfoque de competencias y dominios
pedagogicos, e incluye la matriz de operacionalizacion de las
variables. El Capitulo IV expone el abordaje metodoldgico vy el
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disefio analitico. El Capitulo V ofrece una radiografia de los
hallazgos descriptivos. EIl Capitulo VI redne las correlaciones, la
discusion académica frente a la literatura internacional y nacional,
y los lineamientos estratégicos para las directivas universitarias.

Un rasgo que los autores han procurado conservar es la honestidad
intelectual. Se trata de un estudio exploratorio, con una muestra
reducida y basado en percepciones; sus resultados son consistentes
y significativos, pero deben leerse con las cautelas que cada
capitulo explicita. Esa franqueza no debilita la obra: la hace mas
atil para quienes toman decisiones en contextos reales, donde la
evidencia perfecta casi nunca esta disponible.

Esta obra esta dirigida a la comunidad académica en ciencias de la
educacion y de la administracion, a rectores, decanos, directores de
escuela y coordinadores, a responsables de aseguramiento de la
calidad y a docentes e investigadores interesados en comprender,
con rigor y sentido practico, cémo el liderazgo influye en la vida
cotidiana de la universidad. Es, en suma, una invitacion a mirar la
excelencia académica no como un destino abstracto, sino como el
resultado de relaciones de confianza, de visién compartida, de
estimulo intelectual y de atencion a las personas.

Fabricio Miguel Moreno Menendez
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Introduccion

Los docentes contribuyen al desarrollo personal y social de las
personas, de modo que puedan desenvolverse mejor en los
contextos en que viven y trabajan. Sin embargo, los informes
internacionales sefialan dificultades persistentes en la formacion y
el desempefio del profesorado de América Latina, y en la educacién
superior el panorama se complica porque muchos profesionales
llegan a la ensefianza universitaria sin formacion pedagdgica
previa. A ello se suma la posicion modesta que ocupan las
universidades latinoamericanas y peruanas en los rankings
internacionales, que, con todas sus limitaciones, funcionan como
una sefial de alerta.

En ese contexto, resulta pertinente preguntarse por los factores
institucionales que pueden favorecer un mejor desempefio docente.
Uno de ellos es el liderazgo. Si los desempefios son conductas que
contribuyen a alcanzar los objetivos de una organizacion, y si los
comportamientos y el compromiso de las personas se ven influidos
por las percepciones sobre sus lideres, es razonable suponer que la
manera en que las autoridades de una universidad ejercen el
liderazgo transformacional se relaciona con el desempefio de sus
docentes. Esa suposicion, formulada como hipétesis y sometida a
prueba empirica, constituye el hilo conductor de este libro.

La obra se basa en la investigacion realizada en la Universidad
Peruana Los Andes, Filial Chanchamayo, durante el periodo
académico 2024-I1, con 25 docentes a tiempo completo que
integran la tecnoestructura de la filial. Se tratd de un estudio bésico,
correlacional, no experimental, transversal y cuantitativo, que
emple6 dos cuestionarios y el coeficiente rho de Spearman. Los
resultados  muestran  niveles regulares de liderazgo
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transformacional (56,32 %) y de desempefio docente (54,02 %), y
relaciones directas y significativas entre ambas variables (rho =
0,762; p < 0,001) y entre cada dimension del liderazgo y el
desempefio.

Autoria. La obra es el resultado del trabajo de un grupo de
investigacion, que reunid, organiz6 y amplié con revision
bibliografica actualizada los datos del estudio realizado en la Filial
Chanchamayo de la Universidad Peruana Los Andes.

Como leer este libro. Cada capitulo comienza con un resumen y
palabras clave, desarrolla sus secciones con apoyo de tablas y
figuras, se cierra con una sintesis y preguntas para la reflexion, e
incluye su propia lista de referencias. Las notas editoriales sefialan,
cuando corresponde, precisiones sobre los datos de la fuente. Se
recomienda leer los capitulos I a IV como el marco que sostiene el
estudio y los capitulos V y VI como su nucleo empirico y
propositivo; no obstante, quien tenga interés practico inmediato
puede comenzar por el Capitulo VI, que retne las conclusiones y
los lineamientos para la gestion.
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CAPITULO 1

El escenario contemporaneo de la
educacion superior: desafios, calidad y
contexto institucional

Resumen

Este capitulo sitda el problema en su contexto: una educacion superior
global presionada por la masificacion, los rankings y las demandas de
calidad; una region latinoamericana con brechas persistentes en la
formacidn y el desempefio docente; y una universidad de la Selva Central
peruana cuyo posicionamiento invita a preguntarse por el papel del
liderazgo. Se presenta la realidad problematica, la delimitacion, la
formulacién del problema, la justificacion y los objetivos del estudio que
sustenta la obra.

Palabras clave: educacion superior; calidad universitaria; desempefio
docente; rankings; Selva Central

1.1. Universidad, liderazgo y calidad: el punto de
partida

Hablar de liderazgo universitario exige, antes que cualquier
definicion, comprender el terreno en el que ese liderazgo se ejerce.
Las universidades contemporaneas ya no son las instituciones
relativamente estables y elitistas del siglo pasado: son
organizaciones complejas que atienden a poblaciones estudiantiles
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masivas y  heterogéneas, compiten en clasificaciones
internacionales, rinden cuentas ante agencias de aseguramiento de
la calidad y deben responder, al mismo tiempo, a demandas
sociales, productivas y tecnoldgicas que cambian con rapidez
(Marginson, 2016). En ese escenario, la figura del docente se
vuelve decisiva: es en el aula, en la tutoria, en la investigacion y en
la vinculacion con el entorno donde se materializa —o se frustra—
la promesa de calidad que cada universidad formula en sus
documentos institucionales.

Este primer capitulo cumple una funciéon de encuadre. Relne,
ordena y depura el planteamiento del problema de la investigacion
que da origen al libro, es decir, la relacion entre el liderazgo
transformacional de las autoridades y el desempefio de los docentes
en una universidad de la Selva Central del Peru. Para ello avanza
en tres movimientos. Primero, describe el escenario global y
regional de la educacion superior, con énfasis en los desafios de
calidad y en los indicadores que suelen emplearse para valorarla.
Segundo, aterriza en el caso peruano y en la Universidad Peruana
Los Andes (UPLA), Filial Chanchamayo, y examina su posicion en
el Ranking Web de Universidades. Tercero, formaliza el problema,
la justificacion y los objetivos que ordenan los capitulos siguientes.

Conviene advertir desde ya una cautela metodoldgica que atraviesa
toda la obra: los rankings, los informes internacionales y las
pruebas estandarizadas son indicadores Utiles pero parciales. Se
emplean aqui como sefiales que orientan la pregunta de
investigacion, no como veredictos definitivos sobre la calidad de
una institucién o de sus profesores (Hazelkorn, 2015; Vernon et al.,
2018).
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1.2. La educacion superior en el siglo XXI:
masificacion, calidad y rendicién de cuentas

1.2.1. Expansion y diversificacion

Durante las Gltimas décadas, la participacion en la educacion
superior se ha ampliado de manera sostenida en casi todas las
regiones del mundo. Marginson (2016) describe esta tendencia
como el transito hacia sistemas de alta participacion, en los que la
universidad deja de ser un espacio selectivo para convertirse en una
etapa frecuente del trayecto vital de amplios sectores de la
poblacion, con las consecuencias que ello implica en términos de
estratificacion entre instituciones.

La expansion trae consigo oportunidades evidentes —mayor
acceso, movilidad social, formacion de capital humano— pero
también tensiones. Cuando el numero de estudiantes crece mas
rapido que la capacidad de las instituciones para contratar, formar
y retener profesorado calificado, aparecen brechas de calidad que
se manifiestan en la heterogeneidad de las trayectorias formativas,
en la sobrecarga docente y en la dificultad para sostener ambientes
de aprendizaje exigentes (Ferreyra et al., 2017). El Informe
mundial sobre el personal docente de la UNESCO (2023)
documenta, para los distintos niveles educativos, un déficit de
docentes y la dificultad de atraer y mantener a quienes ejercen la
profesion, un diagndstico que interpela también a la educacion
superior.

1.2.2. La calidad como concepto en disputa

La calidad universitaria no tiene una definicién Unica. Harvey y
Green (1993) propusieron, en un trabajo que se volvio referencia
obligada, entender la calidad como excepcion, como perfeccion o

10
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consistencia, como adecuacién a un propoésito, como relacién
valor-costo y como transformacion del estudiante. Esta uUltima
acepcion es particularmente relevante para un libro sobre liderazgo
y desempefio docente, pues desplaza la mirada desde los insumos
y los productos hacia el proceso formativo y hacia las personas que
lo conducen.

Los estudios sobre cultura de calidad muestran que los dispositivos
formales de evaluacion y acreditacion no bastan por si mismos para
mejorar la ensefianza. Elken y Stensaker (2018) sostienen que el
«trabajo de calidad» ocurre en la interaccion cotidiana entre las
unidades académicas, los procedimientos y los actores, y Cardoso
et al. (2016) encontraron que los académicos atribuyen buena parte
de las dificultades para lograr calidad a la distancia entre los
procedimientos burocréaticos y la realidad del trabajo docente. Estas
conclusiones apuntan a una idea que este libro desarrolla con
detalle: la calidad se construye, en buena medida, mediante
practicas de conduccién institucional que motiven, orienten y
acomparfien a quienes ensefan.

1.2.3. Rankings, visibilidad y reputacién

Los rankings universitarios se han consolidado como un lenguaje
comun —y a menudo controvertido— para comparar instituciones.
Marginson y van der Wende (2007) advirtieron temprano que
clasificarse o ser clasificado modifica las conductas de las
universidades y los sistemas nacionales. Hazelkorn (2015)
documentdé como las instituciones reorientan decisiones
estratégicas, de inversion y de contratacion en funcion de su
posicion, y el manual editado por Hazelkorn y Mihut (2021)
actualiza esa discusion con evidencia sobre su metodologia,
influencia y efectos. Selten et al. (2020) muestran, mediante un

11
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andlisis longitudinal, que las posiciones en los rankings son méas
estables de lo que suele suponerse, lo que sugiere que movimientos
grandes exigen transformaciones sostenidas y no ajustes puntuales.

Una discusion especifica merece el Ranking Web de
Universidades, conocido como Webometrics, elaborado por el
Cybermetrics Lab del Consejo Superior de Investigaciones
Cientificas de Espafia. A diferencia de otros rankings, no se basa
en encuestas de reputacion ni en datos que las universidades
reportan, sino en indicadores de presencia, impacto, apertura y
excelencia calculados a partir de la actividad web y de la
produccion cientifica visible (Aguillo et al., 2008; Cybermetrics
Lab, 2024). Aguillo et al. (2010) compararon distintos sistemas de
clasificacion y hallaron coincidencias parciales entre ellos, lo que
recuerda que cada ranking mide algo distinto. Vernon et al. (2018),
en una revision sistematica, concluyeron que la evidencia sobre la
utilidad de los rankings para mejorar la investigacion es limitada,
de modo que su uso debe ser prudente.

1.3. América Latina: brechas de aprendizaje y de
formacion docente

1.3.1. El panorama regional

La educacion superior latinoamericana combina una expansion
significativa de la matricula con fuertes desigualdades de calidad.
Brunner y Miranda (2016) describen sistemas masivos, con una
participacion creciente del sector privado y con marcos de
regulacion muy dispares entre paises. Ferreyra et al. (2017), en un
informe del Banco Mundial, advierten que la region se encuentra
«en una encrucijada»: ha ampliado el acceso, pero enfrenta
problemas de desercion, de pertinencia de los programas y de
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calidad de la formacion. Bernasconi (2008) recordd que la
universidad latinoamericana posee rasgos historicos propios —
entre ellos la tradicion de autonomia y la centralidad de la funcion
profesional— que condicionan sus formas de gobierno, y
Bernasconi y Celis (2017) analizaron las reformas recientes desde
una perspectiva comparada.

World Presence Impact Openness Excellence
University Det. Country =L L

ranking

Rank I Rank* Rank* Rank* Rank*
(2) Universidade de S30 Paulo
1 68 - — k=3 & 131 54 63
2) Universidad Ci0
2 144 ‘--L"l S i 3 108 168 326

Autdénoma

Univer:

de Estadual de

3 227 Campinas UNICAMP k= 83 284 167 285
Iniversidade Federal do Rio de

4 ngq  nlersidde Federaldofio de 5] 297 139 279 342
Janeiro

5 304 Universidad de Chile b= 62 320 358 406

Estadual Paulist

5 307 s Fadlse (5] 153 466 179 334

7 341 5] 96 403 310 421

8 378 Universidad de Buenos Aires == w1 450 440 476

9 220 E\ni'.ersica-—a Federal de Minas B 137 522 261 454
Gerais UF
Jniversidade Federal de S.

10 agp  Loersios = S "7 243 4 634

Catarina UFSC

Figura 1. Ranking de universidades latinoamericanas, 2024
Nota. Captura del Ranking Web de Universidades (Cybermetrics Lab, 2024).

En materia de calidad percibida, los rankings internacionales sittan
a pocas universidades de la region entre las primeras del mundo. El
Ranking Web de Universidades de 2024 coloca a la Universidade
de Sdo Paulo en la posicion 68 mundial, seguida de la Universidad
Nacional Auténoma de México (144), la Universidade Estadual de
Campinas (227), la Universidade Federal do Rio de Janeiro (231)
y la Universidad de Chile (304), como se observa en la Figura 1.
Ninguna institucion latinoamericana figura entre las cincuenta
primeras del mundo, y la distancia respecto de las universidades de
Norteameérica, Europa occidental y Asia oriental es considerable.
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1.3.2. Aprendizajes de los estudiantes y desempefio docente

El desempefio de los docentes suele inferirse a partir de los
resultados de aprendizaje de los estudiantes, aun cuando ambos
fendbmenos no son equivalentes. Las pruebas internacionales
ofrecen, en cualquier caso, un indicio relevante. En PISA 2022, los
estudiantes de América Latina obtuvieron resultados inferiores a
los de los paises de la OCDE vy, en una proporcion importante, por
debajo de los niveles basicos esperados (OCDE, 2023).

El informe de la UNESCO (2023) sefiala que cerca del 40 % de los
docentes de secundaria de la regién no reune las cualidades basicas
requeridas para el ejercicio de la profesidn, un dato que sirve como
indicador de un desempefio docente no Optimo. Es importante
precisar, sin embargo, que ese diagnostico se refiere a la educacion
bésica, donde existen rutas formales de formacion inicial; en la
educacion superior, la situacion es distinta y, en algunos aspectos,
mas compleja.

1.3.3. La particularidad de la docencia universitaria

A diferencia de los docentes de educacion basica, quienes ejercen
la docencia universitaria con frecuencia proceden de otras
profesiones y llegan a la ensefianza sin formacién pedagdgica
previa. Zabalza (2017) lo ha sefialado con claridad: muchos
profesionales ejercen la docencia universitaria sin haber sido
formados para ello, y la calidad de su desempefio depende de que
la institucion ofrezca oportunidades de desarrollo profesional.
Valle et al. (2023) insisten en que las competencias docentes deben
entenderse como un conjunto integrado que se aprende y se
perfecciona a lo largo de la carrera.

La OCDE (2023), en su informe Education at a Glance 2023,
observa que el personal docente de la educacion superior y de la
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formacion profesional resulta dificil de encontrar y de retener: se le
exige experiencia en su campo profesional, vocacién para ensefiar
y, en muchos casos, formacion pedagdgica que el sistema no
siempre provee.

1.4. El caso peruano y la Universidad Peruana Los
Andes

1.4.1. La reforma universitaria y el aseguramiento de la
calidad

El sistema universitario peruano vivié una transformacion
normativa profunda con la Ley Universitaria 30220 (Congreso de
la Republica del Pert, 2014), que cre6 la Superintendencia
Nacional de Educacion Superior Universitaria (SUNEDU) y
establecio el licenciamiento institucional como condicion para
operar. La ley defini6 también las funciones del docente
universitario, entre ellas la ensefianza, la investigacion, la tutoria y
la proyeccion social. Los informes bienales de la SUNEDU (2020)
describen un sistema con fuerte expansion previa, heterogeneidad
institucional y retos de calidad que motivaron la reforma.
Guadalupe et al. (2017) ofrecieron un balance del estado de la
educacion superior universitaria que permite entender el punto de
partida de esas transformaciones.

En materia de docencia, el Ministerio de Educacion (2022) publico
el Marco de Buen Desempefio Docente, que organiza la actuacion
profesional en dominios y competencias. Aunque su &mbito natural
es la educacion basica, el estudio lo adopta como referencia para
operacionalizar el desempefio de los docentes universitarios, y lo
complementa con las competencias descritas por Zabalza (2017).
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Esta decision, discutida en el capitulo siguiente y en el capitulo
metodologico, es uno de los rasgos distintivos del estudio.

1.4.2. La posicion del Pera y de las universidades de provincia
en el ranking

En el dmbito nacional, la universidad mejor posicionada en el
Ranking Web de Universidades de 2024 es la Pontificia
Universidad Catolica del Perd, en el lugar 949 del mundo, seguida
de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos (1430), la
Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (2829), la Universidad
Nacional Agraria La Molina (2933) y la Universidad de Lima
(3032). La Figura 2 muestra las diez primeras. Llama la atencion
gue ninguna universidad de provincia se encuentra entre ellas, lo
que sugiere un patron de concentracion de la visibilidad cientifica
y web en la capital.

World . Presence Impact Openness Excellence
ranking - on el el ke ank*  Rank* Rank*
1 949 Pontificia Universidad Catdlica del Perd 13 812 1398 1658
Jniversidad Nacional Mayor de S
z ey Universidad Macienal Mayor de San = cxe e BT
Marcos
Iniversidad Pe de Cienci
5 2820 %m ersidad Peruana de Ciencias 422 4197 2053 1753
4 2933 MNacional Agraria La Molina 1514 4465 2925 3726
& 3032 Lima 1235 1464 3070 5201
6 3135 Univ! Pacifico Perd 2373 4354 2244 4331
7 az2nm dad Macional de Ingenieria Lima 1736 4660 3873 3789
8 3556 Peruana Cayetano Heredia 6158 9848 5819 1529
5 Trm Universidad de Ingenieria y Tecnologia izt T 57 a
UTEC
10 3954 Universidad San Ignacio de Loyola 2080 4561 3705 5096

Figura 2. Diez primeras universidades peruanas en el ranking, 2024
Nota. Captura del Ranking Web de Universidades (Cybermetrics Lab, 2024).

La Universidad Peruana Los Andes ocupa el lugar 56 entre las
universidades peruanas y el 12 451 a escala mundial, con rangos de
presencia (4586), impacto (11 838), apertura (5819) y excelencia
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(6626), como se aprecia en la Figura 3. Esta ubicacion no debe
leerse como un juicio sobre la calidad de la docencia en la UPLA,
pues el indicador mide la visibilidad digital y cientifica de la
institucion en su conjunto. Si constituye, no obstante, un punto de
partida para preguntarse por los factores internos que podrian
mejorar el desempefio de la comunidad académica y, con ello, la
posicién de la universidad.

: Presence Impact Openness Excellence
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Jniv dad Andi 0 Ci

52 12953 L..mfersl‘a. indina Westor Caceres 4800 11563 5870 6626
felasquez
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Chimb

55 12309 Universidad Andina del Cusco 223 13060 5679 6626

56 12451 Universidad Peruana Los Andes 4586 11838 5819 6626
57 12686 Universidad Macional de Tumbes 4690 15236 5819 6147
58 12692 Universidad Privada de Tacna 4020 12256 5819 6626
59 12849 Universidad Macional de Huancavelica 3578 15693 5819 6147
60 13070 Instituto Superior Tecnoldgico 5557 12542 5819 6626

Figura 3. Posicion de la Universidad Peruana Los Andes en el ranking,
2024

Nota. Captura del Ranking Web de Universidades (Cybermetrics Lab, 2024). La
UPLA aparece en la posicion 56 del ambito nacional.

1.4.3. La Filial Chanchamayo

La investigacion se desarrollé en la Filial Chanchamayo de la
UPLA, ubicada en la Av. Fray Dionisio Ortiz s/n, Pampa del
Carmen, en la Selva Central del Peru. Las filiales universitarias en
regiones alejadas de los grandes centros urbanos cumplen un papel
decisivo en el acceso a la educacion superior, pero suelen enfrentar
limitaciones de infraestructura, de conectividad y de captacion de
talento académico. En ellas, la calidad de la gestion académicay la
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manera en que las autoridades conducen a los equipos docentes
adquieren una relevancia ain mayor, porque las posibilidades de
compensar una conduccion débil con recursos externos son
menores.

1.5. De la descripcion del problema a su diagnéstico

El estudio ordena la realidad problematica mediante la secuencia
clasica de diagndstico, prondstico y control. Conviene reproducirla
porque articula la I6gica de todo el libro.

El diagnostico identifica un desempefio docente susceptible de
mejora, apoyado en dos sintomas: que la mayoria de los docentes
universitarios no ha tenido formacién pedagdgica previa y que los
resultados institucionales de las universidades latinoamericanas,
incluida la UPLA, son mejorables segun los indicadores
disponibles. El prondstico advierte que, si la situacion se mantiene,
podria disminuir la calidad educativa brindada por las instituciones
de educacion superior, con efectos negativos sobre los egresados y
sobre las organizaciones que los contratan. ElI control propone
recurrir a estrategias de liderazgo, entendido, segin Northouse
(2021), como un proceso mediante el cual una persona influye en
un grupo para alcanzar una meta comun.

La razon de esta eleccion es que dicho enfoque se asocia con
mayores niveles de esfuerzo, compromiso y satisfaccion de los
seguidores. En consecuencia, si la intencion institucional es
mejorar el desempefio docente, resulta plausible que la manera en
que las autoridades ejercen el liderazgo transformacional guarde
relacion con ese desempefio.
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Este razonamiento es tedrico y conviene tratarlo como hipotesis, no
como certeza. Los capitulos Il y Il precisan los conceptos; el
capitulo VI discute criticamente la evidencia disponible.

1.6. Delimitacion del problema

Delimitacion espacial. El estudio se realizé en la Universidad
Peruana Los Andes, Filial Chanchamayo, en la provincia de
Chanchamayo, regién Junin.

Delimitacion temporal. La investigacion se desarrollé entre julio
de 2024 y mayo de 2025. Los datos se refieren al periodo
académico 2024-11.

Delimitacion conceptual o tematica. El estudio se circunscribe al
enfoque de liderazgo transformacional de Avolio y Bass (2002), en
sus cuatro dimensiones, y al modelo de competencias asociado al
desempefio, atribuido a David McClelland (1973), tomado como
base por el MINEDU (2022) para elaborar el Marco de Buen
Desemperiio Docente.

1.7. Formulacion del problema

Problema general. ;Cuél es la relacion entre el liderazgo
transformacional y el desempefio en docentes de una universidad
de la Selva Central en 2025?

Problemas especificos.

e ¢Cudl es la relaciéon entre la influencia idealizada y el
desempefio docente?

+ ¢Cudl es la relacién entre la motivacion inspiracional y el
desempefio docente?
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« ;Cual es la relacion entre la estimulacion intelectual y el
desempefio docente?

» ;Cual es la relacion entre la consideracion individual y el
desempefio docente?

1.8. Justificacion de la investigacion

1.8.1. Justificacién social

A partir del diagnostico del desempefio docente y de su relacion
con el liderazgo transformacional, la institucion podrad disefar
estrategias de mejora para ambas variables. Los beneficiarios
potenciales son los docentes, los estudiantes, el personal
administrativo y los demas grupos de interés, porque un mejor
desempefio docente favorece un mejor aprendizaje y, con ello,
profesionales mejor preparados para la sociedad. La relevancia
social se refuerza si se recuerda que las universidades regionales
cumplen una funcion de movilidad social que depende en gran
medida de la calidad de la ensefianza que ofrecen (Ferreyra et al.,
2017; UNESCO, 2021).

1.8.2. Justificacion tedrica

El estudio toma como punto de partida el liderazgo
transformacional en el enfoque de Avolio y Bass (2002) y mide el
desempefio mediante competencias, un modelo asociado a
McClelland (1973) y mencionado por Zabalza (2017), y al Marco
de Buen Desempefio Docente (MINEDU, 2022). Aporta, por tanto,
evidencia sobre la aplicabilidad de un marco tedrico del liderazgo
desarrollado en contextos organizacionales a una realidad poco
estudiada: la gestion académica de una filial universitaria en la
Selva Central.
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1.8.3. Justificacion metodologica

Ambos instrumentos fueron validados mediante juicio de expertos
y sometidos a pruebas de confiabilidad, de modo que pueden ser
reutilizados o adaptados en estudios posteriores, como se detalla en
el capitulo IV.

1.9. Objetivos de la investigacion

Objetivo general. Determinar la relacion que existe entre el
liderazgo transformacional y el desempefio en docentes de una
universidad de la Selva Central en 2025.

Objetivos especificos.

» Determinar la relacion entre la influencia idealizada y el
desempefio docente.

» Determinar la relacion entre la motivacion inspiracional y el
desempefio docente.

» Determinar la relacién entre la estimulacion intelectual y el
desempefio docente.

+ Determinar la relacion entre la consideracién individual y el
desempefio docente.

1.10. Un tema que la pandemia hizo mas visible

La investigacion se realizd cuando las universidades todavia
procesaban los efectos de la pandemia de COVID-19, un periodo
en que la ensefianza remota de emergencia puso a prueba la
capacidad de las instituciones para sostener la calidad. Bond et al.
(2021) mapearon el primer semestre global en linea y mostraron
que la experiencia estuvo marcada por la improvisacion, por
desigualdades de acceso y por la importancia de la capacidad de los
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docentes para adaptarse. Olcott et al. (2023) sostienen, desde una
perspectiva prospectiva, que los lideres universitarios europeos
enfrentan en esta década decisiones de gran alcance sobre modelos
de ensefianza, tecnologia y mision institucional.

Para el presente libro, esta coyuntura refuerza una intuicion:
cuando el entorno es incierto, la capacidad de las autoridades para
inspirar, orientar y acompafar a los docentes se vuelve un recurso
estratégico. No es casual que la literatura reciente sobre liderazgo
en educacion superior destaque la relevancia de estilos que
combinan vision, apoyo individual y estimulo a la innovacién.

1.11. Como se organiza la obra

El libro se organiza en seis capitulos. Este primero presenta el
contexto y el problema. El segundo desarrolla la arquitectura
tedrica del liderazgo transformacional. El tercero aborda el
desempefio docente universitario bajo el enfoque de competencias
y dominios pedagdgicos, e incluye la operacionalizacion de las
variables. El cuarto expone el disefio metodolégico. El quinto
presenta los hallazgos descriptivos. El sexto relne las
correlaciones, la discusion académica y los lineamientos
estratégicos para la gestion educativa.

1.12. Globalizacion, internacionalizacion y mercado:
presiones sobre la mision universitaria

Las presiones sobre la universidad no provienen solo de la
masificacion. La internacionalizacion se ha convertido en un eje
estratégico de las instituciones: Knight (2004) propuso entenderla
como el proceso de integrar una dimension internacional,
intercultural o global en los propdsitos, funciones y oferta de la
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educacion superior, y Altbach y Knight (2007) advirtieron que las
motivaciones —académicas, politicas, econdmicas y culturales—
conviven con realidades desiguales entre paises y entre
instituciones. Para universidades regionales de paises en desarrollo,
esa desigualdad se traduce en dificultades para participar en redes,
atraer investigadores y sostener proyectos internacionales.

A ello se suma la creciente légica de mercado. Marginson (2013)
sostiene que la educacion superior no puede funcionar como un
mercado capitalista pleno, porque su competencia gira en torno al
estatus y a bienes de posicion, no solo al precio, y porque su
dinamica difiere de la de los mercados de bienes ordinarios. Esta
observacion resulta util para el presente libro: si las universidades
compiten por reputacion y no Unicamente por ingresos, la calidad
de la conduccion interna y del desempefio docente se vuelve un
activo estratégico. Hazelkorn (2009) mostrd, en efecto, como las
instituciones adaptan sus estrategias y politicas internas ante la
presion de los rankings, a veces con efectos positivos —mayor
atencion a la investigacion y a la gobernanza— y a veces con
efectos no deseados, como la priorizacion de lo medible sobre lo
importante.

1.13. Ideas clave: del contexto global al problema de
investigacion

La educacién superior contemporanea se caracteriza por la
masificacion, la competencia por visibilidad y la exigencia de
calidad. En América Latina, las brechas de aprendizaje y las
debilidades en la formacion docente configuran un escenario
desafiante, que en el caso de la docencia universitaria se agrava por
la frecuente ausencia de formacion pedagdgica previa. La posicion
de las universidades peruanas de provincia en el Ranking Web de
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Universidades, y la de la UPLA en particular, invita a indagar en
los factores internos que podrian favorecer el desempefio. Con ese
horizonte, la investigacion se pregunta por la relacion entre el
liderazgo transformacional de las autoridades y el desempefio de
los docentes de la Filial Chanchamayo.

Preguntas para la reflexion

» ;Qué indicadores, ademas de los rankings, usaria su
institucion para valorar la calidad de la ensefianza?

» ¢En qué medida la ausencia de formacion pedagogica inicial
condiciona el desempefio de los docentes de su universidad?

« ¢Qué decisiones concretas de conduccion institucional
podrian ayudar a una filial regional a mejorar su desempefio
sin depender de recursos externos?
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CAPITULO 11

Arquitectura del liderazgo
transformacional: del enfoque tradicional
al potencial humano

Resumen

El capitulo recorre la evolucién del pensamiento sobre el liderazgo,
desde las teorias de rasgos y de comportamiento hasta los enfoques
contingentes y el liderazgo de rango completo. Se diferencian el
liderazgo transaccional y el transformacional, se analizan con detalle las
cuatro dimensiones del modelo de Bass y Avolio, se revisa la evidencia
empirica y las criticas méas relevantes, y se propone un esquema
comparativo de sintesis.

Palabras clave: liderazgo; liderazgo transformacional; modelo de rango
completo; influencia idealizada; consideracion individualizada

2.1. Por qué importa la arquitectura tedrica del
liderazgo

El liderazgo es uno de los conceptos mas estudiados vy, a la vez,
méas debatidos de las ciencias sociales. Existen centenares de
definiciones, y cada una enfatiza aspectos distintos: la influencia,
la vision, el poder, el servicio, la construccion de sentido. Este
capitulo no pretende agotar esa discusion; su proposito es mas
acotado: reconstruir, de manera ordenada, la arquitectura
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conceptual que sustenta el estudio empirico del libro. Esa
arquitectura parte de las teorias tradicionales del liderazgo, pasa por
la distincion entre liderazgo transaccional y transformacional y
desemboca en el modelo de rango completo propuesto por Bass y
Avolio, cuyas cuatro dimensiones constituyen las categorias
analiticas de los capitulos siguientes.

Se sigue aqui la secuencia de la seccion de liderazgo del marco
tedrico del estudio, que se amplia con evidencia de la literatura
internacional para dotarla de profundidad y de una mirada critica.
La intencion es doble: que quien lea el libro encuentre una base
conceptual s6lida y que pueda situar los resultados empiricos de los
capitulos V' y VI en un debate tedrico vivo.

2.2. ¢ Qué es liderazgo? Definiciones y énfasis

Este capitulo adopta tres definiciones que conviene reproducir
porque delimitan el sentido con que se usa el término. D’ Alessio
(2010) entiende el liderazgo como un proceso gque supone una
vision y un pensamiento de largo plazo, en el que la transformacion
y el cambio para mejorar son inherentes, sobre todo en la
transformacion de las organizaciones y de sus culturas. Burns
(1978) lo define como el proceso mediante el cual los lideres
inducen a los seguidores a actuar en pos de objetivos que
representan los valores y las motivaciones de ambos. Northouse
(2021) lo concibe como un proceso en el que una persona influye
en un grupo para alcanzar una meta comun.

Estas definiciones comparten tres rasgos. Primero, el liderazgo es
relacional: no existe sin seguidores. Segundo, es intencional: se
orienta hacia resultados o propoésitos. Tercero, es procesual: se
despliega en el tiempo y requiere acciones sostenidas. Northouse
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(2021) recoge estos elementos al describir el liderazgo como un
proceso mediante el cual un individuo influye en un grupo de
individuos para alcanzar una meta comun, y Yukl y Gardner (2020)
afiaden que cualquier definicion debe reconocer que el liderazgo
ocurre en contextos organizacionales especificos y se manifiesta en
conductas observables.

La investigacion contemporénea ha insistido, ademas, en que el
liderazgo es un fendmeno multinivel y dependiente del contexto.
Lord et al. (2017) identifican tres olas de teoria e investigacion en
psicologia aplicada —centradas en los rasgos, en las conductas y
en los procesos sociales y cognitivos— y Gardner et al. (2020)
muestran, en su revision de la tercera decada de The Leadership
Quarterly, la diversificacion de enfoques y la progresiva atencién
a los seguidores, al contexto y a la dindmica de los equipos.

2.3. Las teorias tradicionales del liderazgo

2.3.1. Teorias X e Y

Douglas McGregor (1960) propuso dos conjuntos de supuestos
sobre la naturaleza humana en el trabajo. Segun la teoria X, los
trabajadores son perezosos, rehlyen la responsabilidad y deben ser
controlados, presionados y condicionados para que cumplan sus
tareas. Segun la teoria Y, los trabajadores pueden autodirigirse y
autocontrolarse, buscan responsabilidades y se comprometen con
objetivos que consideran valiosos. Estos supuestos orientan el
estilo de conduccion: quien parte de la teoria X tiende a controlar
de cerca, mientras que quien parte de la teoria Y tiende a delegar y
a confiar en la autonomia de las personas (McGregor, 1960).

Para el contexto universitario, el contraste es esclarecedor. La
docencia es una actividad intensiva en juicio profesional y en
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autonomia, de modo que un liderazgo anclado en supuestos de la
teoria X —control estrecho, desconfianza, sanciones— tiende a
chocar con la identidad del académico.

2.3.2. Teoria de los rasgos

Las teorias de rasgos sostienen que los lideres se distinguen por
caracteristicas personales, fisicas, intelectuales o de personalidad.
Stogdill (1948) reviso la literatura de la primera mitad del siglo XX
y concluyd que ningun conjunto de rasgos garantizaba el liderazgo
eficaz en todas las situaciones, aungque algunos rasgos, como la
inteligencia, la iniciativa o la sociabilidad, aparecian con
regularidad. Northouse (2021) recuerda que la inteligencia, la
personalidad y el carisma se identificaron como rasgos presentes
en los lideres, pero que el enfoque fue criticado por ignorar el
momento y la situacion en que se ejercia el liderazgo.

El interés por los rasgos no desaparecio. La lectura contemporanea
es, por tanto, matizada: los rasgos importan, pero actlan en
interaccion con conductas y contextos.

2.3.3. Teorias del comportamiento

Las teorias del comportamiento desplazaron la pregunta de «quién
es el lider» a «qué hace el lider». Los estudios de las décadas de
1940 y 1950 identificaron dos grandes categorias de conducta: la
consideracion, u orientacion a las personas, en la que el lider
muestra apoyo Yy preocupacién por sus colaboradores, y la
estructura inicial, u orientacion a la tarea, en la que el lider define
roles, plazos y estandares (Northouse, 2021). Si las conductas se
aprenden, pueden desarrollarse programas de formacién para
enseflar comportamientos de liderazgo.
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DeRue et al. (2011) integraron los enfoques de rasgos y conductas
en un metaandlisis y concluyeron que ambos explican parte de la
eficacia del liderazgo, y que las conductas —en particular las
orientadas a las personas y al cambio— tienen un poder explicativo
mayor que los rasgos. Esta conclusidn es coherente con la premisa
de que el liderazgo puede desarrollarse, lo que sostiene la utilidad
de los lineamientos formativos propuestos en el capitulo VI.

2.3.4. Teorias contingentes y situacionales

Las teorias contingentes sostienen que no existe un estilo de
liderazgo 6ptimo y que su eficacia depende de la situacion. Fiedler
(1967) propuso que la eficacia depende del ajuste entre el estilo del
lider y el grado de control que la situacion le concede. House (1971)
formuld la teoria del camino-meta, segun la cual el lider aumenta
la motivacion de los seguidores al clarificar las metas y despejar el
camino para alcanzarlas. Estas teorias surgieron, como recuerda
Northouse (2021), porque los investigadores no hallaron rasgos ni
conductas universales que fueran siempre eficientes.

La consecuencia para este libro es doble. Por un lado, justifica
analizar el liderazgo transformacional en un contexto concreto —
una filial universitaria de la Selva Central— en lugar de asumir que
sus efectos son idénticos en cualquier lugar. Por otro, invita a la
prudencia al generalizar. Hallinger (2018) ha reclamado
precisamente «sacar el contexto de la sombra» en la investigacion
sobre liderazgo educativo, lo que implica describir con cuidado las
condiciones institucionales en que se obtienen los resultados.
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2.4. De Burns a Bass: el liderazgo transaccional y el
transformacional

2.4.1. El origen de la distincion

La distincion entre liderazgo transaccional y transformacional se
atribuye a Burns (1978), quien analizd el liderazgo politico. Para
Burns, el liderazgo transaccional se basa en un intercambio de
valores entre lider y seguidores, mientras que el transformacional
eleva a ambas partes a niveles superiores de motivacion y
moralidad. La obra que sirve de base tedrica a esta investigacion es
Developing potential across a full range of leadership (2002); una
sintesis posterior y de gran influencia se encuentra en Bass y Riggio
(2006).

2.4.2. El liderazgo transaccional

El liderazgo transaccional se define como una relacion de
intercambio entre el lider y sus seguidores, orientada a que ambas
partes consigan sus intereses (Bass, 1985). D’Alessio (2010)
precisa que los lideres definen sus expectativas y establecen
mecanismos para alcanzarlas mediante la recompensa contingente
o la gestion por excepcion. En la recompensa contingente, el lider
ofrece una gratificacion tangible o intangible cuando los seguidores
se desempefian bien. En la gestion por excepcion activa, el lider
especifica estandares de lo que constituye un desempefio eficaz y
sanciona a quienes se apartan de ellos.

Conviene observar que el liderazgo transaccional no es, en si
mismo, negativo. En organizaciones universitarias, ciertos
intercambios —reconocimiento por productividad, incentivos por
publicacién, descargas lectivas por tutoria— son necesarios y
legitimos. Lo que la teoria cuestiona es que un liderazgo que se
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agota en la transaccion logre compromisos duraderos, pues, como
sefiala el propio estudio, el transformacional se apoya sobre el
transaccional y lo trasciende (Avolio y Bass, 2002).

2.4.3. El modelo de rango completo

El modelo de rango completo ordena las conductas de liderazgo a
lo largo de un continuo, desde el laissez-faire, o ausencia de
liderazgo, hasta las cuatro dimensiones transformacionales, con la
gestion por excepcion y la recompensa contingente en posiciones
intermedias. Avolio et al. (1999) reexaminaron la estructura
factorial del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ) y
respaldaron la  distincion  entre  los  componentes
transformacionales, transaccionales y no transaccionales, y
Antonakis et al. (2003) contrastaron el modelo de nueve factores
en distintos contextos, con resultados que respaldan su estructura
aungue con matices sobre la discriminacion entre factores.

Un punto clave del modelo es el llamado «efecto de aumento»: el
liderazgo transformacional afiade capacidad explicativa al
transaccional, pero no lo sustituye. Los mejores lideres combinan
ambos.

Este principio tiene una consecuencia practica relevante para la
gestion universitaria: no se trata de suprimir las estructuras de
recompensa y control, sino de complementarlas con visién, apoyo
individual y estimulo intelectual (Avolio y Bass, 2002).

2.5. El liderazgo transformacional: definiciones y
fundamentos

Avolio y Bass (2002) sostienen que el liderazgo transformacional
comprende los comportamientos desarrollados por el lider que
permiten obtener mayores esfuerzos, compromiso y satisfaccion de
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sus seguidores y optimizar el trabajo individual y grupal. Esos
comportamientos se logran mediante uno o mas de cuatro
componentes: la influencia idealizada, la motivacion inspiracional,
la estimulacion intelectual y la consideracion individualizada. Bass
y Riggio (2006) afiaden que esta forma de liderazgo provoca
cambios en las necesidades, las creencias y los valores de los
seguidores. Burns (1978) lo entiende como un proceso en el que
lider y seguidores se elevan mutuamente a niveles superiores de
motivacion y de moralidad.

Desde la perspectiva de la psicologia organizacional, los
mecanismos mediante los cuales el liderazgo transformacional
produce efectos han sido objeto de abundante investigacion.

2.5.1. Evidencia metaanalitica

La evidencia agregada es abundante. Judge y Piccolo (2004)
compararon la validez relativa del liderazgo transformacional y del
transaccional y encontraron que el primero se asocia de manera
consistente con la satisfaccion de los seguidores, su motivacion y
la eficacia percibida del lider, y que posee validez incremental
sobre la recompensa contingente. Wang et al. (2011), tras revisar
veinticinco afios de investigacién, hallaron relaciones positivas
entre el liderazgo transformacional y el desempefio en distintos
criterios y niveles. Ng (2017) analizé multiples vias de mediacion
entre el liderazgo transformacional y los resultados de desempefio,
y mostrd que operan mecanismos motivacionales, afectivos y de
identificacion.
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2.6. Las cuatro dimensiones del liderazgo
transformacional

2.6.1. Influencia idealizada

Los lideres con influencia idealizada son admirados y respetados
por sus seguidores debido a sus atributos y a su conducta ética. La
admiracion es tal que los seguidores se identifican con el lider y
procuran imitar sus comportamientos. Estos lideres anteponen las
necesidades de los deméas y de la organizacion a sus intereses,
evitan usar el poder para beneficio personal y recurren a su
autoridad solo cuando es necesario (Avolio y Bass, 2002).
D’Alessio (2010) anade que los altos estandares morales y éticos
generan lealtad y que el lider guia a los seguidores mediante sus
acciones.

Los marcos del estudio distinguen una influencia conductual y una
atribuida: la primera se refiere a lo que el lider hace, la segunda, a
lo que los seguidores le atribuyen. La literatura sobre ética del
liderazgo ha subrayado la importancia de esta dimension:

En la universidad, la influencia idealizada se manifiesta en la
coherencia entre el discurso y la accidn de las autoridades: cumplir
los horarios que se exigen, respetar los procedimientos que se
promulgan, reconocer errores, decidir con transparencia y rendir
cuentas por los resultados. La ausencia de estos comportamientos
erosiona la confianza, y con ella la disposicién de los docentes a ir
maés all& de lo estrictamente exigido.

2.6.2. Motivacion inspiracional

La motivacién inspiracional se refiere a la capacidad del lider para
motivar e inspirar a quienes lo rodean. Implica transmitir una vision
entusiasta y optimista del futuro, comunicar expectativas elevadas,
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reconocer la importancia del trabajo de los seguidores y
comprometerlos con el logro de los objetivos (Avolio y Bass,
2002). D’Alessio (2010) describe al lider transformacional como
alguien con espiritu entusiasta y optimista, capaz de animar a sus
seguidores a imaginar un futuro atractivo mediante actitudes y
lenguaje persuasivo.

D’Alessio (2010) observa que la influencia idealizada y la
motivacion inspiracional estan tan estrechamente correlacionadas
que su combinacion hace posible el carisma, entendido como una
forma de influencia que no descansa en un sistema de autoridad
formal, sino en la percepcion que los seguidores tienen del lider
(Bass y Riggio, 2006).

La visién no es un lema institucional. En una universidad, una
vision motivadora conecta las tareas cotidianas —planificar
silabos, evaluar, tutorizar— con un proposito compartido, como
formar profesionales competentes para el desarrollo de la region.
Cuando los docentes comprenden cdmo su trabajo contribuye a ese
propdsito, aumenta su disposicion a esforzarse mas alla de las
obligaciones contractuales.

2.6.3. Estimulacién intelectual

La estimulacion intelectual es la dimension por la que el lider
estimula a los seguidores a mostrar comportamientos creativos e
innovadores: cuestiona supuestos, solicita soluciones a los
problemas y propone nuevas ideas para los procesos vigentes. Los
seguidores participan en el proceso de identificar problemas y
buscar soluciones, y sus propuestas son tomadas en cuenta. Si algun
seguidor comete un error, no es expuesto a la critica publica
(Avolio y Bass, 2002).
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La investigacion sobre creatividad e innovacion respalda la
relevancia de esta dimension.

2.6.4. Consideracion individualizada

La consideracion individualizada alude a la atencion que el lider
presta a las necesidades de desarrollo y de crecimiento de cada
seguidor, en su papel de mentor. El lider eleva y desarrolla el
potencial de cada seguidor a través de un clima positivo y de apoyo
constante, y adapta su conducta a las caracteristicas de cada
persona: otorga a algunos mayor apoyo y supervision, a otra mayor
autonomia, y delega nuevos retos a otros (Avolio y Bass, 2002).
D’Alessio (2010) indica que hay consideracion individual cuando
el lider provee entrenamiento y asesoramiento para que los
seguidores se superen personal y profesionalmente.

La investigacion sobre mentoria respalda su valor. En términos
practicos, la consideracion individualizada en la universidad
supone conocer las trayectorias, fortalezas y expectativas de cada
docente, asignar funciones segun su perfil, acompafar la insercion
de los nuevos profesores y ofrecer oportunidades de desarrollo
profesional diferenciadas.
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Tabla 1. Sintesis comparativa de las dimensiones del liderazgo

transformacional

Dimension

Idea central

Conductas
observables en la
universidad

Riesgo si esta

ausente

El lider es modelo

Coherencia entre
lo que se dice y se

Desconfianza y

Influencia ético y genera hace; L .
. . )y g€ . cinismo hacia las
idealizada admiracion y transparencia; uso .
autoridades
lealtad responsable de la
autoridad
El lider comunica REUTTES
S periddicas para Desmotivacion;
L una vision AT
Motivacion atractiva v confia socializar metas; labor docente
inspiracional en sus y reconocimiento percibida como
publico del aporte | rutina
colaboradores
docente
El lider promueve | Espacios para
. L el pensamiento roponer Repeticion de
Estimulacion per proponel Pel .
- creativo y innovaciones précticas; rechazo
intelectual - SR :
cuestiona didécticas; al cambio
supuestos tolerancia al error

Consideracion
individualizada

El lider atiende las
necesidades de
cada seguidor
como mentor

Acompafiamiento
a nuevos docentes;
asignacion segun
perfil; formacion
diferenciada

Sensacion de ser
«Uno Mas»;
abandono

Nota. Elaboracion a partir de Avolio y Bass (2002), D’Alessio (2010).

2.7. Evidencia en educacion y en educacion superior

El andlisis se apoya en un cuerpo de investigaciones sobre
liderazgo transformacional y desempefio docente en distintos
niveles educativos. En el plano internacional, la literatura sobre
liderazgo escolar ha mostrado que el liderazgo transformacional se
asocia con efectos sobre los docentes y los estudiantes.
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En educacion superior la investigacion es mas reciente y mas
dispersa. Alzoraiki et al. (2023) hallaron que el compromiso de los
docentes media la relacion entre el liderazgo transformacional y la
sostenibilidad del desempefio docente, y Yu y Jang (2024)
documentaron, en universidades privadas chinas, efectos positivos
de dimensiones del liderazgo transformacional sobre el desempefio
docente. Kasalak et al. (2022) sintetizaron, en un metaanalisis, la
relacion entre estilos de liderazgo y satisfaccion del personal
académico en instituciones de educacion superior.

En el &mbito peruano y latinoamericano, los antecedentes que
retne el estudio se examinan criticamente en el capitulo VI.
Cajamarca et al. (2024) reportaron, ademas, una relacion alta y
positiva entre el liderazgo transformacional directivo y el
desempefio docente en una muestra peruana.

2.8. Criticas y limites del enfoque

Una exposicion honesta del liderazgo transformacional debe incluir
sus criticas. Yukl (1999) identifico debilidades conceptuales:
ambiguedad en la definicion de los componentes, solapamiento
entre dimensiones, énfasis excesivo en procesos diddicos e
insuficiente atencion a las variables situacionales. Van
Knippenberg y Sitkin (2013) cuestionaron la validez conceptual y
empirica de la investigacion sobre liderazgo carismatico-
transformacional y reclamaron volver a la mesa de disefio.
Alvesson y Kérreman (2016) sostuvieron que, a pesar de las
limitaciones intelectuales, el enfoque ha tenido un éxito ideoldgico
notable.

Otros autores han sefialado traslapes con constructos proximos.
Hoch et al. (2018) encontraron, en un metaanalisis, que los
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liderazgos éticos, auténtico y de servicio explican varianza
adicional respecto del transformacional, mientras que Anderson y
Sun (2017) propusieron revisar los estilos de liderazgo para reducir
sus solapamientos y construir una teoria de rango completo mas
integrada.

Estas criticas no invalidan el enfoque, pero aconsejan algunas
cautelas que el libro asume: se trata de percepciones, no de
conductas observadas directamente; se evalUan asociaciones, no
causalidad; y se reconoce que las dimensiones estan
correlacionadas entre si.

2.9. Del liderazgo al desarrollo de lideres

La idea de que el liderazgo puede desarrollarse conecta la teoria
con la politica institucional.

Para una universidad, la implicacién es directa: la formacion en
liderazgo no debe limitarse a los directivos de mas alto nivel; debe
alcanzar a coordinadores, responsables de servicios y jefes de
oficina, que son quienes interacttan a diario con los docentes. Este
argumento se retoma en las recomendaciones del capitulo VI.

2.10. Mecanismos y evidencia reciente sobre el
liderazgo transformacional

La investigacion posterior a 2015 ha afinado la comprension de
coémo y bajo qué condiciones el liderazgo transformacional produce
efectos. Siangchokyoo et al. (2020) sostienen que el eslabdn tedrico
central es la transformacion del seguidor —un cambio en sus
valores, su identidad o su autoeficacia— y que es precisamente el
aspecto menos estudiado, de modo que gran parte de la evidencia
describe al lider mas que al proceso de cambio de quienes lo siguen.
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Esta advertencia es importante para el libro: medir percepciones del
liderazgo no equivale a observar transformaciones.

Desde el modelo de demandas y recursos laborales, Bakker et al.
(2023) mostraron, con datos diarios, que el liderazgo
transformacional actGa como una fuente de inspiracion que se
relaciona con el desempefio de los seguidores en el dia a dia, y no
solo como un rasgo estable. Chua y Ayoko (2021) vincularon el
liderazgo transformacional con la motivacion autodeterminada y
con el compromiso laboral, en linea con la explicacion basada en
necesidades psicolégicas. En educacion superior, Aboramadan et
al. (2021) encontraron que el liderazgo orientado al servicio se
asocia con resultados académicos mediante la satisfaccion laboral,
lo que sugiere que las conductas de apoyo y de cuidado de las
personas no son exclusivas del enfoque transformacional. Arnold
(2017), por daltimo, revisé la relacion entre el liderazgo
transformacional y el bienestar psicolégico de los seguidores y
sefial6 mecanismos —sentido, autonomia, relaciones de calidad—
que ayudan a explicar sus efectos.

Estas contribuciones no sustituyen el modelo original de Bass
(1985), pero lo matizan: el liderazgo transformacional funciona, en
gran medida, porque modifica las condiciones psicoldgicas en que
trabajan las personas.

2.11. Ideas clave: del liderazgo al potencial humano

El liderazgo es un fendmeno relacional, intencional y contextual.
Las teorias de rasgos, de conducta y contingentes permiten
comprender distintos aspectos de su dindmica, y el modelo de rango
completo ofrece una arquitectura que integra el liderazgo
transaccional y el transformacional. Las cuatro dimensiones —
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influencia idealizada, motivacion inspiracional, estimulacion
intelectual y consideracion individualizada— definen conductas
observables, y la evidencia metaanalitica respalda su asociacion
con la satisfaccion, la motivacion y el desempefio. El enfoque, sin
embargo, no esta exento de criticas, que conviene tener presentes
al interpretar resultados. En el capitulo siguiente se completa el
marco conceptual con la segunda variable del libro: el desempefio
docente universitario.

Preguntas para la reflexion

« ¢ Cual de las cuatro dimensiones considera mas determinante
para la vida académica de su institucion y por qué?

« ;Qué conductas transaccionales conviene preservar en la
gestién universitaria, y cuales obstaculizan la innovacion?

« ;CoOmo se distingue, en la practica, el carisma legitimo de la
dependencia carismatica que advierten las criticas al modelo?
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CAPITULO 111

El desempefio docente universitario bajo
el enfoque de competencias y dominios
pedagdgicos

Resumen

Se desarrolla el concepto de desempefio, el modelo de competencias de
McClelland y la distincion entre competencias umbrales y
diferenciadoras. A continuacion, se analizan los cuatro dominios del
desempefio docente universitario —preparacién para el aprendizaje,
ensefianza para el aprendizaje, participacion en la gestion articulada a la
comunidad y desarrollo de la profesionalidad y la identidad docente—
con apoyo en el Marco de Buen Desempefio Docente y en la literatura
internacional. El capitulo cierra con la matriz de operacionalizacién de
las variables del estudio.

Palabras clave: desempefio docente; competencias; docencia universitaria;
MINEDU; profesionalidad docente

3.1. Qué se espera de quienes son conducidos: el
docente universitario

Si el capitulo anterior respondio a la pregunta de como conducen
los lideres, este responde a una pregunta complementaria: qué se
espera de quienes son conducidos, en este caso, los docentes
universitarios. La respuesta no es obvia. El desempefio docente
puede entenderse como la suma de horas de clase, como la calidad
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de las sesiones, como los resultados de los estudiantes 0 como una
combinacion de todos ellos. Cada una de estas lecturas conduce a
instrumentos y a politicas distintos.

El estudio adopta una perspectiva especifica: concibe el desempefio
como un conjunto de actuaciones observables que expresan
competencias profesionales, y lo organiza en los cuatro dominios
del Marco de Buen Desempefio Docente del Ministerio de
Educacion del Perd (MINEDU, 2022), complementados con el
enfoque de Zabalza (2017) sobre las competencias del profesorado
universitario y con el modelo de competencias profesionales
docentes de Valle et al. (2023). El presente capitulo desarrolla ese
marco, lo contrasta con la literatura y presenta la
operacionalizacion de las variables.

3.2. ¢ Que es el desempefio?

Campbell (1990) define el desempefio como los comportamientos
de los empleados que son relevantes para los objetivos de una
organizacion y que pueden evaluarse segun el grado en que
contribuyen a ellos. EI Ministerio de Educacion (2022) lo describe
como las actuaciones observables de la persona, que pueden ser
descritas y evaluadas y que expresan su competencia. Zabalza
(2017) sefala que el desempefio comprende el desarrollo de roles
de trabajo segun los niveles requeridos por la organizacion a través
de las competencias.

La psicologia del trabajo ha elaborado una conceptualizacién mas
fina. Campbell (1990) distinguié entre el desempefio como
conducta y sus resultados, y propuso un modelo multidimensional.
Borman y Motowidlo (1993) introdujeron la distincion entre el
desempefio de tarea y el desempefio contextual, este ultimo referido
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a conductas que sostienen el entorno social y psicologico en que se
realizan las tareas. Koopmans et al. (2011) revisaron
sistematicamente los marcos conceptuales del desempefio laboral
individual y concluyeron que sus dimensiones centrales son el
desemperio en la tarea, el desempefio contextual y las conductas
contraproducentes.

La relevancia para la docencia universitaria es evidente. Un
profesor puede cumplir su carga horaria (desempefio de tarea) y, al
mismo tiempo, no participar en comités, no acompafar a colegas
nuevos o no contribuir a la proyeccion social (desempefio
contextual). Los dominios del marco empleado en el estudio
recogen, de modo explicito, ambas dimensiones.

3.2.1. La evaluacion del desempefio y sus controversias

Medir el desempefio es una tarea compleja. DeNisi y Murphy
(2017) analizaron un siglo de evaluacion del desempefio y
concluyeron que, a pesar de los avances, persisten problemas de
validez, de aceptacién y de utilidad. Pulakos et al. (2019)
describieron la evolucion de la gestion del desempefio hacia
enfoques mas frecuentes, orientados al desarrollo, con
retroalimentacion continua. Kluger y DeNisi (1996) advirtieron, en
un metaanalisis ya clasico, que la retroalimentacion puede mejorar
o empeorar el desempefio segun su naturaleza, y Hattie y Timperley
(2007) desarrollaron un modelo de retroalimentacién eficaz para
contextos educativos.

En la docencia universitaria, la herramienta mas difundida de
evaluacion son las encuestas de estudiantes. Uttl et al. (2017)
concluyeron, en un metaandlisis, que las valoraciones de los
estudiantes y el aprendizaje que estos logran no estaban
relacionadas cuando se corrigen los sesgos de muestreo, y Kreitzer
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y Sweet-Cushman (2022) documentaron sesgos de equidad en estas
encuestas y recomendaron reformas éticas. La consecuencia es que
ningun instrumento Unico debe considerarse suficiente. El estudio
opta por un cuestionario basado en los dominios del marco
ministerial y respondido por los propios docentes, y esa decision
metodoldgica se discute en los capitulos IV y VI.

3.3. El modelo de competencias

3.3.1. El aporte de McClelland

El uso de competencias en la gestion del desempefio se remonta al
trabajo de David McClelland (1973), quien propuso evaluar la
competencia en lugar de la «inteligencia» medida por pruebas
tradicionales y argumenté que la identificacion de ciertas
caracteristicas permitia predecir un buen desempefio en el puesto.
A partir de esa idea se desarroll6 una forma de gestionar y medir el
desempefio a través de competencias, que se reflejan en uno o mas
comportamientos que dan como resultado un alto desempefio
(Spencer y Spencer, 1993). Estos autores sistematizaron el modelo
y propusieron diccionarios de competencias;

Un punto de precision conceptual, destacado por Spencer y Spencer
(1993), es que una caracteristica no es necesariamente una
competencia: una persona puede ser honesta, lo cual es una
caracteristica inherente, sin que ello implique que realice mejor su
trabajo; la competencia esta intimamente ligada al desempefio.

3.3.2. Competencias umbrales y diferenciadoras

El modelo distingue dos grupos de competencias. Las
competencias umbrales son esenciales para desempefiarse en un
puesto, pero no conducen a un desempefio superior; incluyen
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conocimientos basicos, habilidades y rasgos que garantizan un
desempefio minimo, como el dominio de la disciplina que se
ensefia. Las competencias diferenciadoras conducen a un
desempefio superior al promedio; entre ellas se mencionan el
trabajo en equipo y la influencia, el pensamiento analitico y la
asertividad (Spencer y Spencer, 1993; Pucheu, 2021).

Aplicada a la docencia universitaria, la distincion permite separar
lo que es imprescindible —conocimiento actualizado de la materia,
capacidad de comunicar y cumplimiento de las responsabilidades
académicas basicas— de lo que marca la diferencia: la capacidad
de disefiar experiencias de aprendizaje significativas, de dar
retroalimentacion formativa, de investigar la propia préactica y de
vincular la ensefianza con las necesidades del entorno. Esta
separacion tiene implicaciones para la gestion: las competencias
umbrales pueden asegurarse mediante criterios de seleccion; las
diferenciadoras requieren formacién continua, mentoria y un clima
institucional que las promueva, justamente el &mbito en el que el
liderazgo transformacional podria tener mayor incidencia.

3.3.3. Competencia como continuo y como actuacion

Blomeke et al. (2015) propusieron entender la competencia como
un continuo que va desde las disposiciones cognitivas y afectivo-
motivacionales hasta el desempefio observable en situaciones
reales, lo que ayuda a explicar por qué el desempefio no se deduce
mecanicamente de los conocimientos. En la docencia, Kunter et al.
(2013) demostraron que la competencia profesional de los
profesores ~ —conocimiento,  creencias, = motivacion y
autorregulacion— predice la calidad de la instruccién y el
desarrollo de los estudiantes. Guerriero (2017) compilé evidencia
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sobre el conocimiento pedagdgico y la naturaleza cambiante de la
profesion docente.

Shulman (1987) habia propuesto, con influencia perdurable, la
nocion de conocimiento pedagogico del contenido, que combina el
dominio de la materia con el de las formas de ensefiarla. Mishra y
Koehler (2006) extendieron ese marco para incorporar la
tecnologia, lo que resulta pertinente para el dominio de ensefianza
analizado mas adelante.

3.4. Los cuatro dominios del desempefio docente
universitario

El estudio utiliza como dimensiones los cuatro dominios del Marco
de Buen Desempefio Docente (MINEDU, 2022), complementados
con las competencias del profesorado universitario descritas por
Zabalza (2017) y con el modelo de Valle et al. (2023). La Tabla
siguiente presenta una vision de conjunto, y las secciones
posteriores desarrollan cada dominio.

Tabla 2. Vision de conjunto de los dominios del desempefio docente

Pregunta que responde Indicadores del estudio

Planificacion de unidades y

Preparacién para el ,Como planifica el docente su - o
P P ¢ P sesiones; contextualizacion y

aprendizaje labor? ) .

P J seleccion de contenidos
Metodologia; comunicacion;

Ensefianza para el ¢C6émo conduce el proceso de tutorfa; conocimiento de

aprendizaje ensefianza? contenidos; manejo de TIC;
evaluacion

Participacion en la . - S

P ¢C6mo se vincula el docente Comunicacién con grupos de

gestion articulada a

. con la institucién y su entorno? | interés; proyeccion social
la comunidad

Desarrollo de la
profesionalidad y la
identidad docente

Nota. Elaboracién propia a partir de MINEDU (2022) y Zabalza (2017).

¢Como crece y se reconoce el Desarrollo profesional;
docente como profesional? investigacion
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3.4.1. Dominio 1: Preparacion para el aprendizaje

El docente planifica su labor pedagdgica mediante unidades
didacticas y sesiones de aprendizaje y toma en cuenta las
caracteristicas sociales y culturales de sus estudiantes para
seleccionar materiales, estrategias de ensefianza y estrategias e
instrumentos de evaluacion (MINEDU, 2022). En la universidad,
Zabalza (2017) concreta esta competencia en el disefio de un
programa y de sesiones adaptados a las circunstancias en que se
impartira la asignatura: se seleccionan los contenidos maés
importantes y se acomodan a las necesidades de los estudiantes, a
las condiciones de tiempo y a los recursos disponibles.

Biggs y Tang (2011) aportaron el principio de alineamiento
constructivo, segun el cual los resultados de aprendizaje, las
actividades y la evaluacion deben disefiarse de manera coherente.

La contextualizacion de contenidos es especialmente importante en
filiales regionales. Seleccionar casos, ejemplos y problemas
ligados a la realidad nacional y regional hace mas utiles los
aprendizajes para estudiantes que, con frecuencia, trabajaran en su
propio territorio. Los indicadores del estudio recogen estas ideas:
participacion del docente en la elaboracion de los silabos,
planificacion de cada sesion con base en los contenidos, seleccion
de contenidos Utiles para la formacion en el contexto actual de la
profesion y contextualizacion en la realidad nacional y regional.

3.4.2. Dominio 2: Ensefianza para el aprendizaje

El segundo dominio abarca el modo en que el docente conduce el
proceso de ensefianza mediante un clima favorable, la motivacion
de los estudiantes, el uso de recursos didacticos pertinentes, el
manejo de los contenidos y la evaluacién del aprendizaje
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(MINEDU, 2022). Es el mas amplio, y el estudio lo desagrega en
seis indicadores.

Metodologia. El docente organiza espacios y recursos, selecciona
la metodologia —exposicion, trabajo auténomo, trabajo en
equipo— vy define las tareas que reforzardn los aprendizajes
(Zabalza, 2017). La evidencia sobre aprendizaje activo es robusta:

Comunicacion con los estudiantes. Un componente basico de la
ensefianza es el encuentro entre estudiantes y docente. Zabalza
(2017) destaca la competencia de desarrollar buenas relaciones
interpersonales 'y de influir para provocar cambios en
conocimientos, conductas y sentimientos. Kahu y Nelson (2018)
mostraron que la implicacion del estudiante se construye en la
interfaz educativa, donde las relaciones con el profesorado ocupan
un lugar central, y Tinto (2017) destacd la importancia de
comprender la experiencia estudiantil para favorecer su
persistencia.

Tutoria. El docente universitario debe también tutorizar, es decir,
guiar el desarrollo personal y formativo del estudiante y aclarar
dudas e incertidumbres en su proceso de formacion profesional
(Zabalza, 2017). La Ley Universitaria incluye la tutoria entre las
funciones docentes (Ley 30220, 2014), y la Filial Chanchamayo
cuenta con un responsable de tutorias, como se vera en el capitulo
(\VA

Conocimiento de contenidos. Es una competencia umbral: sin
dominio de la materia, no hay posibilidad de ensefiar bien. Shulman
(1987) insistio, sin embargo, en que el conocimiento disciplinar
debe transformarse en conocimiento ensefiable.

Manejo de las TIC. El docente actual debe utilizar las tecnologias
no como transmisores de conocimiento, sino como instrumentos
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transformadores, y mostrar a los estudiantes como buscar
informacion pertinente y confiable (Zabalza, 2017). EI Marco
Europeo de Competencia Digital para Educadores (2017) ofrece
una referencia de las areas que componen esta competencia, y
Cabero-Almenara et al. (2020) adaptaron y validaron un
instrumento basado en él para el contexto universitario andaluz.
Sanchez-Cruzado et al. (2021) afirman que, tras la pandemia, la
alfabetizacion digital docente es un desafio indiscutible. Las
discusiones recientes sobre inteligencia artificial en educacién
superior afladen nuevas demandas: Zawacki-Richter et al. (2019)
advirtieron temprano la escasa participacion de los docentes en la
investigacion sobre inteligencia artificial en educacion superior,
Holmes y Tuomi (2022) describieron el estado del arte y de la
practica, Crompton y Burke (2023) sistematizaron el campo en
educacion superior, y Kasneci et al. (2023) examinaron
oportunidades y desafios de los grandes modelos de lenguaje para
la educacion. Selwyn (2022) invita a una lectura critica de las
promesas tecnoldgicas.

Evaluacion. A medida que desarrolla sus clases, el docente se
forma una idea aproximada del nivel que logran sus estudiantes y
elabora instrumentos para recoger informacion, sobre la que emite
un juicio de valor (Zabalza, 2017). Black y Wiliam (1998)
demostraron, en una revision ampliamente citada, que la
evaluacion formativa produce mejoras sustantivas en el
aprendizaje.

3.4.3. Dominio 3: Participacion en la gestion articulada a la
comunidad

Este dominio comprende el involucramiento del docente en la
administracién institucional para configurar una comunidad de
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aprendizaje, mediante una buena comunicacion con los grupos de
interés y el cuidado de un clima institucional favorable (MINEDU,
2022). Valle et al. (2023) sostienen que el docente debe participar
en la gestion institucional, lo que incluye coordinar con grupos de
interés distintos de los estudiantes, como padres, egresados y otros
actores.

El articulo 79 de la Ley Universitaria contempla la proyeccion
social entre las funciones docentes: atender las necesidades mas
urgentes de la poblacion de su region (Ley 30220, 2014). La
literatura ha descrito esta dimension como la «tercera mision» de
la universidad. Compagnucci y Spigarelli (2020) revisaron
sistematicamente sus potenciales y restricciones; Sanchez-
Barrioluengo y Benneworth (2019) analizaron la relacion entre la
configuracion estructural de la universidad y su desempefio
regional;

En una filial como la de Chanchamayo, este dominio adquiere un
sentido practico: los docentes que ocupan funciones de
coordinacion de responsabilidad social, de proyeccion social y
extension, de seguimiento al graduado o de préacticas
preprofesionales son quienes articulan la universidad con
empresas, instituciones pablicas y comunidades locales.

3.4.4. Dominio 4: Desarrollo de la profesionalidad y la
identidad docente

El cuarto dominio se refiere a los procedimientos y practicas que
lleva a cabo el docente para fomentar su desarrollo profesional y
contribuir al de su entorno, incluida la autoevaluacion de su
practica pedagdgica (MINEDU, 2022). Zabalza (2017) sostiene
que el docente universitario, ademas de ensefiar, debe investigar y
publicar de manera constante sobre su especialidad o sobre la
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docencia, identificarse con la mision de la institucion y trabajar de
manera cordial con sus colegas.

La literatura sobre desarrollo profesional docente es amplia.
Darling-Hammond et al. (2017) identificaron caracteristicas del
desarrollo profesional eficaz: contenido especifico, aprendizaje
activo, colaboracion, modelos de practica, coaching,
retroalimentacion y duracion sostenida. Kyndt et al. (2016)
mostraron la importancia de las actividades informales de
aprendizaje en el trabajo cotidiano.

En la formacion universitaria del profesorado, la evidencia es
alentadora:

La identidad profesional completa el dominio.

3.5. Operacionalizacion de las variables

Con base en lo expuesto, se definen las dos variables de la
investigacion. El liderazgo transformacional se mide mediante la
adaptacion de Vega y Zavala del Cuestionario Multifactorial de
Liderazgo, con cuatro dimensiones. El desempefio se mide con un
cuestionario construido sobre los cuatro dominios del Marco de
Buen Desempefio Docente. Ambas variables se miden en escala
ordinal de cinco puntos: nunca, casi nunca, a veces, casi siempre y
siempre.

El instrumento de liderazgo consta de 37 items, con puntajes
posibles entre 37 y 185. El de desempefio consta de 16 items, con
puntajes entre 16 y 80. La distribucion de items por dimension es
la siguiente: en liderazgo, 14 para influencia idealizada, 7 para
motivacién inspiracional, 8 para estimulacion intelectual y 8 para
consideracion individualizada; en desempefio, 4 para preparacion
para el aprendizaje, 7 para ensefianza para el aprendizaje, 2 para
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participacion en la gestion y 3 para desarrollo de la profesionalidad.
Esta distribucion se deduce de los baremos reportados en los
capitulos de resultados.

Tabla 3. Matriz de operacionalizacion de las variables

Variable Definicion conceptual Dimensiones Indicadores

Influencia conductual;

Influencia idealizada . . -
influencia atribuida

Vision entusiasta del
futuro; confianza en
quienes lo rodean

Motivacion

Comportamientos del S
inspiracional

lider que permiten
obtener mayores
esfuerzos, compromiso Cuest_ionamientt_) qe

y satisfaccion de los Estimulacién intelectual | Paradigmas; solicitud de
seguidores (Avolio y nuevas soluciones e
Bass, 2002) ideas

Entrenamiento
profesional; mentoria

Variable 1. Liderazgo
transformacional

Consideracion
individualizada

personal
Planificacion de
Preparacion para el unidades y sesiones;
aprendizaje contextualizacion y
seleccion de contenidos
Metodologia;
. comunicacion con los
Actuaciones Ensefianza para el estudiantes; tutoria;
Variable 2. Desempefio observables que aprendizaje conocimiento de
docente expresan la contenidos; manejo de
competencia docente TIC; evaluacién
(MINEDU, 2022)
Participacion en la Comunicacion fluida
gestion articulada a la con grupos de interés;
comunidad proyeccion social

Desarrollo de la
profesionalidad y la
identidad docente

Desarrollo profesional;
investigacion
Nota. Elaboracién propia. La escala de medicion es ordinal: (1) nunca, (2) casi nunca, (3) a veces, (4) casi siempre, (5)

siempre.

3.6. Una mirada critica a la medicion del desempefio
docente

La medicion adoptada tiene fortalezas y limites que conviene
explicitar. Entre las fortalezas estd su anclaje en un marco
normativo nacional conocido por los docentes, lo que facilita la

58



LIDERAZGO EDUCATIVO Y EDUCACION SUPERIOR

comprension de los items y su utilidad para la gestion. Entre los
limites, hay tres que merecen mencion.

El primero es que el instrumento recoge percepciones. Los
docentes responden sobre lo que hacen, lo que puede estar afectado
por la deseabilidad social. El segundo es que el Marco de Buen
Desempefio Docente fue concebido para la educacion basica, y su
adopcion para la universidad requiere adaptaciones; los items del
cuestionario, por ejemplo, incluyen la participacion en la
elaboracién de silabos y la contextualizacion de contenidos, que
son practicas propias de la educacién superior, pero otros dominios,
como larelacion con las familias, no se transfieren de modo directo.
El tercero es que la medicion de un constructo tan amplio con
dieciséis items obliga a que algunas dimensiones queden
representadas por muy pocas preguntas, lo que limita su fiabilidad
individual.

Estas cautelas no restan valor al estudio; lo sitGan en su justa
dimension: es un diagndstico exploratorio y correlacional en una
institucion concreta, no un instrumento universal de evaluacion
docente.

3.7. Evidencia reciente sobre practicas docentes de
alto impacto

Dos referencias recientes ayudan a ordenar las practicas docentes
con mayor respaldo empirico. La actualizacion de la sintesis de
Hattie (2023) agrupa més de dos mil metaanalisis sobre influencias
en el logro y confirma que la claridad del docente, la
retroalimentacion y la relacion con los estudiantes figuran entre los
factores con efectos mas consistentes. Por su parte, el metaanalisis
de Freeman et al. (2014) muestra que el aprendizaje activo reduce
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las tasas de fracaso y mejora el rendimiento frente a la clase
magistral tradicional. Ambas evidencias subrayan que el
desempefio docente de calidad no depende solo de la preparacion
disciplinar, sino de decisiones pedagogicas especificas,
susceptibles de ser aprendidas, apoyadas y reconocidas por la
institucion.

3.8. ldeas clave: competencias, dominios Yy
operacionalizacion

El desempefio docente se entiende como un conjunto de
actuaciones observables que expresan competencias. EI modelo de
McClelland permite distinguir competencias umbrales de
competencias diferenciadoras, y el Marco de Buen Desempefio
Docente, complementado con la literatura sobre la docencia
universitaria, organiza el desempefio en cuatro dominios:
preparacion para el aprendizaje, ensefianza para el aprendizaje,
participacion en la gestion articulada a la comunidad y desarrollo
de la profesionalidad y la identidad docente. La matriz de
operacionalizacion traduce estos conceptos en dimensiones,
indicadores y una escala ordinal. Con ambos constructos definidos,
el capitulo siguiente expone el disefio metodoldgico.

Preguntas para la reflexion
+ ¢Qué competencias de un docente de su institucion considera
umbrales y cuales diferenciadoras?

» ¢Qué indicadores adicionales incorporaria para evaluar el
desempefio docente universitario mas allad de los cuatro
dominios del marco ministerial?

« (COomo equilibraria la autoevaluacién docente con las
valoraciones de los estudiantes y de los pares?
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CAPITULO 1V

Abordaje metodoldgico y disefio analitico
en el estudio del liderazgo universitario

Resumen

Se expone con detalle el disefio de la investigacion: hipétesis, método
general y especifico, tipo, nivel y disefio, poblacion y criterios de
seleccion, muestra de 25 docentes de la tecnoestructura de la Filial
Chanchamayo, técnicas e instrumentos, validez de contenido por juicio
de expertos, confiabilidad mediante alfa de Cronbach, procedimientos de
analisis y aspectos éticos. El capitulo incorpora una lectura critica de las
decisiones metodolégicas y de sus implicaciones para la interpretacion
de los resultados.

Palabras clave: metodologia cuantitativa; disefio correlacional; validez;
confiabilidad; juicio de expertos

4.1. Las decisiones que sostienen la evidencia

Un resultado estadistico solo es tan s6lido como las decisiones que
lo produjeron. Por esa razon, este capitulo describe con
minuciosidad como se llevé a cabo el estudio, con el proposito de
que quien lea el libro pueda juzgar la calidad de la evidencia y, si
lo desea, replicar o mejorar el procedimiento. La exposicion sigue
el orden del estudio y, cuando resulta pertinente, introduce
precisiones y cautelas derivadas de la literatura metodoldgica.
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La investigacion se desarrollé en la Filial Chanchamayo de la
Universidad Peruana Los Andes, en la Selva Central del Perd. Se
trata de un contexto de educacion superior regional, con una
comunidad académica relativamente reducida, en el que el acceso
a todos los docentes y la accesibilidad de los responsables de
gestion plantean ventajas y limites que se discuten a lo largo del
capitulo.

4.2. Hipotesis de investigacion

Las hipotesis formuladas son de relacion directa y significativa
entre las variables. La hipétesis general plantea que existe relacion
directa y significativa entre el liderazgo transformacional y el
desempefio en docentes de una universidad de la Selva Central en
2025. Las hipotesis especificas postulan relaciones directas y
significativas entre cada una de las cuatro dimensiones del
liderazgo transformacional —influencia idealizada, motivacion
inspiracional,  estimulacion intelectual y consideracion
individual— y el desempefio docente.

Para la contrastacion se establecieron, en cada caso, una hipétesis
nula (H0), que niega la relacién, y una hipétesis alterna (H1), que
la afirma. El criterio de decision fue el valor p frente a un nivel de
significancia de 0,05: si p < 0,05, se rechaza HO y se acepta H1
(Wasserstein y Lazar, 2016).

4.3. Método general y método especifico

El método general fue el método cientifico, entendido como el
conjunto de procedimientos y acciones que realiza el investigador
para alcanzar sus objetivos, comprobar una hipétesis y resolver un
problema de investigacion (Carrasco, 2019). Dado que el estudio
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siguié procedimientos establecidos y sistematicos, el método
cientifico es consistente con su naturaleza.

El método especifico fue el hipotético-deductivo, también llamado
método de contrastacion de hipétesis, que consiste en comprobar la
veracidad o falsedad de las hipotesis formuladas tedricamente a
partir de fendmenos observables (Hernandez-Sampieri y Mendoza,
2018). En esta investigacion, la deduccidon de hipoétesis a partir de
la teoria del liderazgo transformacional y el modelo de
competencias se contrasté con los datos recolectados mediante
encuestas.

4.4. Tipo, nivel y disefio de la investigacion

4.4.1. Una investigacion de tipo basico

La investigacion fue de tipo basico, es decir, orientada a expandir
el conocimiento existente sobre la realidad y a perfeccionar las
teorias vigentes (Carrasco, 2019). Se buscoé comprobar la relacion
del liderazgo transformacional del modelo de Avolio y Bass (2002)
con el desempefio, basado en el modelo de competencias, aplicado
al &mbito educativo (MINEDU, 2022; Zabalza, 2017).

4.4.2. Un alcance correlacional

El nivel fue correlacional. Hernandez-Sampieri y Mendoza (2018)
lo definen como aquel que busca determinar si existe una relacion
estadistica entre dos variables, sin pretender establecer causas ni
efectos, sino medir la direccién y la fuerza de la relacién. Esta
precision es esencial para la lectura de los capitulos V' y VI: un
coeficiente alto no equivale a causalidad.
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4.4.3. Un disefio no experimental, transversal y cuantitativo

El disefio fue no experimental, transversal, cuantitativo y
correlacional. No experimental, porque no se manipularon
intencionalmente las variables (Hernandez-Sampieri y Mendoza,
2018); transversal, porque los datos se recogieron en un Unico
momento; cuantitativo, porque se emplearon numeros para
describir las variables y contrastar hipotesis; y correlacional,
porque se midié la relacion entre dos variables en una misma
muestra (Carrasco, 2019). La clasificacion sigue las convenciones
de la tradicion metodoldgica en espafiol (Hernandez-Sampieri y
Mendoza, 2018), que coinciden en lo esencial con las
clasificaciones de los disefios de investigacion propuestas en la
literatura internacional (Ato et al., 2013; Montero y Ledn, 2007), y
con las categorias generales de Creswell y Creswell (2018).

La Figura 4 representa el disefio. M representa la muestra; O1, la
medicién del liderazgo transformacional; O2, la medicién del
desempefio docente; y r, el coeficiente de correlacion.

/ - 01 = Liderazgo transformacional
“ M = muestra; r = correlacién
\ - 02 = Desemperio docente

Figura 4. Disefio correlacional

Nota. Elaboracion propia. M = muestra; O1 = liderazgo transformacional; O2 =
desempefio docente; r = relacion entre variables.
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4.5. Poblacién y muestra

4.5.1. Poblacion de estudio

La poblacidn estuvo constituida por los docentes de la Universidad
Peruana Los Andes, Filial Chanchamayo, del periodo académico
2024-11, un total de 115 personas segun el listado nominal de la
tesis. Para evitar la identificacion de los participantes, y en
coherencia con el principio de confidencialidad que se aplico
durante la investigacion, este libro no reproduce los nombres.

Se establecieron criterios de seleccion. Como criterios de
inclusién: prestar servicios a la Filial Chanchamayo en el periodo
2024-11 y ser docente a tiempo completo. Como criterios de
exclusion: tener un tiempo de servicios menor a un afio en la filial
en dicho periodo y ser docente a tiempo parcial.

4.5.2. Muestra de 25 docentes de la tecnoestructura

La muestra fue de 25 docentes a tiempo completo del periodo 2024-
Il, correspondientes especificamente a la tecnoestructura de la
filial, es decir, quienes ejercen funciones de direccion,
coordinacion y responsabilidad de servicios. Hernandez-Sampieri
y Mendoza (2018) entienden la muestra como un subconjunto
seleccionado de la poblacion para realizar pruebas estadisticas y
extraer conclusiones sin examinar a cada miembro. La Tabla 4
presenta los cargos de la muestra.

4.5.3. Alcances y limites de la muestra

Conviene hacer tres precisiones. Primero, aunque la matriz de
consistencia del estudio consigna un «muestreo probabilistico», los
criterios descritos —docentes a tiempo completo que ocupan
cargos de la tecnoestructura— corresponden a una seleccion
intencional por criterio, de naturaleza no probabilistica. Segundo,
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Tabla 4. Docentes a tiempo completo de la Filial Chanchamayo (cargos
de la muestra), periodo 2024-I1

1 Director

2 Subdirectora académica

3 Subdirector de investigacion

4 Coordinadora de autoevaluacion y acreditacion

5 Coordinador de asuntos administrativos, planificacion y presupuesto

6 Coordinador de asuntos académicos, registros y matriculas

7 Coordinador del sistema semipresencial y administracion del sistema
Blackboard

8 Coordinadora de bienestar universitario

9 Coordinador de responsabilidad social

10 Responsable de admisién

11 Responsable del servicio de arte y cultura

12 Responsable del servicio de recreacion y deporte

13 Responsable del servicio psicopedagégico

14 Responsable de la seccion de mediacion e insercion laboral

15 Responsable de la seccion de proteccion al medio ambiente

16 Responsable de la seccion de seguimiento al graduado

17 Responsable de la seccidn de proyeccidn social y extensién universitaria

18 Responsable de practicas preprofesionales

19 Responsable de defensoria universitaria

20 Responsable de tutorias

21 Coordinador de la E. P. de Ingenieria Civil

22 Coordinador de la E. P. de Administracion y Sistemas

23 Coordinador de la E. P. de Contabilidad y Finanzas

24 Coordinador de la E. P. de Derecho

25 Responsable y supervisora de SECIGRA, E. P. de Derecho

Nota. Elaboracion propia. Se omiten los nombres para resguardar la
confidencialidad de los participantes.

un tamafio muestral de 25 es reducido: limita la potencia
estadistica, amplia los intervalos de confianza y obliga a interpretar
con cautela las magnitudes de los coeficientes (Button et al., 2013).
Tercero, la composicién de la muestra implica que quienes
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responden son, en buena medida, quienes ejercen funciones de
conduccion. Esto puede afectar la lectura de la variable de liderazgo
—que se refiere al modo en que las autoridades lo ejercen—,
porque los respondientes son, a la vez, parte de ese grupo y
evaluadores del mismo. Se trata de un limite de validez que el
capitulo VI discute como parte de la interpretacion de resultados.

4.6. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

4.6.1. La encuesta como técnica

La técnica fue la encuesta, que consiste en formular preguntas de
manera directa o indirecta a los sujetos de estudio (Carrasco, 2019).
Las técnicas de recoleccion son los procedimientos que emplea
quien investiga para recolectar y analizar los datos (Hernandez-
Sampieri y Mendoza, 2018).

4.6.2. Dos cuestionarios, dos variables

El instrumento es la herramienta, fisica o digital, mediante la cual
se obtienen los datos requeridos (Hernandez-Sampieri y Mendoza,
2018). Estos autores definen el cuestionario como un conjunto de
preguntas sobre una variable, abiertas o cerradas, que se entregan a
los participantes. En el estudio se emplearon dos cuestionarios, uno
por variable.

Cuestionario de liderazgo transformacional. Se bas6 en la
adaptacion y traduccion del Cuestionario Multifactorial de
Liderazgo (MLQ, forma 5X corta) de Bass y Avolio realizada por
Vega y Zavala (2004), a partir del modelo de rango completo
(Avolio y Bass, 2002; Bass y Avolio, 2004). Consta de 37 items
distribuidos en cuatro dimensiones. Las propiedades del MLQ
original y su estructura factorial han sido objeto de numerosos
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estudios (Antonakis et al., 2003; Avolio et al., 1999), y existen
alternativas més breves, como la medida de Carless et al. (2000) y
la propuesta de Rafferty y Griffin (2004).

Cuestionario de desempefio docente. Se cred especificamente
para el estudio sobre la base de los cuatro dominios del Marco de
Buen Desempefio Docente (MINEDU, 2022). Consta de 16 items
con la misma escala ordinal de cinco puntos. Como ejemplos, el
instrumento pregunta si el docente participa de manera activa en la
elaboracion de los silabos de las asignaturas que imparte, si
selecciona contenidos Utiles para la formacion en el contexto actual
de la profesion, si orienta y aclara dudas de los estudiantes en su
proceso de formacién profesional y si utiliza las TIC de forma
transformadora, es decir, como constructoras de conocimiento y no
solo como transmisoras de este.

4.6.3. Baremos y niveles de interpretacion

Para interpretar los puntajes se establecieron tres niveles —
deficiente, regular y 6ptimo— mediante baremos que dividen el
rango posible de cada variable y dimension en tres intervalos de
amplitud semejante. Por ejemplo, para liderazgo transformacional,
con un rango de 37 a 185 puntos, los niveles fueron deficiente (37
a 86), regular (87 a 136) y Optimo (137 a 185). Los baremos
especificos se presentan junto con los resultados en el capitulo V.

4.7. Validez y confiabilidad

Carhuancho et al. (2019) afirman que los instrumentos deben
poseer validez y confiabilidad antes de su aplicacion.
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4.7.1. Validez de contenido por juicio de expertos

Un instrumento tiene validez cuando mide lo que pretende medir
(Carhuancho et al., 2019). La validez de contenido se refiere a la
coherencia entre las preguntas y lo que se pretende medir
(Carrasco, 2019). Se evalu6 mediante juicio de expertos,
procedimiento ampliamente utilizado y descrito por Escobar-Pérez
y Cuervo-Martinez (2008), y formalizado en el indice de validez de
contenido de Lawshe (1975). Participaron tres expertos, que se
presentan en la Tabla 5.

Tabla 5. Expertos validadores del instrumento

Mg. CPC. Diego Maestro en Universidad Nacional del Centro
Alonso Tello Porras Tributacion del Per (UNCP)

Mg. Kesler Osmar Maestro en Gestion | Universidad Peruana Los Andes
GoOmez Bernaola Estratégica (UPLA)

Mg. Jhonatan Mendoza | Maestro en Gestion | Universidad Nacional del Centro
Herrera Estratégica del Peri (UNCP)

Nota. Elaboracion propia.

La literatura recomienda que los jueces posean competencia en el
constructo evaluado, ademas de experiencia metodolégica. Un
panel de tres expertos cumple el minimo habitual, pero sus perfiles,
orientados a la gestion y a la tributacion, podrian complementarse
en estudios futuros con especialistas en educacion superior y en
psicometria.

4.7.2. Confiabilidad por consistencia interna

La confiabilidad es la propiedad por la cual un instrumento arroja
resultados similares al aplicarse varias veces a las mismas personas
(Carrasco, 2019). Se evalu6 la consistencia interna mediante el
coeficiente alfa de Cronbach (1951), para lo cual se aplicaron los
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instrumentos a una prueba piloto de 20 docentes. Los coeficientes
fueron de 0,837 para el cuestionario de liderazgo transformacional
y de 0,868 para el de desempefio docente, valores que se interpretan
como de alta confiabilidad seguin los criterios habituales (Taber,
2018; Tavakol y Dennick, 2011).

Tres consideraciones enriquecen esta lectura. Primero, el alfa es
sensible al nimero de items y a la homogeneidad de la escala, de
manera que su interpretacion debe acompafarse de otros indicios
de validez (Taber, 2018). Segundo, un piloto de 20 casos produce
estimaciones imprecisas; Bujang et al. (2018) ofrecen orientaciones
para planificar el tamafio muestral en estudios de confiabilidad con
alfa de Cronbach. Tercero, el piloto se realiz6 en una muestra
distinta de la del estudio principal, lo que es una buena préctica.

4.8. Técnicas de procesamiento y analisis de datos

Se emplearon estadistica descriptiva, para reflejar la realidad de
cada variable, y estadistica inferencial, para contrastar las hipotesis.
El procesamiento se realizd con hoja de célculo y con el paquete
estadistico SPSS, version 27 (Field, 2018). La descripcion incluyo
tablas de frecuencias y porcentajes por nivel. La inferencia
comprendié una prueba de normalidad y, segin su resultado,
pruebas de correlacion.

Se aplico la prueba de Shapiro-Wilk, apropiada para muestras
de hasta 50 casos (Shapiro y Wilk, 1965), cuya potencia frente a
otras pruebas de normalidad ha sido documentada por Razali y
Wah (2011) y comentada por Ghasemi y Zahediasl (2012). Como
los datos no se distribuyeron de manera normal (p < 0,05), se utiliz6
una prueba no paramétrica: el coeficiente de correlacion rho de
Spearman (1904). Esta eleccién es apropiada para variables
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ordinales y para muestras pequefias con distribuciones no
normales, y la literatura la considera robusta (2016). Para la
interpretacion de la magnitud del coeficiente se recomienda
considerar guias generales y el contexto de la investigacion
(Akoglu, 2018; Schober et al., 2018).

4.9. Aspectos éticos

El estudio se condujo bajo principios éticos de la investigacion
cientifica. La participacion fue voluntaria, previa firma de un
consentimiento informado que explicé objetivos, procedimientos y
fines, con garantia del derecho a retirarse en cualquier momento sin
consecuencias. Se asegurd la confidencialidad y el anonimato de la
informacién mediante codigos en lugar de nombres. Se evitd
cualquier forma de coercién o influencia indebida para resguardar
la dignidad e integridad de los docentes, y los datos se utilizaran
exclusivamente con fines académicos y de investigacion, de
acuerdo con los principios de beneficencia, justicia y no
maleficencia (Asociacion Médica Mundial, 2013; Comision
Nacional, 1979).

En la investigacion con autoridades de una misma institucion es
especialmente relevante resguardar el anonimato, pues la reducida
cantidad de cargos hace mas facil la reidentificacién. Por esa razon,
en este libro los resultados se presentan de forma agregada y la lista
de cargos se muestra sin nombres.

4.10. Amenazas a la validez y sesgos potenciales

Una exposicion metodologica completa incluye sus limites. En
primer lugar, el sesgo de método comun: cuando las dos variables
se miden con el mismo tipo de instrumento y en la misma ocasion,

75



LIDERAZGO EDUCATIVO Y EDUCACION SUPERIOR

parte de la covariacion puede deberse al método y no al fenémeno
(Podsakoff et al., 2003). En segundo lugar, la deseabilidad social,
que puede inflar los puntajes de quienes evallan su propio
desemperfio. En tercer lugar, la reducida variabilidad inherente a
una muestra pequefia y homogénea en funcion del cargo. En cuarto
lugar, la ausencia de datos de resultados objetivos, como las
evaluaciones de los estudiantes o los indicadores de produccion
académica, que permitirian triangular las percepciones.
Finalmente, el caracter transversal del disefio impide establecer la
secuencia temporal de las variables.

Estas limitaciones no invalidan el estudio, pero determinan el tipo
de afirmaciones que puede sostener: asociaciones percibidas en un
contexto especifico, no efectos causales generalizables. Los
capitulos V' y VI se redactan con esa premisa.

4.11. Mas alla de la correlacion: modelos
multivariados

Aunque el estudio emplea una correlacion bivariada, conviene
sefialar que los desarrollos recientes en analisis multivariado
permitirian, con muestras mayores, estimar modelos mas
completos, por ejemplo, de mediacion o de ecuaciones
estructurales, que incorporen variables como el clima institucional,
la satisfaccion o el compromiso (Hair et al., 2019). Con una
muestra de 25 casos tales modelos no son viables, lo que justifica
la eleccion de una técnica sencilla y robusta.
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4.12. Ideas clave: un disefio defendible y
transparente

El estudio fue basico, correlacional, no experimental, transversal y
cuantitativo, con método hipotético-deductivo. La poblacion fue de
115 docentes de la Filial Chanchamayo y la muestra, de 25
docentes de la tecnoestructura. Se emplearon dos cuestionarios con
escala ordinal de cinco puntos, validados por tres expertos y con
confiabilidades de 0,837 y 0,868 en una prueba piloto. Los datos
no cumplieron el supuesto de normalidad, por lo que se utilizé la
correlacion de Spearman. Las decisiones adoptadas son defendibles
para un estudio exploratorio, y sus limites orientan la interpretacion
de los resultados.

Preguntas para la reflexion
« ;Qué ventajas y qué riesgos implica que los evaluadores de
un fendmeno sean, a la vez, parte del grupo evaluado?

« ;Qué fuentes adicionales de datos permitirian triangular las
percepciones registradas con cuestionarios?

+ ¢Cbmo adaptaria el disefio para estudiar el mismo problema
en una universidad de mayor tamafo?
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CAPITULO V

Radiografia del liderazgo y la praxis
docente: hallazgos empiricos en la
practica institucional

Resumen

Se presentan los resultados descriptivos de las dos variables del estudio
y de sus ocho dimensiones, a partir de las encuestas aplicadas a 25
docentes de la tecnoestructura de la Filial Chanchamayo. Predomina el
nivel regular en todas las dimensiones; las mayores fortalezas se
observan en la influencia idealizada y en el desarrollo de la
profesionalidad docente, y las mayores debilidades, en la consideracién
individualizada y la motivacion inspiracional. Cada hallazgo se
interpreta a la luz de la literatura sobre liderazgo y gestion de la docencia
universitaria.

Palabras clave: resultados descriptivos; niveles de liderazgo; niveles de
desempefio; baremos; gestion académica

5.1. Como leer los hallazgos: baremos, niveles y
cautelas

Después de cuatro capitulos dedicados a situar el problema,
construir el marco conceptual y explicar el disefio, este quinto
capitulo presenta los resultados descriptivos de la investigacién. Su
propdsito es responder a la pregunta «;,cOmo estan, segun los
propios docentes, el liderazgo transformacional y el desempefio en
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la Filial Chanchamayo?», antes de abordar, en el capitulo siguiente,
la pregunta «;como se relacionan?».

Los resultados se organizan en dos bloques. El primero describe la
variable liderazgo transformacional y sus cuatro dimensiones
(Tablas 6 a 10). El segundo describe la variable desempefio docente
y sus cuatro dimensiones (Tablas 11 a 15). En todos los casos, los
puntajes se agruparon en tres niveles —deficiente, regular y
Optimo— mediante baremos que dividen el rango de cada escala en
tres intervalos de amplitud semejante.

Nota sobre los datos. Las tablas reproducen las frecuencias y los
porcentajes consignados en el estudio. Las frecuencias suman 25 en
todos los casos (n = 25). Los porcentajes, en cambio, se
corresponden con una base de 87 y no coinciden exactamente con
/25: por ejemplo, 14 de 25 equivale a 56,00 %, y el estudio reporta
56,32 %. Las diferencias son pequefias y no alteran el nivel
predominante en ninguna dimensién, pero se recomienda verificar
su origen antes de la publicacion definitiva. Ademas, en la Tabla 12
el estudio consigna 7,92 % para el nivel dptimo, mientras que su
texto interpretativo indica 4,60 %; este Gltimo valor es el Unico que
suma 100 % con los otros dos, y es el que se emplea aqui.

La lectura de los resultados exige recordar las precauciones del
capitulo anterior: la muestra es reducida, estd compuesta por
docentes que ocupan cargos en la tecnoestructura y las respuestas
son autoinformes. Los porcentajes deben leerse, por tanto, como
una descripcion de las percepciones de ese grupo en ese momento,
no como estimaciones generalizables a toda la universidad.

82



LIDERAZGO EDUCATIVO Y EDUCACION SUPERIOR

5.2. Resultados de la variable liderazgo
transformacional

5.2.1. Panorama general del liderazgo transformacional

La Tabla 6 muestra la distribucion del liderazgo transformacional.
La mayoria de participantes, el 56,32 % (14), percibe un liderazgo
de nivel regular; un 31,03 % (8) lo califica como deficiente, y solo
el 12,64 % (3) lo considera 6ptimo.

Tabla 6. Liderazgo transformacional en la Universidad Peruana Los
Andes, Filial Chanchamayo

Deficiente 37a86 31,03
Regular 87 a 136 14 56,32
Optimo 137 a 185 3 12,64
Total 25 100,00

Nota. Elaboracion propia. n = 25.

Este perfil —un liderazgo mayoritariamente intermedio, con una
minoria que lo valora como éptimo— es compatible con el que
reportan otros estudios en instituciones educativas. En educacion
superior, las revisiones sobre estilos de liderazgo y satisfaccion del
personal académico indican que las valoraciones del liderazgo
varian de manera considerable entre instituciones y entre niveles de
gestion (Kasalak et al., 2022; Tight, 2022), y los estudios sobre el
liderazgo en universidades privadas chinas reportan que el estilo
transformacional se emplea, pero en una medida moderada (Yu 'y
Jang, 2024). En términos practicos, un nivel regular significa que
existe una base sobre la cual construir, pero que quedan brechas
respecto de lo que la teoria considera un ejercicio pleno del modelo
(Avolio y Bass, 2002).
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5.2.2. Dimension 1: influencia idealizada

La influencia idealizada fue la dimension mejor valorada del
liderazgo. Cerca de la mitad de los participantes, el 50,57 % (13),
la percibe como regular; un 26,44 % (7) como Optima y un 22,99
% (5) como deficiente.

Tabla 7. Influencia idealizada en la Universidad Peruana Los Andes,
Filial Chanchamayo

Deficiente 14 a32 22,99
Regular 33a51 13 50,57
Optimo 52a70 7 26,44
Total 25 100,00

Nota. Elaboracion propia. n = 25.

Es plausible que esta dimensidn sea la méas fuerte porque se apoya
en rasgos visibles y en la trayectoria de quienes ejercen funciones
directivas, como la formacion profesional, la experiencia y la
reputacion en la comunidad. Pero conviene recordar que la
influencia idealizada es también la mas fragil: se sustenta en la
confianza, que se construye con coherencia sostenida y se pierde
con rapidez (Dirks y Ferrin, 2002). La investigacion sobre
liderazgo ético sugiere que los seguidores evaltan a sus lideres por
la consistencia entre lo que dicen y lo que hacen (Brown et al.,
2005), y los estudios sobre liderazgo directivo en universidades
indican que la credibilidad y el trato justo figuran entre los atributos
gue mas valoran los académicos (Bryman, 2007).

5.2.3. Dimensidn 2: motivacion inspiracional

En la motivacion inspiracional, el 44,83 % (12) de los participantes
la califica de regular, el 37,93 % (9) de deficiente y solo el 17,24
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% (4) de optima. Es, junto con la consideracion individualizada, la
dimension con mayor proporcion de valoraciones deficientes.

Tabla 8. Motivacion inspiracional en la Universidad Peruana Los
Andes, Filial Chanchamayo

Deficiente 7al6 37,93
Regular 17 a 26 12 44,83
Optimo 27a35 4 17,24
Total 25 100,00

Nota. Elaboracion propia. n = 25.

La literatura aporta claves para interpretar este resultado. Cuando
los lideres comunican con claridad una vision y vinculan el trabajo
cotidiano con valores compartidos, los seguidores experimentan
mayor significado y energia en su labor. La investigacion sobre
demandas y recursos laborales muestra que el liderazgo inspirador
funciona como un recurso que alimenta el compromiso, y que su
efecto puede observarse incluso en la variacion diaria del trabajo
(Timsetal., 2011). Una proporcion alta de valoraciones deficientes
en esta dimension sugiere, por tanto, que existe margen para
fortalecer la comunicacion de metas, el reconocimiento y la
construccion de un relato institucional que movilice a los docentes
(Bakker et al., 2023).

5.2.4. Dimension 3: estimulacion intelectual

La estimulacion intelectual fue valorada como regular por la
mayoria, el 59,77 % (15); un 32,18 % (8) la considera deficiente y
solo un 8,05 % (2), 6ptima. Es la dimension con mayor
concentracion en el nivel intermedio y la segunda con menor
proporcién de valoraciones 6ptimas.
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Tabla 9. Estimulacion intelectual en la Universidad Peruana Los
Andes, Filial Chanchamayo

Deficiente 8als 32,18
Regular 19a29 15 59,77
Optimo 30a40 2 8,05

Total 25 100,00

Nota. Elaboracion propia. n = 25.

Estimular intelectualmente significa abrir espacios para la
discusion critica, tolerar el error, invitar a proponer soluciones y
reconocer la innovacion. En contextos universitarios fuertemente
reglamentados, esos espacios suelen ser escasos, y la innovacion
depende de la iniciativa individual. Los estudios sobre innovacion
en instituciones de educacion superior muestran que el liderazgo
transformacional favorece la innovacion (Al-Husseini y Elbeltagi,
2018; Al-Mansoori y Kog, 2019), y que los entornos de trabajo que
valoran el aprendizaje y la seguridad psicolégica fomentan la
creatividad docente. Que apenas dos de veinticinco participantes
perciban una estimulacion Optima apunta a una oportunidad
concreta: crear mecanismos institucionales —proyectos de
innovacion didactica, concursos de buenas practicas, comunidades
de aprendizaje— que legitimen la experimentacion pedagogica.

5.2.5. Dimensidn 4: consideracion individualizada

La consideracion individualizada fue la dimension con peor perfil:
el 52,87 % (13) la valora como regular, el 41,38 % (10) como
deficiente y apenas el 5,75 % (2) como 6ptima.
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Tabla 10. Consideracion individualizada en la Universidad Peruana
Los Andes, Filial Chanchamayo

Deficiente 8als 41,38
Regular 19a29 13 52,87
Optimo 30a40 2 5,75

Total 25 100,00

Nota. Elaboracion propia. n = 25.

Es la dimension que mas depende del tiempo y de la atencidn que
los directivos dedican a las personas, y en universidades con
estructuras pequefias y responsabilidades concentradas, esa
disponibilidad es dificil de sostener. La evidencia sobre bienestar y
liderazgo sefiala que el apoyo individualizado es uno de los
mecanismos por los cuales el liderazgo transformacional protege la
salud y el compromiso de los seguidores (Kovjanic et al., 2012), y
la literatura sobre agotamiento en el profesorado universitario
subraya la relevancia del apoyo institucional como factor protector
(Watts y Robertson, 2011). La mentoria, por su parte, aporta
beneficios documentados en el desarrollo de carrera. Un resultado
de este tipo sugiere priorizar acciones de acompafiamiento a los
docentes: entrevistas de desarrollo, planes de carrera diferenciados
y programas de induccion para quienes se incorporan.

5.3. Resultados de la variable desempefio docente

5.3.1. Panorama general del desempefio docente

La mayoria de los encuestados, el 54,02 % (14), califica el
desempefio docente como regular; un 35,63 % (8) como deficiente
y un 10,34 % (3) como optimo. El perfil es muy similar al del
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liderazgo transformacional, lo que anticipa la asociacion positiva
que se analiza en el capitulo VI.

Tabla 11. Desempefio de los docentes de la Universidad Peruana Los
Andes, Filial Chanchamayo

Deficiente 16 a 37 35,63
Regular 38a59 14 54,02
Optimo 60 a 80 3 10,34
Total 25 100,00

Nota. Elaboracion propia. n = 25.

Debe recordarse que el cuestionario recoge percepciones sobre el
propio desempefio. La investigacion sobre evaluacion docente
advierte que ningin método aislado es suficiente y que las
valoraciones deben interpretarse con cautela (Kreitzer y Sweet-
Cushman, 2022; Uttl et al., 2017). Este caso es particular porque
quienes responden son personas que combinan docencia con
funciones de gestion, de manera que su desempefio docente puede
verse afectado por la carga de responsabilidades administrativas,
un asunto que merece investigacion especifica.

5.3.2. Dimension 1: preparacion para el aprendizaje

Es la dimension con mayor concentracion en el nivel regular: el
66,67 % (17) de los participantes lo ubica alli; el 28,74 % (6) la
considera deficiente y solo el 4,60 % (2) dptima.

La planificacion es una competencia que puede fortalecerse con
formacion y con apoyo institucional. La literatura sobre disefio de
la ensefianza universitaria propone principios claros —
alineamiento entre resultados de aprendizaje, actividades y
evaluacion— que ayudan a mejorar los silabos y las sesiones
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(Biggs y Tang, 2011). Los programas de capacitacion pedagdgica
en educacion superior producen mejoras demostrables en las
habilidades de ensefianza. Es, por consiguiente, una dimension con
retorno rapido para las inversiones en formacion.

Tabla 12. Preparacion para el aprendizaje en la Universidad Peruana
Los Andes, Filial Chanchamayo

Deficiente 4a9 28,74
Regular 10a15 17 66,67
Optimo 16 220 2 4,60

Total 25 100,00

Nota. Elaboracion propia. n = 25. El porcentaje del nivel 6ptimo es 4,60 %,
conforme al texto interpretativo del estudio (la tabla original consigna 7,92 %).

5.3.3. Dimension 2: ensefianza para el aprendizaje

El 50,57 % (13) de los encuestados valora la ensefianza para el
aprendizaje como regular, el 40,23 % (10) como deficiente y el 9,20
% (2) como Optima. Es la dimensién con mayor peso en el
desempefio total, porque concentra siete de los diecis€is items.

Tabla 13. Ensefianza para el aprendizaje en la Universidad Peruana
Los Andes, Filial Chanchamayo

Nivel Baremo f %
Deficiente 7al6 10 40,23
Regular 17 a 26 13 50,57
Optimo 27a35 2 9,20
Total 25 100,00

Nota. Elaboracion propia. n = 25.

Dado que el dominio abarca metodologia, comunicacion, tutoria,
conocimiento de contenidos, uso de TIC y evaluacion, sus
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resultados reflejan una combinacion de précticas. Los estudios
sobre aprendizaje activo muestran que cambios en la metodologia
tienen efectos sustantivos sobre el rendimiento, y la evidencia sobre
retroalimentacion y evaluacion formativa sefiala que mejorar esas
practicas es una de las vias méas eficaces para elevar el aprendizaje
(Hattie y Timperley, 2007). En lo que respecta a las TIC, el uso
pedagogicamente significativo exige competencias que muchos
docentes universitarios han desarrollado en respuesta urgente a la
pandemia, de manera heterogénea.

5.3.4. Dimension 3: participacion en la gestion articulada a la
comunidad

El 48,28 % (12) de los encuestados valora esta dimensién como
regular, el 31,03 % (8) como deficiente y el 20,69 % (5) como
Optima.

Tabla 14. Participacion en la gestién articulada a la comunidad en la
Universidad Peruana Los Andes, Filial Chanchamayo

Deficiente 2a4 31,03
Regular 5a7 12 48,28
Optimo 8a10 5 20,69
Total 25 100,00

Nota. Elaboracion propia. n = 25.

Cerca de una quinta parte de los participantes valora esta dimensién
como 6ptima, un resultado relativamente favorable que coincide
con el hecho de que la muestra incluye a responsables de servicios
que, por su cargo, interactdan con la comunidad. La literatura sobre
la tercera mision universitaria sefiala que la vinculaciéon con el
entorno requiere estructuras y liderazgo que la respalden, y en
América Latina el enfoque de responsabilidad social universitaria
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plantea que la institucion debe gestionar los impactos de su
actuacion en el territorio (Vallaeys, 2014).

5.3.5. Dimension 4: desarrollo de la profesionalidad y la
identidad docente

En esta dimension se observa el mejor perfil de todo el desempefio:
el 51,72 % (13) la valora como regular, el 28,74 % (7) como éptima
y el 19,54 % (5) como deficiente.

Tabla 15. Desarrollo de la profesionalidad y la identidad docente en la
Universidad Peruana Los Andes, Filial Chanchamayo

Deficiente 3a7 19,54
Regular 8al2 13 51,72
Optimo 13a15 7 28,74
Total 25 100,00

Nota. Elaboracion propia. n = 25.

Que esta sea la dimensién mas fuerte es coherente con el perfil de
la muestra: son docentes con trayectoria, con grados académicos y
con vinculacion estable con la institucion. La literatura sobre
identidad académica indica que la identificacion con la mision
institucional y con la profesion se fortalece con la antigiiedad y el
reconocimiento. Sin embargo, la dimension incluye la
investigacion, y ese es un terreno donde las universidades
regionales enfrentan restricciones de tiempo y de financiamiento
(Henard y Roseveare, 2012).
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5.4. Lectura integrada de los resultados

5.4.1. Visiobn comparada

La Tabla 16 sintetiza el porcentaje de participantes ubicados en
cada nivel para las dos variables y sus dimensiones. Permite
apreciar con rapidez donde estan las mayores fortalezas y los
mayores desafios.

Tabla 16. Sintesis de la distribucion por niveles (porcentaje de
participantes)

Liderazgo transformacional 31,03 56,32 12,64
Influencia idealizada 22,99 50,57 26,44
Motivacién inspiracional 37,93 44,83 17,24
Estimulacion intelectual 32,18 59,77 8,05
Consideracion individualizada 41,38 52,87 5,75
Desempefio docente 35,63 54,02 10,34
Preparacion para el aprendizaje 28,74 66,67 4,60
Ensefianza para el aprendizaje 40,23 50,57 9,20
Egrrrt]iucriﬁ)g;(ijc’)n en la gestidn articulada a la 31,03 48.28 20,69
Desarrollo de la profesionalidad y la 19,54 5172 2874

identidad docente

Nota. Elaboracion propia con los porcentajes de las Tablas 6 a 15.

Tres patrones se desprenden de la tabla. Primero, el nivel regular
es el modal en las diez filas, lo que indica una situacion de
«mediocridad estable» mas que de crisis: ni deficiencias
generalizadas ni excelencias consolidadas. Segundo, las
dimensiones con mayor proporcion de valoraciones 6ptimas son el
desarrollo de la profesionalidad (28,74 %) y la influencia idealizada
(26,44 %); ambas se vinculan con aspectos de identidad y de
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reputacion. Tercero, las dimensiones con mayor proporcion de
valoraciones deficientes son la consideracion individualizada
(41,38 %), la ensefianza para el aprendizaje (40,23 %) vy la
motivacion inspiracional (37,93 %), que corresponden a préacticas
cotidianas de acompafiamiento, de ensefianza y de comunicacion
de la vision.

5.4.2. Implicaciones para la gestion

Estos hallazgos sugieren varias lineas de accion que se desarrollan
en el capitulo VI. La primera es fortalecer la dimension de apoyo
individualizado, con inversiones en mentoria y en planes de
desarrollo docente. La segunda es mejorar la comunicacién de la
vision y el reconocimiento, que son recursos de bajo costo con
efecto sobre el compromiso (Bakker y Demerouti, 2017). La tercera
es apoyar la innovacidn didactica con espacios formales para la
experimentacion. La cuarta es cuidar la carga de trabajo de quienes
combinan docencia y gestion, ya que la acumulacién de funciones
puede afectar tanto la calidad de la ensefianza como el bienestar de
los docentes (Watts y Robertson, 2011).

La evidencia de la literatura sobre liderazgo escolar respalda el
valor de estas apuestas: los lideres que combinan estrategias
transformacionales con foco en la ensefianza obtienen mejores
resultados (Day et al., 2016; Leithwood et al., 2020), y la influencia
del liderazgo sobre los aprendizajes opera principalmente de
manera indirecta, a través de las condiciones de trabajo y las
practicas de los docentes (Robinson et al., 2008; Sun y Leithwood,
2012).
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5.4.3. Qué no dicen estos resultados

Es preciso evitar sobreinterpretaciones. Los resultados descriptivos
no indican que el liderazgo de la filial sea inferior o superior al de
otras instituciones, porque los baremos son relativos al rango de la
escala y no a una norma poblacional. Tampoco informan sobre la
calidad objetiva de la ensefianza, pues describen autopercepciones.
Y no permiten, por si solos, atribuir el desempefio al liderazgo: para
explorar esa pregunta se requiere el analisis inferencial del capitulo
siguiente.

5.5. Contrastes con la evidencia sobre liderazgo y
desempefio en la educacién superior

Los resultados descriptivos pueden situarse en el contexto de la
investigacion reciente. Las revisiones sistematicas de la literatura
sobre liderazgo en la educacion superior muestran un campo en
expansion, con predominio de estudios sobre estilos de liderazgo y
satisfaccion del personal académico (Kasalak et al., 2022; Tight,
2022). Alonderiene y Majauskaite (2016) encontraron que los
estilos de liderazgo se relacionan con la satisfaccion del personal
de instituciones de educacion superior, y Bystydzienski et al.
(2017) analizaron el papel de decanos y directores de departamento
como agentes de cambio de la cultura académica, un nivel de
conduccion préximo al de los participantes de este estudio. Khan
(2017) contrasto el liderazgo adaptativo con el transaccional y
sostuvo que este Ultimo resulta insuficiente en entornos
cambiantes.

Respecto del desempefio docente, Alzoraiki et al. (2023) hallaron
que el liderazgo transformacional se asocia con el compromiso y
con el desempefio sostenible de los docentes, y que el compromiso
media esa relacion. Yuy Jang (2024) encontraron, en universidades
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privadas chinas, que la vision organizacional, la estimulacion
intelectual y el reconocimiento personal ejercen un efecto positivo
sobre el desempefio docente. En el contexto peruano, Cajamarca et
al. (2024) reportaron una relacién alta y positiva (rho = 0,746) entre
el liderazgo transformacional directivo y el desempefio docente. En
educacion basica, Thoonen et al. (2011) mostraron que las practicas
de liderazgo se asocian con las practicas docentes por medio de la
motivacion y de factores organizacionales, y Eliophotou Menon
(2014) hall6 relaciones positivas entre el liderazgo
transformacional, la eficacia percibida del lider y la satisfaccion de
los docentes.

5.5.1. Voces criticas sobre el modelo

No toda la literatura es complaciente con el modelo. Berkovich
(2016) cuestiond si convenia mantener el recurso a la teoria
transformacional en el liderazgo escolar, y Giimiis et al. (2018), en
una revisién de las investigaciones sobre modelos de liderazgo en
educacion entre 1980 y 2014, documentaron que el liderazgo
instruccional y el transformacional son los més estudiados, lo que
plantea la necesidad de ampliar el repertorio teérico. Leithwood y
Jantzi (2006) mostraron que el liderazgo transformacional escolar
tiene efectos mayores sobre las condiciones de trabajo y las
practicas docentes que sobre los resultados estudiantiles, una
lectura coherente con la idea de que su impacto es principalmente
indirecto. Bush (2020) ofrece un panorama mas amplio de las
teorias del liderazgo y la gestion educativos.

Finalmente, los hallazgos sobre desempefio deben leerse junto con
la discusion sobre su medicion. Uttl et al. (2017) advirtieron que
las valoraciones estudiantiles de la ensefianza no se relacionan con
el aprendizaje de los estudiantes, y Kreitzer y Sweet-Cushman
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(2022) documentaron sesgos que afectan su equidad. Tight (2020),
a su vez, recuerda que la persistencia y la implicacion de los
estudiantes dependen de un conjunto amplio de condiciones
institucionales, entre las cuales la calidad de la ensefianza es solo
una.

5.6. Ideas clave: un liderazgo y un desempefo de
nivel intermedio

Los participantes perciben un liderazgo transformacional y un
desempefio docente predominantemente regulares. En el liderazgo,
la influencia idealizada es la dimension mas fuerte y la
consideracion individualizada, la més débil. En el desempefio, el
desarrollo de la profesionalidad es la dimension mejor valorada y
la preparacion para el aprendizaje es la que menos valoraciones
Optimas concentra, con la ensefianza para el aprendizaje como el
dominio con mas valoraciones deficientes. La similitud de los
perfiles de ambas variables anticipa la relacién que se examina en
el capitulo VI.

Preguntas para la reflexion
» ;Qué acciones de bajo costo podrian mejorar la motivacion
inspiracional en una unidad académica como la descrita?

» ¢Cbmo equilibraria, en un plan de mejora, las dimensiones
con mayor déficit y las que ya muestran fortalezas?

» ¢Qué datos complementarios le gustaria tener para interpretar
con mayor seguridad estos porcentajes?
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CAPITULO VI

Correlaciones, discusion académica y
lineamientos estratégicos para la gestion
educativa

Resumen

El capitulo presenta el analisis inferencial: la prueba de normalidad y las
pruebas de hipbtesis mediante el coeficiente rho de Spearman. Se halld
una relacidn directa y significativa entre el liderazgo transformacional y
el desempefio docente (rho = 0,762; p < 0,001), y entre cada una de las
cuatro dimensiones y el desempefio (rho entre 0,664 y 0,755). Los
resultados se contrastan criticamente con antecedentes internacionales y
nacionales, se discuten sus limites y se formulan conclusiones,
recomendaciones y lineamientos para las directivas universitarias.

Palabras clave: correlacion de Spearman; discusion; liderazgo
transformacional; desempefio docente; lineamientos estratégicos

6.1. De la pregunta central a las decisiones de gestion

Este capitulo responde a la pregunta central del libro: ¢se
relacionan el liderazgo transformacional de las autoridades y el
desempefio de los docentes? La respuesta tiene tres partes. La
primera, estadistica, presenta los coeficientes de correlacion y las
decisiones sobre las hipotesis. La segunda, interpretativa, contrasta
los hallazgos con los estudios previos y discute sus alcances y
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limites. La tercera, propositiva, traduce los resultados en
conclusiones y lineamientos para la gestion.

Se mantiene a lo largo del capitulo una doble exigencia: ser fieles
a los datos del estudio y ser prudentes en su interpretacion. Los
coeficientes obtenidos son altos, pero provienen de una muestra
pequefia y de autoinformes; por esa razon se acompafian de
intervalos de confianza aproximados y de una discusion explicita
sobre el tamafio del efecto.

6.2. Prueba de normalidad

Antes de elegir la técnica de correlacion se examind la distribucion
de ambas variables. Las hipétesis de la prueba fueron: HO, los datos
de liderazgo transformacional y desempefio se distribuyen
normalmente; H1, no se distribuyen normalmente. Se eligié la
prueba de Shapiro-Wilk por tratarse de una muestra de hasta 50
casos.

Tabla 17. Prueba de normalidad

T =S P
Liderazgo transformacional 0,146 < 0,001
Desempefio 0,121 25 < 0,001

Nota. Elaboracion propia con base en la salida del paquete estadistico consignada en
el estudio. gl = grados de libertad.

En ambas variables el valor p fue inferior a 0,001, de modo que se
rechaza la hipotesis de normalidad y se opta por pruebas no
paramétricas. La decision es adecuada, y en muestras pequefias con
variables ordinales la correlacion de Spearman es una alternativa
robusta (2016).

Nota. Los estadisticos de la Tabla 17 (0,146 y 0,121) son mas propios de un
estadistico D de Kolmogorov-Smirnov que de un W de Shapiro-Wilk, que en
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datos muestrales suele situarse cerca de 1 y desciende conforme aumenta la
desviacion respecto de la normalidad. Esto no cambia la conclusién de no
normalidad, pero se recomienda verificar la salida del programa para consignar
con precision el estadistico reportado.

6.3. Contrastacion de hipotesis

El coeficiente rho de Spearman estima la fuerza y la direccion de
una asociacion mondtona entre dos variables a partir de sus rangos.
Para su interpretacion se considera su signo, su magnitud y su
significancia. Como guia de magnitud se utiliz6 la escala de
Hernandez-Sampieri y Mendoza, en la que valores en torno a +0,50
se consideran medios y valores en torno a £0,75, considerables;
valores de esa magnitud se denominan también «fuertes» en otras
guias.

6.3.1. Hipdtesis general: liderazgo transformacional y
desempefio

HO: No existe relacién directa y significativa entre el liderazgo
transformacional y el desempefio en docentes de una universidad
de la Selva Central en 2025.

H1: Existe relacion directa y significativa entre el liderazgo
transformacional y el desempefio en docentes de una universidad
de la Selva Central en 2025.

Tabla 18. Prueba de hipétesis general (rho de Spearman)

vVariables Coeficiente Sig. n IC 95 %
rho (bilateral) aproximado

Liderazgo
transformacional — 0,762** < 0,001 25 10,48a0,90
Desempefio

Nota. Elaboracion propia. ** La correlacién es significativa en el nivel 0,01
(bilateral). n = 25. 1C 95 % aproximado calculado con la transformacion de Fisher y
el error estandar de Bonett y Wright (2000).
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Con un valor p inferior a 0,001, se rechaza HO y se acepta H1: existe
relacion directa y significativa entre el liderazgo transformacional
y el desemperfio docente. La magnitud, rho = 0,762, es considerable.
En términos aproximados, el liderazgo transformacional comparte
con el desemperio el 58 % de la varianza de rangos (rho? = 0,58),
aunque este calculo debe leerse con prudencia, porque se trata de
una asociacion y no de un modelo explicativo.

6.3.2. Hipdtesis especifica 1: influencia idealizada y
desempefio

HO: No existe relacion directa y significativa entre la influencia
idealizada y el desempefio docente.

H1: Existe relacion directa y significativa entre la influencia
idealizada y el desempefio docente.

Tabla 19. Prueba de hipdtesis especifica 1
Coeficiente Sig. 1C 95 %

Variables

rho (bilateral) aproximado

Influencia idealizada —

~ 0,755** < 0,001 25 1 0,47a0,90
Desempefio

Nota. Elaboracion propia. ** Significativa en el nivel 0,01 (bilateral). n = 25.

Con p <0,001, se rechaza HO y se acepta H1. La relacion es directa,
considerable y significativa.

6.3.3. Hipotesis especifica 2: motivacién inspiracional y

desempefio

HO: No existe relacion directa y significativa entre la motivacion
inspiracional y el desempefio docente.

H1: Existe relacion directa y significativa entre la motivacion
inspiracional y el desempefio docente.
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Tabla 20. Prueba de hipdtesis especifica 2

vVariables Coeficiente Sig. n IC 95 %
rho (bilateral) aproximado

Motivacion inspiracional 0,675%* <0,001 25 | 0342086
— Desempefio

Nota. Elaboracion propia. ** Significativa en el nivel 0,01 (bilateral). n = 25.

Con p <0,001, se rechaza HO y se acepta H1. La relacion es directa,
media-alta y significativa.

6.3.4. Hipotesis especifica 3: estimulacién intelectual y
desempefio

HO: No existe relacion directa y significativa entre la estimulacion
intelectual y el desempefio docente.

H1: Existe relacion directa y significativa entre la estimulacion
intelectual y el desempefio docente.

Tabla 21. Prueba de hipétesis especifica 3

Variables Coeficiente Sig. n IC 95 %
rho (bilateral) aproximado

Esgmulacnin intelectual 0,744%* <0,001 25 | 0,4520,89
— Desempefio

Nota. Elaboracion propia. ** Significativa en el nivel 0,01 (bilateral). n = 25.

Con p <0,001, se rechaza HO y se acepta H1. La relacion es directa,
media-alta, proxima al nivel considerable, y significativa.

6.3.5. Hipotesis especifica 4: consideracion individual y
desempefio

HO: No existe relacion directa y significativa entre la consideracion
individual y el desempefio docente.

H1: Existe relacion directa y significativa entre la consideracion
individual y el desempefio docente.
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Tabla 22. Prueba de hip6tesis especifica 4

; Coeficiente Sig. IC 95 %
(bilateral) aproximado

Con5|deraC|~on individual 0,664%* <0,001 25 0332085
— Desempefio

Nota. Elaboracion propia. ** Significativa en el nivel 0,01 (bilateral). n = 25.

Con p <0,001, se rechaza HO y se acepta H1. La relacion es directa,
media-alta y significativa.
Nota. En las secciones de decision de las hipotesis especificas, el estudio
emplea la formula «se acepta la hipotesis nula (H1)», que contiene una

inversion de rétulos. Aqui se corrige: cuando p < 0,05 se rechaza la hip6tesis
nula (HO) y se acepta la alterna (H1).

6.3.6. Tamanio del efecto y precision de las estimaciones

Con una muestra de 25 casos, un coeficiente significativo no
garantiza una estimacién precisa. Los intervalos de confianza de la
Gltima columna son amplios: por ejemplo, para la hipétesis general,
la relacion podria ser tan moderada como 0,48 o tan alta como 0,90.
Todos los intervalos excluyen el valor cero, lo que respalda la
existencia de una asociacion positiva, pero la magnitud exacta
permanece incierta (Bonett y Wright, 2000). Los analisis recientes
sobre el uso del valor p advierten que este indicador no mide el
tamafio ni la importancia de una relacion (Wasserstein y Lazar,
2016), y recomiendan reportar las estimaciones con sus margenes
de incertidumbre (Cumming, 2014).

Ademas, las muestras pequefias tienden a producir estimaciones
inestables y a sobrestimar los efectos hallados cuando se selecciona
por significancia (Button et al., 2013). Los coeficientes de las
dimensiones difieren entre si en menos de 0,10, y los intervalos se
traslapan por completo; no puede afirmarse, con estos datos, que
una dimension se asocie mas que otra con el desempefio. Para
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valorar la relevancia practica de los coeficientes conviene
considerar referencias empiricas de la investigacion sobre
diferencias individuales, que sugieren que correlaciones en torno a
0,20 ya son relevantes y que correlaciones superiores a 0,30 son
relativamente grandes (Funder y Ozer, 2019; Gignac y Szodorai,
2016); frente a ese parametro, los valores del estudio son muy
elevados, lo que invita a examinar con detenimiento el sesgo de
método comun (Podsakoff et al., 2003).

6.4. Analisis y discusion de los resultados

6.4.1. Niveles de las variables

Los resultados descriptivos evidencian un nivel regular o
intermedio de liderazgo transformacional (56,32 %) y de
desemperfio (54,02 %). Contrastados con estudios internacionales,
hay diferencias. Fauza (2020), en una escuela de Indonesia, halld
niveles éptimos en ambas variables, y Duran et al. (2022), en
cooperativas de ahorro y crédito de Ecuador, encontraron un
liderazgo transformacional deficiente; ambos resultados difieren
del presente.

En el ambito nacional, la comparacion directa con otros estudios
exige cautela. Las diferencias pueden obedecer a factores de
contexto (tipo de institucion, nivel educativo, cultura
organizacional), de medicién (instrumentos y baremos distintos) y
de muestra (quién responde). En particular, los estudios que
encuestan a estudiantes y los que encuestan a docentes de la
tecnoestructura, como este, no son directamente comparables. Los
estudios sobre educacidon superior en otros paises encuentran
asimismo variabilidad entre instituciones, sistemas y tipos de
gestion.
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6.4.2. Relacion entre liderazgo transformacional y desempefio
(objetivo general)

El coeficiente rho = 0,762 confirma una relacién directa y
significativa entre ambas variables, en consonancia con el
postulado de Avolio y Bass (2002), segun el cual el liderazgo
transformacional optimiza los comportamientos de los trabajadores
en la organizacion. En este caso, esos comportamientos son la
preparacion y la ensefianza para el aprendizaje, la participacion en
la gestion articulada a la comunidad y el desarrollo de la
profesionalidad (MINEDU, 2022). La relacién coincide con la
evidencia metaanalitica general que vincula el liderazgo
transformacional con el desempefio de los seguidores (Judge y
Piccolo, 2004; Wang et al., 2011), con los estudios sobre los
mecanismos que lo explican y con la evidencia experimental sobre
su capacidad de generar desarrollo y desempefio (Dvir et al., 2002).

Entre los antecedentes internacionales, Muliati et al. (2022)
encontraron que el liderazgo transformacional influye de manera
positiva y significativa en el desempefio docente en primarias de
Tangerang, en Indonesia; y Fauza (2020) hallé un r de Pearson de
0,471, positivo, pero mas debil.

Los metaanalisis disponibles (Judge y Piccolo, 2004; Wang et al.,
2011) muestran una relacion consistentemente positiva entre el
liderazgo transformacional y el desempefio de los seguidores, de
magnitud variable, lo que sugiere que la direccion de la asociacion
es robusta, pero que su fuerza depende de las condiciones de
medicién. Estudios més recientes en otros contextos, como los de
Lai et al. (2020), que documentaron la mediacion del compromiso
laboral, y Alrowwad et al. (2020), que hallaron que la innovacion
y el capital intelectual median entre el liderazgo transformacional
y el desempefio organizacional, refuerzan la idea de que la relacion
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es indirecta y se explica por mecanismos psicologicos y
organizacionales.

6.4.3. Influencia idealizada y desempefio (objetivo especifico
1)

El rho de 0,755 muestra una relacion directa, considerable y
significativa. Que un lider se comporte de manera ética y
respetable, y que cuente con atributos admirables (Avolio y Bass,
2002; D’Alessio, 2010), se asocia con el desempefio de quienes
dependen de su conduccion y con la disposicion a potenciar las
propias competencias (Spencer y Spencer, 1993). El resultado se
alinea con el rol de la confianza en el liderazgo y de la conducta
ética de los lideres.

6.4.4. Motivacion inspiracional y desempefio (objetivo
especifico 2)

El rho de 0,675 indica una relacion directa, de magnitud media-alta
y significativa. Se corresponde con lo planteado por Avolio y Bass
(2002) y D’Alessio (2010): un lider que comunica una vision
entusiasta y optimista involucra a los deméas en su logro, lo que
mejora los comportamientos y actitudes en la ejecucion de las
tareas (Spencer y Spencer, 1993). Los estudios que vinculan el
liderazgo transformacional con el compromiso y la motivacion
autodeterminada ofrecen una explicacion plausible. El estudio cita,
ademas, el aporte de Duran et al. (2022), quienes sostienen que
actitudes y comportamientos negativos de los lideres merman su
influencia sobre los empleados y, por consiguiente, su desempefio.
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6.4.5. Estimulacion intelectual y desempefio (objetivo
especifico 3)

El rho de 0,744 confirma una relacion directa y significativa. Es
coherente con la idea de que un lider que estimula la creatividad y
la innovacion de sus seguidores favorece que los docentes
planifiquen y ejecuten sus sesiones con mayor libertad y que
escojan sus capacitaciones (Avolio y Bass, 2002; MINEDU, 2022).
Los estudios sobre creatividad e innovacion en equipos y
organizaciones respaldan esta conexion.

6.4.6. Consideracion individual y desempefio (objetivo
especifico 4)

Elrho de 0,664 y el valor p < 0,001 permiten confirmar una relacion
directa, media-alta y significativa. Un lider que presta atencion a
las necesidades de desarrollo de cada docente y adapta la
interaccion a esas particularidades (Avolio y Bass, 2002) puede
estimular mejores comportamientos de ensefianza y de formacion
continua. El resultado concuerda con la evidencia sobre bienestar:
el liderazgo transformacional se asocia con mayor bienestar
psicolégico y con menor agotamiento de los seguidores
(Hildenbrand et al., 2018; Kelloway et al., 2012), y se relaciona con
desemperio a través de la motivacion y las caracteristicas percibidas
del trabajo.

6.4.7. Lectura conjunta de los coeficientes

Los cinco coeficientes son positivos y significativos y se ordenan
de la siguiente manera: liderazgo global (0,762), influencia
idealizada (0,755), estimulacion intelectual (0,744), motivacion
inspiracional (0,675) y consideracion individual (0,664). Es notable
que la dimension con el coeficiente mas bajo, la consideracion
individual, sea también la que presenta el peor perfil descriptivo
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(capitulo V). Una lectura posible es que, en una institucion donde
el apoyo individualizado es escaso, hay poca variabilidad en esa
dimension y, por ende, una menor capacidad de discriminar entre
docentes; otra es que el desempefio depende méas de factores
colectivos y simbolicos —el ejemplo, la vision, el estimulo
intelectual— que del acompafiamiento personal. Las dos hipotesis
son especulativas y requieren evidencia adicional.

6.5. Limitaciones del estudio

Un balance honesto exige reconocer los limites. Los mas
importantes son los siguientes.

Disefio correlacional y transversal. Los datos no permiten
inferir causalidad ni secuencia temporal. Es posible que un
buen desempefio docente inspire a su vez percepciones
favorables del liderazgo, o que ambos respondan a un tercer
factor, como el clima institucional.

Muestra pequefa e intencional. Con 25 casos, la precision
es limitada, como muestran los intervalos de confianza, y los
resultados no son generalizables a toda la universidad (Button
etal., 2013).

Composicion de la muestra. Quienes respondieron integran
la tecnoestructura; evaltan, por tanto, un liderazgo del que
forman parte, lo que puede producir sesgos de indulgencia o
de autopercepcion.

Fuente Unica y autoinformes. Ambas variables se midieron
con cuestionarios respondidos por las mismas personas, lo
que expone a un sesgo de método comun (Podsakoff et al.,
2003).
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+ Instrumento de desempefio. El cuestionario fue construido
para el estudio y tiene pocos items por dimension; su validez
de constructo no se verificO mediante andlisis factorial.

+ Adaptacién del marco ministerial. EI Marco de Buen
Desempefio Docente fue concebido para la educacion basica
y su uso en la universidad requiere adaptaciones.

Reconocer estos limites no equivale a restar valor al estudio. Lo
sitlla como una primera aproximacion, rigurosa y transparente, que
plantea hipdtesis para investigaciones con muestras mayores,
disefios longitudinales y maltiples fuentes.

6.6. Conclusiones

1. Existe relacion directa y significativa entre el liderazgo
transformacional y el desempefio en docentes de una
universidad de la Selva Central en 2025 (rho de Spearman =
0,762; p < 0,001).

Existe relacion directa y significativa entre la influencia idealizada
y el desempefio docente (rho = 0,755; p < 0,001).

Existe relacion directa y significativa entre la motivacion
inspiracional y el desempefio docente (rho = 0,675; p < 0,001).
Existe relacion directa y significativa entre la estimulacion
intelectual y el desempefio docente (rho = 0,744; p < 0,001).

Existe relacion directa y significativa entre la consideracion
individual y el desempefio docente (rho = 0,664; p < 0,001).

Tanto el liderazgo transformacional (56,32 %) como el desempefio
docente (54,02 %) se ubican mayoritariamente en el nivel regular,
lo que indica un margen amplio de mejora.

En sintesis, y con las cautelas sefialadas, la evidencia respalda que
el liderazgo transformacional es un recurso estratégico asociado
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con un mejor desempefio profesional de los docentes en contextos
universitarios, un hallazgo con valor para la gestion educativa y la
politica institucional.

6.7. Recomendaciones y lineamientos estratégicos

El estudio formula cinco recomendaciones. Se presentan a
continuacion, enriquecidas con acciones concretas, responsables
sugeridos e indicadores de seguimiento.

6.7.1. Capacitar a los directivos en liderazgo transformacional

Se recomienda capacitar a los directivos en estilos de liderazgo, con
énfasis en el transformacional y en su complemento con el
transaccional, para obtener el mejor desempefio y compromiso de
los docentes. La evidencia indica que los programas de formacion
en liderazgo funcionan cuando estan bien disefiados y se
implementan con seguimiento (Lacerenza et al., 2017), que las
intervenciones pueden modificar las actitudes de los subordinados
(Barling etal., 1996) y que el desarrollo del liderazgo debe pensarse
tanto en términos individuales como colectivos (Day, 2000;
Hammond et al., 2017).

6.7.2. Designar en cargos directivos a personas con conducta
ética

Se recomienda designar en puestos directivos a personas éticas y
de actuar correcto, de modo que la influencia idealizada sea
significativa y los directivos puedan demandar comportamientos
que ellos mismos ejemplifican. Esto exige criterios explicitos de
seleccién, mecanismos de rendicion de cuentas y una cultura de
transparencia (Bass y Steidlmeier, 1999).
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6.7.3. Socializar metas y objetivos de manera claray entusiasta

Se recomienda realizar reuniones constantes en las que los
directivos socialicen con los docentes las metas y objetivos
institucionales, de modo que sientan que su labor contribuye a
alcanzarlos. La comunicaciéon de la vision es un recurso de
liderazgo con efectos documentados sobre el compromiso y el
desempefio de los seguidores.

6.7.4. Promover el pensamiento creativo y la innovacion
pedagogica

Se recomienda promover el pensamiento creativo, el pensamiento
divergente y estrategias pedagogicas innovadoras para mejorar el
proceso de ensefianza-aprendizaje y alcanzar los objetivos
institucionales con mayor rapidez. La literatura sobre cambio en la
universidad subraya la importancia de estructuras que habiliten y
legitimen la innovacion (Kezar, 2018), y la reflexion sobre
liderazgo en culturas de cambio insiste en la capacidad de
aprendizaje colectivo (Fullan, 2020).

6.7.5. Conocer y potenciar a cada docente

Se recomienda identificar las caracteristicas y capacidades de cada
docente, fortalecerlas mediante actividades académicas diversas y
asignarles funciones acordes con su potencial, experiencia y perfil.
La evidencia sobre bienestar muestra que el apoyo individualizado
protege la salud ocupacional de los seguidores (Skakon et al.,
2010), y los modelos de mediacion sobre liderazgo
transformacional, desempefio y agotamiento ofrecen apoyo
adicional a esa lectura (Khan et al., 2020).
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6.7.6. Ruta de implementacion propuesta

La Tabla 23 propone una ruta de implementacion para una unidad
académica, con acciones graduales de corto, mediano y largo plazo.
Es una propuesta del equipo editorial, derivada de los resultados y

de la literatura, y debe adaptarse a la realidad de cada institucion.

Tabla 23. Ruta de implementacion de lineamientos estratégicos

. ., ., Indicador de
Dimension Accion Plazo o
seguimiento

Publicar criterios de

Influencia designacion de cargos Corto Documentos aprobados
idealizada y un cddigo de y difundidos
conducta directiva
Reunion trimestral de Asistencia y
Motivacion socializacion de metas Corto percepcidn de claridad
inspiracional y de reconocimiento de metas (encuesta
de logros docentes breve)
Fondo concursable de
. . innovacion didactica 'y Numero de proyectos y
Estimulacion - . P
. comunidades Mediano | practicas
intelectual :
profesionales de documentadas
aprendizaje
. L PG EE Wil 1 Porcentaje de docentes
Consideracion para docentes nuevos .
RS TR Mediano | con plany con mentor
individualizada y planes individuales -
asignado
de desarrollo
Prograr_n,a de Cobertura del
formacion en rograma:
Transversal liderazgo para Mediano | Pro9 T
S reevaluacion anual del
directivos y .
. liderazgo
coordinadores
Evaluacion con
multiples fuentes Tablero de indicadores
Transversal (docentes, estudiantes, | Largo de desempefio y de

pares) y datos
objetivos

liderazgo

Nota. Elaboracion propia. Los plazos son orientativos: corto (0—6 meses), mediano
(6-18 meses), largo (més de 18 meses).
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6.8. Agenda de investigacion futura

Los hallazgos y las limitaciones del estudio sugieren una agenda de
investigacion. Primero, replicar el estudio con muestras mayores y
con docentes no directivos, para evaluar si la relacion se mantiene
cuando quienes responden no ejercen funciones de conduccion.
Segundo, incorporar medidas objetivas del desempefio, como las
evaluaciones estudiantiles bien disefiadas, la produccién académica
y los resultados de aprendizaje, para triangular las
autopercepciones. Tercero, utilizar disefios longitudinales o
cuasiexperimentales para evaluar el efecto de programas de
formacion en liderazgo (Avolio et al., 2009). Cuarto, explorar
mecanismos mediadores —motivacion, compromiso, satisfaccion,
clima— que expliquen cémo opera la relaciéon. Quinto, realizar
estudios comparativos entre filiales y entre universidades publicas
y privadas, que contribuyan a entender el papel del contexto.
Finalmente, valorar criticamente el propio modelo de liderazgo
transformacional, a la luz de las criticas conceptuales y de los
enfoques alternativos.

6.9. Cierre del libro

Este libro partié de una pregunta sencilla: ;cémo se relaciona la
manera en que las autoridades conducen una universidad con la
manera en que los docentes ensefian, investigan y se vinculan con
su entorno? La respuesta empirica, en la Filial Chanchamayo, es
que se relacionan de modo positivo y considerable, con un perfil
descriptivo intermedio que evidencia un amplio margen de mejora.
La respuesta teorica es que el liderazgo transformacional ofrece un
marco coherente para orientar esa mejora, con la condicion de no
convertirlo en una formula ni en un culto a la personalidad del lider.
Y la respuesta practica es que mejorar el desempefio docente exige

116



LIDERAZGO EDUCATIVO Y EDUCACION SUPERIOR

liderazgos éticos, inspiradores, intelectualmente estimulantes y
atentos a las personas, sostenidos por politicas institucionales de
formacion y de reconocimiento. La universidad que aspira a la
excelencia académica comienza, quiza, por cuidar a quienes la
hacen posible.

Preguntas para la reflexion

» ;Qué evidencia adicional necesitaria su institucion para
decidir una inversion en formacién de directivos en
liderazgo?

+ ¢Cbmo evitaria que un liderazgo transformacional derive en
dependencia de la figura del lider?

» ¢Qué indicadores usaria para saber, dentro de dos afios, si las
acciones de la ruta de implementacion dieron resultado?
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SOBRE ESTA OBRA

¢Cémo se relaciona la manera en que se conduce una
universidad con la manera en que ensefian sus docentes?
Esta obra responde con un estudio correlacional en una filial
universitaria de la Selva Central del Perd y lo sitia en el
escenario global de la educacion superior.

A lo largo de seis capitulos integra el marco teérico del liderazgo
transformacional y del desempefio docente por competencias, el
disefio metodoldgico, los hallazgos descriptivos e inferenciales
y lineamientos estratégicos para la gestién académica.

Dirigida a directivos, docentes, investigadores y responsables
de la calidad universitaria.

Liderazgo transformacional - Desempefio docente -
Calidad universitaria - Gestién académica

~

)

gzll’r%rlal C ITSA

SELLO EDITORIAL CITSA

Centro de Investigacion en Tecnologias de Salud y Ambiente

978-980-8050.

Maracay, estado Aragua, 2026
www.investigaciondetecnologias.com m IHI“ ‘“ ‘Im“u

98081050



