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Resumen

El objetivo de esta investigacion es identificar en la percepcion de los directivos cudl
es el grado de identificacion con una serie de competencias en la gestion de sus car-
gos. El estudio contrasta los resultados seguin posicion jerdrquica, género y tipo de
institucion (publica y privada) de afiliacion. El estudio se desarrollé con un enfoque
cuantitativo descriptivo y la informacion se recolectd por medio de un cuestionario
con una escala tipo Likert, aplicada a una muestra no probabilistica de 272 directi-
vos en Colombia, de diferentes instituciones de educacion superior. Se encontro que
las competencias con mayor grado de correspondencia son el trabajo en equipo y
el liderazgo.
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Managerial Skills for University Management
in Colombia

Abstract

This research aims to identify, from managers’ perception, their degree of identifica-
tion with a series of skills required by their positions. The study contrasts the results
by hierarchical position, gender, and university type (public and private). It is con-
ducted from a descriptive quantitative approach. For data collection, we used a ques-
tionnaire with a Likert scale applied to a non-probabilistic sample of 272 managers in
Colombia from different higher education institutions. We found that the skills with
the highest degree of correspondence are teamwork and leadership.

Keyword (Source: Unesco Thesaurus)
Higher education; university education; educational management; university man-
agement; managerial qualifications; educative leadership.
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Competéncias gerenciais na gestao universitaria
na Colombia

Resumo
O objetivo desta pesquisa € identificar, sob a percepcdo dos lideres, qual o grau de
identificacdo com uma série de competéncias na gestdo de seus cargos. Este estudo
compara os resultados sequndo a posicdo hierdrquica, o género do lider e o tipo de
instituicdo (publica ou privada) de afiliagdo. Foi desenvolvido sob uma abordagem
quantitativa descritiva. A informacdo foi coletada por meio de um questiondrio com
escala tipo Likert, aplicado a uma amostra ndo probabilistica de 272 diretores na
Colémbia, de diferentes instituicdes do ensino superior. Foi constatado que as compe-
téncias com maior grau de correspondéncia sdo o trabalho em equipe e a lideranca.

Palavras-chave (Fonte: tesauro da Unesco)
Educagdo superior; ensino superior; gestdo educacional; gestdo universitdria; habili-
dades gerenciais; lideranca educacional.
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Las reformas de la educacion superior en Co-
lombiay en otros paises latinoamericanos no solo se
han derivado de las politicas del neoliberalismo, sino
que se enmarcan en el paradigma de la nueva ges-
tion publica (NGP) (Balbachevsky, 2015). Esto ha esta-
blecido una agenda que ha configurado las institu-
ciones de educacion superior (IES) generando roles
y funciones diferentes, transformando identidades,
culturas y conductas, y 1as relaciones entre los acto-
res cotidianos, asi como con los actores emergentes
(Shams, 2019; Whitchurch, 2013). Esta condicion re-
fleja una tendencia del panoramaglobal en el que la
literatura académica ha evidenciado un énfasis en
la eficiencia y la calidad desde las IES, muy cercano
al de las organizaciones productivas (Aguilar, 2006;
Lépez, 2005).

El paradigma de 1a NGP tiene sus origenes en
los afios ochenta del siglo XX en el contexto de las
reformas administrativas de orientacion neoliberal
en instituciones publicas de Inglaterra y los Estados
Unidos, donde se propuso como principios centra-
les la economia, la eficiencia y la eficacia para la ad-
ministracion publica, con lo que se busco satisfacer
de esta manera las aspiraciones publicas (Barzelay,
2003). Esto ha implicado una orientacién hacia los
resultados, la innovacion, la planeacion estratégica,
la administracion por logros, 1a gestion financiera, el
control de la gestion y los indicadores, etc., que refle-
jan la aplicacion de las dinamicas del ambito priva-
do en lo publico (Aguilar, 2006).

De acuerdo con Lépez (2005), esta transfor-
macion ha impulsado la incorporacion de técnicas
para el desarrollo de habilidades directivas, como
liderazgo, negociacién, toma de decisiones, manejo
del conflicto, gestion de equipos, gestion de la inno-
vacion, gestion de la incertidumbre, entre otras. No
obstante, esto no solo significa el cambio de identi-
dades y roles de actores académicos, sino,ademas, la
emergencia de nuevos roles que son asumidos por
actores que propiamente no provienen del contexto
universitario ni académico (Henkel, 2000).
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Algunas investigaciones distinguen dos tipos
de directivos, de acuerdo con las referencias al Aca-
démico Directivo (Manager-Academic) o al Directi-
vo Académico (Academic-Manager), donde el pri-
mero abarca a los profesores o investigadores que
asumen cargos directivos en universidades, cuyas
creencias estan centradas en el profesionalismo, el
conocimiento y la autonomia profesional (Bedoya et
al.,, 2020; Castro y Tomas, 2011; Deem, 2003; Winter,
2009), mientras que el seqgundo agrupa a los suje-
tos que asumen roles directivos en instituciones
de educacion superior con modelos corporativos
gerenciales, y sus trayectorias proceden del sector
productivo (Blenkinsopp y Stalker, 2004; Hellawell y
Hancock, 2001). Asi mismo, otras investigaciones re-
ferencian a los Profesionales de Educacion Superior
(High Education Professionals), “Paraacadémicos”
o Tercer Espacio como nuevos roles en la direccion
universitaria (McFarlane, 2011; Schneijderberg vy
Merkator, 2013; Whitchurch, 2013).

Los roles directivos implican, a suvez, una tran-
sicion de un rol profesional o académico hacia uno
de podery gestion en la administracion de universi-
dades. Esta transicion, ademas de configurar identi-
dades e interacciones (Blenkinsopp y Stalker, 2004;
Whitchurch, 2013), trae ambivalencia entre el rol de
profesional o académicoy el de directivo universita-
rio, que se dan en espacios temporales diversos, con
requerimientos y exigencias especificos (Correia et
al., 2017). Para el caso del rol del directivo universita-
rio, este se ve influenciado por el ejercicio de sus fun-
ciones, la dinamica organizacional y las demandas
del contexto externo. Asi mismo, el modo de desem-
penar este rol se determina por las caracteristicas,
comportamientos y actitudes del directivo, que pue-
den generar una incidencia positiva o negativa en el
devenir de las instituciones (Correia et al., 2017; Knox
et al., 2019).

Lo anterior hallevado a diversos investigadores
a explorar las habilidades, conocimientos y caracte-
risticas necesarias para desempenar los cargos ad-
ministrativos en el sector de 1a educacion superior
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y también los comportamientos que tienen mayor
impacto en el desempetio y efectividad de sus resul-
tados (Knox et al., 2019; Rehbock, 2020; Shahmandi
et al, 2011; Shams, 2019; Spendlove, 2007; Whit-
church, 2013). La literatura ha dado respuesta a estos
interrogantes con la nocion de “competencia”, que
gira en torno a la accion y el conocimiento y agrupa
habilidades, destrezas, aptitudes, dominios, idonei-
dad, atribuciones y caracteristicas de las personas
que permiten aumentar el nivel de su desempenoy
demostrarlo (Casaniy Rodriguez, 2012; Charria et al,,
2011; Loyola y Trist4, 2017).

En Colombia, el ejercicio de las directivas de
las IES, ademas del proceso de eleccion de las mis-
mas, ha estado mediado principalmente por la Ley
30 de 1992, la cual organiza el servicio publico de la
educacion superior (Congreso de la Republica de Co-
lombia, 1992), asi como por la normatividad de ins-
peccion y vigilancia y 1a de aseguramiento de la ca-
lidad, que incluye, entre otros, los lineamientos del
Consejo Nacional de Acreditacion sobre los proce-
sos de acreditacion de alta calidad de programas e
instituciones, entre otros (CNA, 2020). No obstante,
existen otros elementos vinculados con la autono-
mia de las instituciones, asi como variables contin-
gentes que inciden en los roles y funciones de los
directivos universitarios.

Con relacion alos requisitos y las competencias
para ocupar estos cargos, el Ministerio de Educacion
Nacional (MEN) resolvié la adopcion e incorporacion
del Manual de Funciones, Requisitos y Competen-
cias “para los cargos directivos docentes y docentes
del sistema especial de carrera docente” en la Reso-
lucion 09317 de 2016. Asi mismo, existen algunos li-
neamientos del Departamento de la Funcién Publi-
ca guiados por el Decreto 1083 de 2015 que inciden
en los roles y requisitos de los directivos universita-
rios (Presidencia de la Republica, 2020).

Las investigaciones sobre este tema en el con-
texto colombiano son escasas y las existentes se
concentran en competencias especificas, como el

caso del liderazgo (Pérez et al,, 2016; Vargas y Garcia,
2017). Las transformaciones del sector de la educa-
cion superior en Colombia, sumadas a la escasez de
estudios sobre el directivo universitario contempo-
raneo, ponen de manifiesto la necesidad de investi-
gar las caracteristicas de la gestion de este tipo de
directivos que les permiten hacer frente a los retos
y desafios que enfrentan en el sector, lo que tiene
implicaciones en la generacion de programas para
la formacién en gestion universitaria, 1a redefinicion
de lineamientos por parte del gobierno nacional con
relacion a requisitos para directivos del sector de la
educacion y el analisis y disefio de cargos de direc-
cion en las instituciones del sector.

De acuerdo con lo anterior, el presente estudio
tiene como objetivo identificar, segun la percepciéon
de los directivos universitarios en Colombia, cual es
el grado de identificacién con una serie de compe-
tencias en la gestion de sus cargos y como contras-
tan dichas valoraciones de acuerdo con la posicion
jerarquica, el género del directivo y el tipo de institu-
cion (publica y privada). El proceso de investigacion
fue realizado mediante un enfoque cuantitativo
descriptivo y se utilizé como técnica de recoleccion
de la informacién el cuestionario. La estructura del
articulo corresponde a cuatro apartados: primero, la
revision de la literatura sobre competencias en 1a di-
reccion universitaria, sequida del diseno metodolo-
gicoy los resultados, que son descritos e interpreta-
dos, para, finalmente, dar las conclusiones y senalar
la contribucién empirica del estudio.

Revision de la literatura

La nocion de competencia se desarrolla desde
la década de 1920 en Argentina, Australia, los Es-
tados Unidos y paises europeos como Alemania e
Inglaterra (Charria et al,, 20m). En los contextos la-
borales se reconoce que son los trabajos de David
McClelland (1973) los que permitieron la elabora-
cién de constructos para su analisis, mediante la
identificacion de niveles de desempetio asociados
a comportamientos y la disposicion de los suje-
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tos, lo que recoge, a su vez, los aportes de 1a teoria
de la motivacién de este autor. La nocién ha teni-
do diferentes significados y aplicaciones y, por sus
origenes, se ha expresado en términos de compor-
tamientos de los individuos o como estandares
minimos de desemperio. En algunas definiciones,
las competencias son atributos subyacentes de los
sujetos, lo que agrupa sus conocimientos, habilida-
des y destrezas, que permiten las actuaciones y el
desempeno. Esto,a suvez, hanutrido el campo dela
educacion, ya que las competencias darian cuenta
de los insumos necesarios para definir y desarrollar
programas de aprendizaje y, asimismo, gestionar y
mejorar el desemperio humano en otros ambitos,
como los laborales, a través de 1a formacion y entre-
namiento (Hoffmann, 1999).

En el ambito laboral y profesional, las aproxi-
maciones a esta nocion son diversas y comparten
elementos en comun, como los niveles del saber (co-
nocimiento especializado y de 1a ejecucion de tareas
orientadas a las actividades laborales), saber hacer
(capacidad de dar respuesta sistematica a requeri-
mientos laborales o 1a aplicacion del conocimiento),
saber ser (disponibilidad para el trabajo en equipo, 1a
comunicacion, la cooperacion, etc.), y saber estar (ca-
pacidad para asumir las responsabilidades y debe-
res, organizar y decidir sobre cuestiones de trabajo),
todo ello en relacion con la accion y el conocimiento
(Alles, 2007; Boyatzis, 1982; Charria et al., 2011; Levy-
Leboyer, 2002).

Para la Organizacion Internacional del Trabajo
(OIT,1993),1as competencias laborales implican la ca-
pacidad o habilidad para desarrollar tareas y deberes
especificos para llevar a cabo una actividad de ma-
nera exitosa. Estas capacidades o habilidades se evi-
dencian en el comportamiento y las conductas, por
lo que los conocimientos y saberes se combinan con
elementos de la aptitud, actitud, rasgos de persona-
lidad y disposicién (Alles, 2007; Levy-Leboyer, 2002).

Las competencias han sido clasificadas en di-
ferentes tipologias, a partir de sus atributos o carac-
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teristicas, como: la motivacion, los conocimientos,
las habilidades, las caracteristicas individuales, etc.;
segun las similitudes de las competencias para su
ambito de aplicacion (generales, transversales, es-
pecificas, etc.), en relacion con los niveles del saber,
hacer, ser, estar, etc.; segun el contexto de aplicacion
ylas ocupaciones (académicas, profesionales y labo-
rales); o a partir de rasgos comportamentales y fun-
cionales (Alles, 2007; Charria et al.,, 20m). Estas clasi-
ficaciones han calado en los organismos nacionales
e internacionales (MEN, 2016; OIT, 1993), los cuales,
bajo los aportes teoricos de las investigaciones, han
definido competencias para contextos de aplicacion.

Para el caso de los requisitos y competencias
de directivos universitarios, el MEN, siguiendo la
orientacion del Departamento Administrativo de
la Funcion Publica, distingue entre competencias
funcionales y comportamentales. Por una parte,
las funcionales corresponden a las habilidades
especificas que se requieren para desempenar un
cargo, como la direccion, planeacion, coordinacion,
administracion, orientacion, etc., mientras que las
comportamentales se asocian a las actitudes, va-
lores, objetivos, motivaciones, caracteristicas de la
personalidad, etc,, que soportan las tareas para el
cargo (MEN, 2016).

Desde el punto de vista académico, existen de-
finiciones de competencias directivas, como la sefia-
lada por Hellriegel et al. (2017), quienes consideran
que comprenden los conocimientos, habilidades,
comportamientos y actitudes necesarios para ser
eficiente en diferentes actividades y en distintas
organizaciones en los puestos de direccion. Asi mis-
mo, las competencias directivas se han explorado en
funcién del ciclo administrativo, lo que involucra la
planeacion, organizacion, direccion y control.

En educacion superior, las investigaciones so-
bre competencias se han orientado hacia cuatro Ii-
neas: 1) los estudios sobre las principales competen-
cias de los directivos universitarios, 2) 1as diferencias
de las competencias segun los cargos directivos, 3)
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las competencias segun la afiliacion institucional,
principalmente las criticas sobre la gestion publica,
y 4) las diferencias de las competencias segun el gé-
nero del directivo.

En la primera linea de investigacion, se con-
centran la mayoria de las publicaciones. Ejemplo de
ello es el trabajo de Zermeto et al. (2014), quienes
encuentran en un grupo de directivos universitarios
que las competencias mas valoradas por estos son:
liderazgo, trabajo en equipo, direccion de personas,
gestion de recursos e integridad. Otro de los estu-
dios es el de Casani y Rodriguez (2012), en el que se
evidencia que las principales competencias para
desarrollar las tareas de los directivos universitarios
son la confianza en si mismo (factor de liderazgo), la
capacidad para trabajar en equipo y cooperar (factor
de direccion de los recursos humanos), la capacidad
de impacto e influencia, y la iniciativa (factor de re-
sultados persistentes en las personas).

Potgieter y Coetzee (2010) investigan la relaciéon
entre competencias especificas para realizar tareas
de directivos y el nivel de entrenamiento requerido
para dichas competencias. Los resultados sugieren
que para la planeacion y organizacion es importan-
te el liderazgo individual y grupal, la motivacién in-
dividual y grupal, las habilidades de comunicacién,
el monitoreo y diseminacion de la informacion, el
monitoreo y analisis del ambiente, la gestion de re-
compensas, y las relaciones con grupos de interés
externos. En el caso del liderazgo, se encuentra la
necesidad de entrenamiento en implementacion de
estrategias, gestion del tiempo, liderazgo individual
y grupal, la motivacion individual y grupal, 1a delega-
cion de tareas y 1a gestion de grupos de interés exter-
nos.Con relacion al control, el estudio muestra que se
requiere de liderazgo individual y grupal, motivacion
individual y grupal, gestion del desemperio, gestion
de proyectos, resolucion de conflictos y negociacion.

Continuando con esta linea, Abdo y Edgar
(2019) analizaron las competencias y habilidades
de directivos universitarios que soportan los pro-

cesos de aprendizaje organizacional en las institu-
ciones de educacion superior y encuentran que el
liderazgo es una variable moderadora que no solo
permite alcanzar este tipo de procesos, sino, ade-
mas, el desempeno financiero y 1a gestion del cono-
cimiento. La investigaciéon de Mohd y Dola (2009)
encuentra que las principales competencias para
los directivos universitarios son la gestion del tiem-
poy el trabajo en equipo (categoria administracion
y habilidades de liderazgo), la comunicacién y la
orientaciéon hacia los resultados (categoria de efec-
tividad personal) y el conocimiento de computa-
cion y toma de decisiones (categoria de experticia
y competencia profesional).

Rehbock (2020) seriala que en la educacion su-
perior el liderazgo se ha posicionado como la com-
petencia o habilidad fundamental que requieren
sus directivos, debido a los fendmenos cambiantes
de sus contextos, 1a Nueva Gestion Publica y 1a ma-
yor competencia a nivel internacional. Lo anterior
pone de manifiesto que las universidades o institu-
ciones de educacion superior requieren liderazgo,
no solo en materia de investigacion, sino, ademas,
de tipo administrativo.

Telles et al. (2019) investigan cémo en la ges-
tion universitaria se desarrollan muchas activida-
des de manera improvisada debido a los tipos de
estructura de estas instituciones, a 1a flexibilidad y
a la competencia. Segun este estudio, las decisiones
y acciones de los administradores académicos se ca-
racterizaron por la espontaneidad, 1a creatividad y 1a
flexibilidad gerencial, con otro tipo de competencias
diferentes a las investigadas por otros estudios. Asi-
mismo, para estos autores los entornos dinamicos
y complejos que caracterizan la educacién superior
hacen que las practicas de improvisacion emerjan
en el dia a dia de 1a gestion académica.

Con relacion al desarrollo de las competencias
de directivos universitarios, Rybnicek et al. (2019) en-
cuentran en su estudio el efecto positivo que tiene
la experiencia previa en la industria o el liderazgo

691



ISSN 0123-1294 | e-ISSN 2027-5358 | Educ.Educ.Vol.23.No. 4 | Noviembre-enero de 2021 | pp. 685-708

Universidad de La Sabana | Facultad de Educacién

en otros sectores para el desarrollo de algunas acti-
vidades propias del sector de 1a educacion, como las
publicaciones de las areas de trabajo, la capacidad de
adquirir fondos de investigacion externos o activida-
des de emprendimiento, como la comercializacion
de resultados de investigacion a través de patentes.
Basados en los resultados, los autores argumentan
que la capacidad de investigaciéon adquirida en otros
contextos es fundamental para los directivos univer-
sitarios debido a que el desempertio cientifico es un
factor clave que caracteriza a las universidades.

Knox et al. (2019) agregan ala gestion dela edu-
cacion superior la necesidad de las competencias
culturales. Segun estos autores, este tipo de com-
petencias se asocian a los cambios demograficos y
sociales que implican nuevos retos para la pedago-
gia,y dan cuenta de conductas y capacidades parala
aceptacion y comprension de las propias creenciasy
de otras formas de pensamiento, culturas y cosmo-
visiones, a las que se suman el conocimiento sobre
dichas diferencias culturales y habilidades para tra-
bajar con grupos diversos, etc.

Para el caso de las investigaciones sobre com-
petencias en los distintos cargos directivos universi-
tarios, se han propuesto las clasificaciones de Senior,
Middle y Junior para indicar cargos altos, medios y
bajos, respectivamente (Mercer, 2009; Mohd y Dola,
2009). Entre estas investigaciones se encuentra la
de Pham et al. (2019), quienes encuentran que en los
cargos medios de direccion universitaria las prin-
cipales competencias requeridas son la gestion de
cambios y de las tareas administrativas (dominio del
liderazgo y administracidn); la resolucion creativa de
problemas, las habilidad en presentacion y negocia-
cion (dominio de consejeria y consultoria); 1a evalua-
cion del desempeno y retroalimentacion, coaching y
mentoria, 1a construccion de ambientes de trabajo
y la motivacion de los miembros de los equipos (do-
minio de recursos humanos); el mantenimiento de
cualidades politicas y éticas, y el autoentrenamiento
y la autodireccion (dominio de autogestion).
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La investigacién de Spendlove (2007) en car-
gos altos de direccion universitaria como rectores,
vicerrectores, principales, directores, etc., sugiere
que, para el desarrollo de un liderazgo efectivo, los
directivos requieren de credibilidad académica y ex-
periencia universitaria. Asi mismo, los participantes
del estudio senalaron la importancia de la comuni-
cacion y la negociacion con otros para el liderazgo.

En la tercera linea de investigacion se encuen-
tran los trabajos que buscan diferenciar las realida-
des delos directivos universitarios de las universida-
des privadas versus las publicas (Deem, 2003; Kloot,
2004; Macarie et al,, 2011). Un ejemplo de esta linea
es el trabajo de Balyer y Ozcan (2017), que evidencia
que para los directivos universitarios de institucio-
nes publicas las caracteristicas mas importantes en
sus roles interpersonales son la de ser un modelo
para sus colegas y usar el carisma y las relaciones
humanas;y para latoma de decisiones se encuentra
principalmente que los directivos deben ser autori-
tarios en sus practicas administrativas; y en el caso
de los roles de informacién, encuentran que los di-
rectivos no pueden sequir adecuadamente los cam-
bios de 1a informacion.

Finalmente, la ultima linea de investigacion se
aborda a la luz de los estudios de género, buscando
develar las experiencias de las mujeres en el con-
texto universitario y sus caracteristicas como di-
rectivas. Esta linea se concentra principalmente en
comprender los estilos de liderazgo de las mujeres
en comparacion con los de los hombres, situando
el liderazgo como una competencia. Si bien las in-
vestigaciones encuentran baja participacion de las
mujeres en los cargos de direccion universitaria,
apuntan cada vez mas a que no existen diferencias
significativas cuando se compara su gestiéon con la
de los hombres (Cuadrado et al., 2004; Deem, 2003;
Eggins, 2017; Kloot, 2004; Moncayo y Zuluaga, 2015;
Tomas et al., 2008; Wallace y Marchant, 201; Zulua-
gay Moncayo, 2014).
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Método

El estudio se realiz6 con un enfoque cuantitati-
vo y un disefio no experimental de corte transeccio-
nal de tipo exploratorio y descriptivo (Hemandez et
al.,2014; Méndez, 2006). Esto obedece a que, por una
parte, existen pocas investigaciones que den cuen-
ta de cudles son las competencias mas importan-
tes en la direccion universitaria en Colombia y, por
otra parte, se pretende identificar y describir dichas
competencias en funcién de las caracteristicas de
los directivos universitarios.

Para el estudio se realiz6 un muestreo no pro-
babilistico intencional debido a que no existe un
total de Ta poblacién de directivos universitarios en
Colombia y porque permite de manera conveniente
incluir a participantes que poseen las caracteristicas
que se desea investigar. En este sentido, se invit6 a
participar en el estudio a un total de 1.134 directivos
de diferentes cargos y universidades colombianas,
a través de un cuestionario autodirigido online, lo-
grando una tasa de respuesta del 23,9% (n = 272).

El cuestionario online para la recoleccién de los
datos fue construido a partir de una revision de la
literatura sobre competencias administrativas y
gerenciales de tipo comportamental y funcional,
complementado con variables sociodemograficas
para el analisis de las caracteristicas de los directi-
vos segun las competencias. La estructuracion de las
variables se presenta en la Tabla 1.

Validez y fiabilidad del instrumento

Para la medicion de las variables fueron crea-
dos un total de 28 items (4 por cada competencia)
con una escala tipo Likert de 5 puntos, que permiten
identificar el grado de identificacion o aplicacion en
la gestion de su cargo. El cuestionario conté con la
validacion por expertos del contenido y de la escala.
Por una parte, la validez de contenido esta asocia-
da a los elementos definidos por la literatura, que
recogen aspectos conceptuales y tedricos. La sequn-
da, a través de la consulta con expertos para veri-
ficar, segun sus cualificaciones, que el lenguaje de

Tabla 1. Descripcion de las variables

Variables

Subvariables

Sustento tedrico/empirico

- Liderazgo
- Toma de decisiones y negociacion
- Trabajo en equipo

Competencias
comportamentales

(Casaniy Rodriguez, 2012; Mohd
y Dola, 2009; Shahmandi et al,
2011; Zermenio et al., 2014)

- Organizacion

Competencias - Planeacion
funcionales - Direccion
- Control

(Hellriegel et al,, 2017; MEN,
2016; Potgieter y Coetzee, 2010)

Del directivo

- Género: hombre o mujer
- Edad

- Cargos de direccion:

(Balyery Ozcan, 2017; Cuadrado

Sociodemograficas

Altos: rector, vicerrector, principal o director, secretario general.

Medios: decanos, vicedecanos, presidentes, homologos.
Bajos: jefes de departamento, directores de programa,
subdirectores, coordinadores, asesores, lideres, etc.

De la institucion

- Antiguedad en el cargo

- Tipo de institucién: Publica o Privada

- Numero de estudiantes

- Acreditacion: Sio No

et al, 2004; Deem, 2003; Eggins,
2017; Mercer, 2009; Mohd y
Dola, 2009; Pham et al,, 2019;
Spendlove, 2007; Wallace y
Marchant, 201m)

Fuente: elaboracién propia.
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los items fuera comprensible y midiera los temas.
En este proceso se consulto a cinco expertos que se
incluyeron por tener trayectorias en cargos directi-
vos universitarios y ser académicos del campo de la
gestion (administracién y organizaciones). A par-
tir de sus observaciones se adecud la redaccion de
los items, se incluyeron preguntas y se eliminaron
otras. Finalmente, para la validaciéon de la escala fue
empleado el analisis exploratorio de las cargas fac-

toriales, el estadistico de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
y el test de esfericidad de Bartlett. De acuerdo con
estos resultados, aquellos items que tuvieron las
cargas por debajo de 0,7 quedaron excluidos del
analisis. Adicional a lo anterior, para la fiabilidad
del instrumento, el alfa de Cronbach es evaluado en
cada unade las variables. Como resultado, el instru-
mento agrupa un total 24 items, como se presenta
enlaTabla 2.

Tabla 2. Validez y fiabilidad del instrumento y 1as escalas

Tipo de competencias y competencias

Fiabilidad

Competencias comportamentales

Liderazgo

universidad.
- Motivacion a los sequidores.
- Defensa de creencias, ideas y valores universitarios.

acuerdos pedagogicos, académicos y de convivencia.

- Establecimiento de puntos de referencia para la alineacién con objetivos de la

- Orientacién e inspiracion para la construccion, definicién e implementacion de

No. de items: 4

Cronbach a:,806
Factorial: 1 factor
Varianza explicada: 63,8%
Sig. Bartlett: ,000
KMO:,687

Toma de decisiones y negociacion

No. de items: 3

Cronbach a:,769

- Reconocimiento de las necesidades del otro ante una negociacion.
- Desarrollo de alternativas con base en informacion veraz.
- Busqueda de estrategias de negociacion cuidando las relaciones.

Factorial: 1 factor
Varianza explicada: 68,5%
Sig. Bartlett: ,o00

KMO: ,690

Trabajo en equipo

- Respeto por los criterios y opiniones de los miembros del equipo.
- Reconocimiento de los logros de los miembros del equipo.
- Reconocimiento de las contribuciones de los demas.

No. de items: 3

Cronbach a: ,715

Factorial: 1 factor
Varianza explicada: 64,0%
Sig. Bartlett: ,000

KMO: ,680

Competencias funcionales

Organizacion

- Seguimiento de los procesos que hacen parte de las responsabilidades.

- Definicion de tiempo y recursos necesarios para el desarrollo de proyectos y
programas.

- Coordinacion de los procesos universitarios.

- Organizacion de los recursos de manera efectiva.

No. de items: 4

Cronbach a:,826
Factorial: 1 factor
Varianza explicada: 65,7%
Sig. Bartlett: ,000
KMO:,795

Planeacion

- Establecimiento de cursos de accién para si mismo y para los demas.
- Traduccion de los objetivos estratégicos en planes practicos y factibles.

- Anticipacién de situaciones criticas y prevencion con mecanismos para enfrentarlos.

No. de items: 3

Cronbach a: 757
Factorial: 1 factor
Varianza explicada: 67,5%
Sig. Bartlett: ,000

KMO: ,678
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Direccion

No. de items: 3

y personal administrativo.

- Reconocimiento de las capacidades de los integrantes del equipo.
- Desarrollo de habilidades y competencias de los subordinados.
- Diseno de estrategias para fortalecer el desarrollo de las competencias de los docentes

Cronbach a:,737

Factorial: 1 factor
Varianza explicada: 66,6%
Sig. Bartlett: ,000

KMO: ,688

Controlar

No. de items: 4

asignadas.

- Disefnio e implementacién de indicadores de gestién para el control y seguimiento.
- Monitoreo y control del uso de los recursos universitarios.
- Diseno e implementacion de mecanismos de control para los avances de las tareas

- Supervision en situaciones particulares de las actividades asignadas.

Cronbach a:,815

Factorial: 1 factor
Varianza explicada: 64,9%
Sig. Bartlett: ,000
KMO:,779

Fuente: elaboracién propia.

Andlisis de la informacion

Las variables fueron tratadas con estadistica
descriptiva, en donde se resumieron las variables
cuantitativas con el uso de la media, la desviacién
estandar, y los minimos y maximos; y las cualitati-
vas con las frecuencias relativas y porcentajes. Con
el objetivo de identificar si existen diferencias esta-
disticamente significativas, se utilizé 1a prueba t de
Student para muestras independientes de acuerdo
con criterios de normalidad evaluados con la prueba
Shapiro Wilk.

Resultados

Perfil sociodemogrdfico de los participantes y
descriptivo de las instituciones

Los participantes del estudio son en su ma-
yoria hombres que dirigen principalmente cargos
medios en las instituciones de educacion superior.
Esto contrasta con las mujeres, quienes se encuen-
tran principalmente en cargos bajos de direccidn,
evidenciados en laTabla 3. Las edades tanto de hom-
bres como de mujeres son en promedio cercanas y
se evidencia que las trayectorias de los hombres en

los cargos directivos son mayores que las de las mu-
jeres. Con relacion al nivel de formacion, tanto los
hombres como las mujeres cuentan principalmente
con titulo de magister,como se observa en la Tabla 4.

Los participantes son en su mayoria directivos
de universidades privadas, 61% de las cuales estan
acreditadas, en contraste con el 75% de acredita-
cion de las publicas, que tienen en promedio mayor
numero de estudiantes, todo lo cual se refleja en la
Tabla 5. Segun los resultados, en las instituciones
privadas existe mayor porcentaje de directivos en
cargos altos y cargos medios, cuando se comparan
con las publicas, como se observo en la Tabla 3.

Andlisis descriptivo de las competencias

Los resultados de las competencias de los di-
rectivos universitarios evidencian que las que tie-
nen mayor valoracién fueron trabajo en equipo y
liderazgo, mientras que las variables con menos va-
loracién son control y planeacion. Eso a su vez refleja
unamayor importancia para las competencias com-
portamentales (M = 4,6) que para las funcionales (M
= 4,4). Enla Figura 1 se presentan los resultados des-
criptivos de todas las competencias.
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Tabla 3. Composicion de los cargos segun el género y la afiliacion institucional

Género Tipo de institucion _
Hombres Mujer Privada Publica n (%)
n (%) n (%) n (%) n (%)
Cargos altos 30 (69,8) 13(30,2) 33(767) 10 (233) 43 (15,8)
Cargos medios 51(63,7) 29 (36,3) 51(63,7)* 28 (35,0)* 80 (29,4)
Cargos bajos 79 (53,0) 70 (47,0) 79 (53,0) 70 (47,0) 149 (54.8)
Total 160 (58,8) 112 (41,2) 163 (59,9) 108 (39,7) 272

* Dato perdido

Nota. Cargos altos: rectores y vicerrectores; cargos medios: decanos y directores de facultades o institutos; y cargos
bajos: jefes de departamento, directores y coordinadores de programas académicos.

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 4. Perfil sociodemografico de los directivos segtin el género

Caracteristica Hombre Mujer
Edad (afios)
Media 53 50
Edad minima 32 33
Edad maxima 82 70
Antigiiedad en el cargo (aiios)
Media 53 4,7
Antigliedad minima <1 <1
Antiguedad maxima 32 23
Nivel de formacién n (%)
Doctor 62 (38,8) 42(375)
Magister 83 (519) 57 (50,9)
Especialista 1(6,9) 10 (8,9)
Profesional 3(,9) 2(1,8)
Tecnélogo 1(0,6) 1(0,9)

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 5. Caracteristicas de las instituciones de afiliacion

Privada Publica
Total instituciones 163 108
Antigliedad de la institucion (promedio en afos) 93 75
Numero de estudiantes (promedio) 14745 26.261
Acreditacion institucional n (%)
Si 100 (61,3) 83 (76,9)
No 63 (38,7) 25 (23,1)

Fuente: elaboracién propia.
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Desde la perspectiva del género de los direc- organizacion el tercero, mientras que para los hom-
tivos, se encuentra que para las mujeres la compe- bres ocupan estos puestos el trabajo en equipo y la
tencia con mayor valoracion es el trabajo en equipo, toma de decisiones y neqociacion, respectivamente.

mientras para los hombres es el liderazgo. Para las En ambos casos, el control es la competencia con
mujeres el liderazgo ocupa el sequndo lugar y la ~ menor valoracién, como se observa en la Figura 2.

Figura 1. Descriptivos de las competencias directivas

Liderazgo

Toma de decisiones
Trabajo en equipo
Planeacién
Organizacion
Direccién

Control

&

1 %) 43 4,4 45 46 4,7 48

Fuente: elaboracién propia.
Figura 2. Descriptivos de las competencias directivas segtin el género

Liderazgo

Toma de decisiones
Trabajo en equipo
Organizacién
Planeacion

Direccion

Control

4

i
»
N

43 44 4,5 4,6 4,7 4,8

Mujer [l Hombre

Fuente: elaboracién propia.
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Para los directivos de universidades tanto publi-
cas como privadas la competencia que tiene mayor
relacion con la gestion es el trabajo en equipo, sequida
del liderazgo. En el caso de directivos de universida-
des publicas, la competencia con menor relacién con
la gestion fue el control y para los de universidades
privadas la direccion. En la Figura 3 se presentan los
promedios de las valoraciones de las competencias.

Los resultados evidencian que, para los car-
gos altos y cargos medios, la principal competencia
identificada es el liderazgo. Para el caso de los cargos
medios, también es el trabajo en equipo, que, a su
vez, es la principal competencia identificada por los
directivos de cargos bajos. Después del liderazgo,
los cargos altos valoran las competencias de toma
de decisiones y negociacion y de trabajo en equipo,
lo que implica que para este tipo de directivos las
competencias funcionales tienen mayor peso en su
gestion que las genéricas. Para los cargos medios, en
segundo lugar, se encuentra la organizacion y en ter-

cer lugar la planeacion. En los cargos bajos, le sigue
el liderazgo y 1a toma de decisiones y negociacion, lo
que también implica predominio de competencias
comportamentales para estos cargos. Los resultados
se presentan en la Figura 4.

Andlisis univariante

Al evaluar las medias en los grados de corres-
pondencia de las competencias con la gestion de los
directivos, se encuentra que en ningun caso existen
diferencias estadisticamente significativas. En la Ta-
bla 6 se presentan los comparativos.

Al evaluar el grado de correspondencia de las
competencias segun el género del directivo en los
cargos, se observa que solo existe diferencia estadis-
ticamente significativa en la competencia de lide-
razgo para los cargos bajos (p < 0,01), siendo mayor
en los hombres (M = 4,7; DE = 0,33) que en las mu-
jeres (M = 4,6; DE = 0,43). La informacién de estos
resultados se presenta en la Tabla 7.

Figura 3. Descriptivos de las competencias directivas por institucién de afiliacion

Liderazgo

Toma de decisiones
Trabajo en equipo
Organizacion
Planeacion
Direccién

Control

N

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 4. Descriptivos de las competencias directivas segun el tipo de cargo

Liderazgo

Toma de decisiones

Trabajo en equipo

Organizacién

Planeacion

Direccion

Control

S

4,1 4,2 4,3 4,4 4,5 4,6 4,7 4,8 4,9

Cargos altos . Cargos medios . Cargos bajos

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 6. Comparacién de competencias por género del directivo

Hombre Mujer
Media Desviacion estandar Media Desviacion estandar | Significancia
Liderazgo 4,7 0,54 4,6 0,39 0,840
Toma de decisiones 4.5 0,54 4.5 0,51 0,730
Trabajo en equipo 4,7 0,47 4,7 0,33 0,635
Planeacion 4.5 0,54 4,4 0,50 0,638
Organizacion 45 0,56 45 0,44 0,266
Direccion 4,5 0,55 4,4 0,49 0,409
Control 43 0,60 4,4 0,58 0,135

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 7. Comparacion de competencias en los cargos por género del directivo

Hombre Mujer

Media Desviacion estandar | Media | Desviacion estandar | Significancia
Cargos altos
Liderazgo 4,7 0,74 4,8 017 0,174
Toma de decisiones 4,5 0,75 4,6 0,28 0,160
Trabajo en equipo 4,6 0,74 4,5 0,34 0,701
Planeacion 4,5 0,76 4.3 0,39 0,461
Organizacion 4,4 0,78 4,4 0,37 0,215
Direccion 4,6 0,8 4,4 0,33 0,145
Control 43 0,76 4,4 0,44 0,597
Cargos medios
Liderazgo 4,7 0,65 4,7 0,32 0,366
Toma de decisiones 4,5 0,32 4,4 0,61 0,105
Trabajo en equipo 4,7 0,41 4,7 0,36 0,971
Planeacion 4,5 0,52 4,5 05 0,560
Organizacion 45 0,57 4,6 0,46 0,812
Direccion 4,5 0,47 4,4 0,55 0,451
Control 4,4 0,54 4,5 0,52 0,914
Cargos bajos
Liderazgo 4,7 0,33 4,6 0,43 0,004*
Toma de decisiones 4.5 0,47 4,4 0,49 0,925
Trabajo en equipo 4,7 0,36 4,8 03 0,471
Planeacién 4.4 0,44 4,4 0,52 0,394
Organizacion 4,5 0,43 4,5 0,44 0,957
Direccion 4,4 0,46 4,4 0,49 0,635
Control 43 0,58 43 0,62 0,665
*p <0,01

Fuente: elaboracion propia.

Aligual que la evaluacion de las competencias
segun el género del directivo, la evaluacion segun el
tipo de institucion de afiliacion del directivo tampo-
co evidencia diferencias estadisticamente significa-
tivas, como se observa en la Tabla 8.

A pesar de que no existen diferencias estadis-
ticamente significativas a la luz del tipo de afilia-

700

cion institucional, cuando este comparativo es des-
agregado segun el género del directivo, se observa
que en las instituciones publicas existe una dife-
rencia significativa en el caso de la competencia del
liderazgo (p < 0,05), siendo mayor en los hombres
(M = 4,8; DE = 0,32) que en las mujeres (M = 4,6; DE
= 0,45),como se ve en la Tabla 9.
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Tabla 8. Comparacion de las competencias por institucion de afiliacion del directivo

Publica Privada
Media Desviacion estandar | Media Desviacion estandar | Significancia
Liderazgo 4,7 037 4,7 0,54 0,282
Toma de decisiones 4.5 05 4.5 0,53 0,659
Trabajo en equipo 4,8 0,32 4,7 0,46 0,388
Planeacion 4,4 0,48 4.5 0,55 0,854
Organizacion 4.5 0,46 4,5 0,54 0,851
Direccion 4,5 0,46 4,4 0,54 1,000
Control 4.5 0,52 43 0,63 0,543

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 9. Comparacion de las competencias por género del directivo y afiliacion institucional

Hombre Mujer
Media Desviacion estandar | Media | Desviacion estandar | Significancia

Instituciones publicas

Liderazgo 4,8 0,32 4,6 0,45 0,013"
Toma de decisiones 4,6 0,45 4.5 0,56 0,137
Trabajo en equipo 4,8 0,29 4,8 0,35 0,123
Planeacién 4,5 0,49 4,4 0,47 0,439
Organizacion 4,5 0,47 4,5 0,53 0,352
Direccion 4,6 0,47 4,4 0,45 0,528
Control 4,7 0,53 4,4 0,52 0,964
Instituciones privadas

Liderazgo 4,7 0,63 4,7 037 0,250
Toma de decisiones 4,5 037 4.5 0,46 0,549
Trabajo en equipo 4,7 0,54 4,8 03 0,303
Planeacion 4,5 0,56 4,4 0,53 0,339
Organizacion 4.5 0,6 4,5 0,43 0,347
Direccion 4,4 0,58 4,4 0,47 0,465
Control 43 0,63 4,4 0,62 0,602
*Pp<0,05

Fuente: elaboracién propia.
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En cuanto a las medias de las competencias
segun el cargo de direccion de los hombres y las mu-
jeres, existen diferencias estadisticamente significa-
tivas solamente para el caso de las mujeres. Con re-
lacion a las competencias de los cargos de direccion
de las mujeres, se observan en los cargos altos de di-
reccion algunas diferencias estadisticamente signi-
ficativas, cuando son evaluadas las medias del grado
de correspondencia de las competencias con otros
cargos (medios y bajos), como lo es para el liderazgo
(M =4,8; DE = 0,17; p < 0,01) y la direccion (M = 4,4; DE
= 0,33). EnlaTabla 10 se discriminan los resultados:

En los cargos medios se observa menor valo-
racion de la competencia de toma de decisiones y
negociacion (M = 4,4; DE = 0,61; p < 0,05), 1a cual tie-
ne una diferencia estadisticamente significativa al
comparar con los cargos altos y bajos (Tabla 1).

Finalmente, se observa una diferencia estadis-
ticamente significativa al compararla valoracion del
liderazgo por parte de los cargos bajos (M = 4,6; DE =
0,43) con la que hacen los altos y medios (M = 4,7; DE
= 0,28; p < 0,01). En la Tabla 12 se presentan los com-
parativos de las medias de todas las competencias.

Tabla 10. Comparacion de las mujeres directivas en los cargos altos

Cargos altos Otros cargos
Media Desviacion estandar Media | Desviacion estandar | Significancia
Liderazgo 4,8 0,17 4,6 0,41 0,003"
Toma de decisiones 4,6 0,28 4,4 0,53 0,002*
Trabajo en equipo 4,5 0,34 4,8 0,32 0,587
Planeacion 43 0,38 4,4 0,52 0,174
Organizacion 4,4 0,44 4,5 0,45 0,264
Direccion 4,4 0,33 4,4 0,33 0,059™
Control 4,4 0,44 4,4 0,6 0,308
*P<0,01 ™ p<0o,05
Fuente: elaboracién propia.
Tabla 11. Comparacion de las mujeres directivas en los cargos medios
Cargos medios Otros cargos
Media Desviacion estandar Media Desviacion estandar | Significancia
Liderazgo 4,7 0,32 4,6 0,41 0,170
Toma de decisiones 4,4 0,61 4.5 0,47 0,039"
Trabajo en equipo 4,7 0,36 4,8 0,32 0,854
Planeacion 4,5 05 4,4 0,50 0,471
Organizacion 4,6 0,46 4.5 0,43 0,380
Direccion 4,4 0,55 4,4 0,47 0,384
Control 4,5 0,52 43 0,59 0,715
*P<0,05

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 12. Comparacion de las mujeres directivas en los cargos bajos

Cargos bajos Otros cargos

Media | Desviacion estindar | Media | Desviacion estandar | Significancia
Liderazgo 4,6 0,43 4,7 0,28 0,002"
Toma de decisiones 4.5 0,49 4.5 0,54 0,610
Trabajo en equipo 4,8 03 4,7 0,36 0,423
Planeacion 4,4 0,52 4,4 0,48 0,673
Organizacion 4,8 0,44 4.5 0,44 0,938
Direccion 4,4 0,49 4,4 0,49 0,666
Control 4,3 0,62 4,5 0,5 0,401
*pP<0o,01

Fuente: elaboracién propia.

Conclusiones

De acuerdo con la percepcion de los directivos
universitarios, se encontré que las competencias
con mayor grado de identificacion son el trabajo en
equipo y el liderazgo. Cuando se comparan estos
resultados segun el género del directivo, se encuen-
tra que paralas mujeres la competencia con mayor
correspondencia es el trabajo en equipo, mientras
que para los hombres es el liderazgo. Para las valo-
raciones segun la afiliacion del directivo se encuen-
tra también que para las instituciones publicas y
privadas el trabajo en equipo es la competencia
con mayor correspondencia. Desde el punto de vis-
ta delos cargos, se encuentran algunas diferencias:
para los cargos bajos la competencia con mayor
valoracion es el trabajo en equipo; para los cargos
medios trabajo en equipo y el liderazgo, y para los
cargos altos, el liderazgo.

De acuerdo con los diferentes comparativos
se concluye que las competencias con mayor va-
loracién son el trabajo en equipo y el liderazgo, las
cuales hacen parte de las competencias comporta-
mentales. Si bien las medias son diferentes cuando
se comparan desde el punto de vista del género, del
tipo de institucion y de los cargos directivos, solo

para algunas competencias las diferencias son es-
tadisticamente significativas. Este es el caso del li-
derazgo, cuando se compara segun el género en los
cargos bajos de direccién, siendo mayor valorado por
los hombres que por las mujeres. Lo mismo ocurre
con esta competencia cuando se evaluan las medias
de hombres y mujeres en las instituciones publicas,
siendo mayor en ellos.

En la evaluacion de las medias de las mujeres
en los distintos cargos también se encontraron di-
ferencias estadisticamente significativas. Cuando
las mujeres ocupan cargos altos de direccién tienen
mayor valoracion que las mujeres que estan en car-
gos medios y bajos, en la competencia de liderazgo,
toma de decisiones y direccién. Lo anterior corres-
ponde con la evaluacion de las medias cuando las
mujeres que ocupan cargos medios, ya que se evi-
dencia menor correspondencia en la toma de deci-
siones que en los cargos altos y bajos; y cuando las
mujeres ocupan cargos bajos, el liderazgo tiene una
media menor que para los cargos altos y medios.

El presente estudio encuentra, al igual que
otras investigaciones, la importancia del liderazgo
para la gestion universitaria (Casani y Rodriguez,
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2012; Mohd y Dola, 2009; Shahmandi et al, 2017
Spendlove, 2007; Zermefio et al., 2014). Asi mismo, el
estudio pone en evidencia la importancia de sequir
aportando a la linea de investigacion que aborda el
género y el liderazgo en los contextos de educacion
superior, al evidenciar que existen diferencias es-
tadisticamente significativas cuando se comparan
las competencias de los hombres con las de las mu-
jeres, y cuando estas comparaciones se dan segun
el cargo directivo. Con relacion a este ultimo pun-
to, el estudio también concuerda con los hallazgos
de otras investigaciones, al reconocer que para los
cargos altos el liderazgo es la competencia mas im-
portante o con mayor correlacion con las tareas de
los directivos, 1a cual contrasta con los cargos bajos,
donde se destaca el trabajo en equipo (Kloot, 2004;
Mercer, 2009; Mohd y Dola, 2009; Pham et al,, 2019;
Spendlove, 2007; Wallace y Marchant, 20m).

El presente estudio se encuentra limitado por
el tipo de muestra, que fue no probabilistica, 1o que
restringi6é algunos analisis predictivos y métodos
de proyeccion. Asi mismo, dado que el instrumen-
to de recoleccion de la informacion se concentro
en competencias comportamentales y funciona-
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