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Resumen

Este articulo tiene como objetivo presentar el resultado de la evaluacion del cumplimiento de los roles gerenciales
planteados por Henry Mintzberg (interpersonales, de informacion y decision) que predominan en los jefes de
programas académicos de una institucion de educacion superior. La metodologia utilizada se basé en un estudio
cuantitativo, realizado por medio de la aplicacion de encuestas individuales que permitieron analizar y presentar los
resultados, los cuales evidencian que los roles predominantes en la unidad de anélisis son los interpersonales y de
informacion.

Palabras clave: rol, director, toma de decisiones, plan de estudios, universidad.

Abstract

This article aims to present the fulfillment of the managerial roles raised by Henry Mintzberg (interpersonal,
information and decision) that predominate in the heads of academic programs of one institution of higher education.
The methodology used was based on a quantitative study through the application of individual surveys that allowed
the analysis and presentation of the results, which showed that the predominant roles in the unit of analysis are
interpersonal and information.

Key words: role, director, decision making, curriculum, university.
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El directivo estd sobrecargado de obligaciones;
aun asi, no puede delegar facilmente sus tareas. En
consecuencia, se ve obligado a trabajar en exceso y a
realizar demasiadas tareas superficialmente; por tanto, el
primer paso para proporcionar alguna ayuda al directivo
consiste en descubrir lo que realmente es su trabajo
(Minztberg, 1991). Dicho de otra manera, sin importar el
nivel jerdrquico que ocupen los directivos en cualquier
organizacion, seguramente al consultarles sobre sus
tareas, probablemente las asociarian con las funciones
administrativas de planear, organizar, dirigir y controlar,
es decir, lo que se conoce como la aplicacién del proceso
administrativo.

Ahora bien, en el marco del proyecto de investigaciéon
“Desemperio gerencial de los directores de planes de
estudio de pregrado de la Universidad Francisco de Paula
Santander, Ocana”, uno de cuyos objetivos fue analizar el
cumplimiento de los roles gerenciales que predominan
entre estos directivos, se aplicé un cuestionario a cada
uno de los directores de programa académico de
pregrado de esa institucion.

El presente articulo se estructura asi: una primera parte
en la que se presenta una aproximaciéon conceptual
de los roles gerenciales de Henry Mintzberg, los cuales
se agrupan en relaciones personales, transferencia de
informacion y toma de decisiones. En la segunda parte
se muestra que la metodologia empleada fue de caracter
cuantitativo a través de una investigacion de campoenla
que se aplicé un cuestionario con la escala de medicién
tipo Likert. La tercera parte analiza los resultados de la
informacion recolectada, en los que se constata que a
nivel general los directores desempefan en un alto nivel
los roles interpersonales, de informacién y de decisién; y
por ultimo, se exponen las principales conclusiones de la
investigacion.

Los roles gerenciales: una mirada a Mintzberg

En palabras de Mintzberg, la practica gerencial se
concibe como un tridngulo donde se encuentran el arte,
el oficio y el uso de la ciencia. El arte aporta las ideas y
la integracion; el oficio traza las conexiones; y la ciencia
proporciona el orden por medio del anélisis sistematico
del conocimiento (Mintzberg, 2009). A continuacion, se
ilustra dicho tridngulo (Figura 1).

Ahorabien,ladireccidneslapracticadiariadeadministrar,
dirigir o liderar organizaciones. Mintzberg considera
estos conceptos dificiles de separar, ya que ocurren
en forma mancomunada, quizds a veces de manera
invisible, pero son necesarios para hacer comunidad en
una organizacion (Levin, 2002).

Arte
Vision
Comprensidn creativa

La gerencia
como
practica
Oficio
Experiencia
Aprendizaje practico

Ciencia
Analisis
Evidencia sistematica

Figura 1.
La gerencia como arte, oficio y ciencia
Fuente: Mintzberg, 2009

Por su parte Stoner, Freeman y Gilbert, sefalan que el
desempeno gerencial es la medida de la eficiencia y la
eficacia de un gerente; grado en el que se alcanzan los
objetivos acertados (2013, p. 47).

Paralelamente, Gudifio y Viloria (2010) afirman que el
desempenio gerencial se mide por la eficiencia y eficacia
de los directivos, la cuales se encuentran sustentadas
en la capacidad de desarrollar un clima organizacional
sinérgico, establecer y mantener wuna cultura
organizacional con visién compartida, mantener un
adecuado manejo de la informacion y tomar decisiones
que garanticen la optimizacién organizacional.

Mientras tanto, Henry Mintzberg sostiene que los
gerentes desempefian diez roles muy relacionados,
que se agrupan en interpersonales, de transferencia
de informaciéon y de toma de decisiones. Los roles
interpersonales son aquellos que tienen que ver con la
gente y otros deberes de indole protocolaria y simbdlica.
Los roles informativos consisten en recibir, almacenar y
difundir informacion y, por ultimo, los roles de decisién
giran en torno a la toma de decisiones. A continuacién,
se muestra una descripcién de cada uno de los roles en
laTabla 1.
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Tabla 1
Roles gerenciales de Mintzberg

Rol

Descripcion

Interpersonal

Figura de autoridad

Jefe simbdlico; obligado a realizar deberes rutinarios de indole legal o social

Responsable de la motivacion de los subordinados; responsable de reunir actividades
que se refieren al personal, capacitarlo y deberes relacionados.

Crea y mantiene una red de contactos externos e informadores que le hacen favores y le

Busca y recibe amplia informacién interna y externa para comprender a fondo la

Transmite la informacion recibida de fuera o de los subordinados a los miembros de la

Transmite informacién a gente de fuera sobre los planes de la organizacion, politicas,

Lider
Enlace ] N
dan informacion.
Informativo
Supervisor yrec i
organizacion y el ambiente.
Difusor nite |
organizacion.
Vocero r |
acciones, resultados, etcétera.
De decision
Empresario

producir cambios.

Manejador de perturbaciones

Busca oportunidades en la organizacién y el entorno e inicia “proyectos de mejora” para

Es responsable de las acciones correctivas cuando la organizacién enfrenta

perturbaciones graves e inesperadas.

Distribuidor de recursos

Es responsable de la asignacidn de todos los recursos de la organizacion; toma o aprueba

todas las decisiones importantes de la organizacion.

Es responsable de representar a la organizacién en las principales negociaciones.

Negociador

Fuente: Autores

Investigaciones sobre desemperio gerencial en el
contexto educativo

Conelobjetivo de explorar los estudios sobre desempefo
gerencial se realizd una revisidn sistematica en Redalyc,
Scielo y Science Direct, a partir de categorias como el
desempeno gerencial, los roles gerenciales y los roles
de Mintzberg, y limitdndolos a los articulos publicados
en revistas y tesis de universidades cuya tematica
fuera aplicable al contexto educativo. Finalmente,
se encontraron siete documentos (empiricos) que
se relacionaban de forma directa con las categorias
planteadas.

Sanchez (2003) afirma, en su estudio sobre el estilo
gerencial del personal directivo y docente de educacion
basica (escuelas basicas que funcionan en el municipio
de Bocond del Estado de Trujillo en Venezuela), que la
supervision es de vital importancia en el proceso escolar,
ya que a través de ella se pueden efectuar los correctivos
a las posibles desviaciones e irregularidades que se
presentan durante el proceso de supervisién, creando
en el plantel un clima para desarrollar unas relaciones

interpersonales favorables para el trabajo; ademads,
evidencié en la gran mayoria de estos planteles un estilo
gerencial democratico.

Bracho (2005) en su estudio titulado Desemperio gerencial:
funciones y roles en la prdctica, cuyo universo de estudio
estuvo constituido por los profesionales egresados de
la maestria en Gerencia Empresarial de la Universidad
Centroccidental “Lisandro Alvarado” (UCLA), se encontro
que en los egresados de la Ill cohorte de la maestria en
Gerencia Empresarial del Decanato de Administracién
y Contaduria existe una marcada y positiva tendencia
a asumir roles gerenciales de empresario y mediador
de problemas inesperados, con los cuales se logran
avances en las organizaciones al promover cambios
necesarios y buscar soluciones a problemas importantes
e inesperados. En contraposicion, evidencié que existe
una innegable debilidad derivada del bajo desempeio
de roles de asignador de recursos y de negociador,
siendo evidente que la no participaciéon en procesos de
asignacion de recursos pone en situacion de desventaja
a los gerentes en actividades de negociacion, limitando,
en consecuencia, una labor efectiva.
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El trabajo de Borjas y Vera (2008) analiza las funciones
gerenciales del director de las escuelas bolivarianas de
la Parroquia Alonso de Ojeda (Estado Zulia, Venezuela);
uno de los hallazgos mas importantes de este estudio fue
que se determiné que se debe evaluar el rol del gerente
educativo por cuanto se observaron diferencias con
respecto a la opinién de los directivos y de los docentes;
ademas, se detectd que los directores, en su funcion
gerencial, cumplen con la mayoria de las funciones solo
en el control.

Matos y Caridad (2009) presentan un estudio orientado
a determinar la relacién entre las competencias
gerenciales y el desempeno laboral de las autoridades
en universidades nacionales experimentales en el
Estado Zulia (Venezuela); en lo referido a los roles
gerenciales concluyeron que los directores y docentes
los llevan a cabo moderadamente, ejecutandose ciertas
acciones que contribuyen al desarrollo de sus funciones,
especificamente el rol de agente.

Frias, Sanchez y Ucrés (2009), mediante un estudio
descriptivo no experimental, determinaron las
habilidades gerencialesenlosdirectivos dela Universidad
de La Guajira; para ello seleccionaron una muestra
no probabilistica intencional formada por un total de
veintisiete sujetos. Los resultados evidenciaron que los
directivos universitarios poseen habilidades gerenciales
asociadas con la autoestima, la comunicacion, la
participacién, el desempefio y el liderazgo. Asimismo,
los hallazgos mostraron que en los directivos existen
destrezas técnicas, humanas y conceptuales en relacién
con las habilidades gerenciales, lo cual les permite
ser asertivos en la toma de decisiones y mantener una
efectiva comunicacion con sus colaboradores.

Olaizola (2012) presenté un estudio que tuvo como
propésito evaluar el clima organizacional y el desempefio
gerencial del personal directivo hacia una gestion de
calidad en la escuela basica Doctor Francisco Espejo,
ubicada en Valencia, Estado Carabobo (Venezuela); entre
las conclusiones mds importantes se encuentra el hecho
de que el gremio docente de esta institucion percibe las
acciones relacionadas con el desempeno gerencial de
los directivos como insuficientes, ya que sus funciones
se ven ampliamente influenciadas por los lineamientos
emanados por la Secretaria de Educacion y Deportes del
Estado Carabobo, debilitando asi la acciéon personal y
auténoma de la que gozan como personal directivo.

Finalmente Turiflo, Cafizares y Sarasa (2013), a través
de un estudio descriptivo transversal con enfoque
cualitativo realizado en doce jefes de departamentos
docentes de la sede central de la Universidad de Ciencias

Médicas de Villa Clara (Cuba), identificaron que en los
jefes objeto de estudio existen distintas necesidades de
aprendizaje de caracter gerencial que pueden afectar la
direccion del trabajo metodoldgico y cientifico y ademas
se constituyen como una debilidad en las competencias
gerenciales en dichos jefes.

Método
Tipo de estudio

Se realizé una investigacion descriptiva, la cual
segun Hurtado (2000), tiene como objetivo central
lograr la descripcion o caracterizacién del evento de
estudio dentro de un contexto particular, es asi que el
presente estudio se centrd en el enfoque cuantitativo,
en tanto que usoé la recolecciéon de datos, con base en
la medicién numérica y el analisis estadistico, para
establecer patrones de comportamiento y probar teorias
(Hernédndez, Fernandez & Baptista, 2006).

Participantes

La poblacion seleccionada para esta investigacion
fueron los jefes de planes de estudio de pregrado de
las diferentes facultades de la Universidad Francisco
de Paula Santander, sede Ocana, representada por una
poblacién finita de doce personas.

Materiales e instrumentos

Para recolectar la informacion se utilizé una encuesta
disenadaporAlejandraPerniaensuinvestigacion, titulada
“Desempeno gerentes de nivel medio de los diferentes
decanatos, en la Universidad Centro Occidental Lisandro
Alvarado”. Dicho instrumento contiene preguntas que
ayudaron a determinar el desempefio de los directores
de planes de estudio de pregrado. Cada cuestionario
consta de dos partes; en la primera, se buscé determinar
las funciones administrativas, y la segunda correspondié
alaidentificacion de los roles gerenciales. Para identificar
dichos roles se desarrolldé una investigacion de campo
mediante la aplicacién del cuestionario con la escala de
medicién tipo Likert.

Procedimiento

La informacién cuantitativa se procesé y se analizd
mediante la elaboracién de tablas y gréaficos, tomando
como base los datos obtenidos en la aplicacién de las
encuestas. Es preciso destacar que los datos obtenidos
en las encuestas se presentan en forma global y no
individual, con la finalidad de tener una vision integral
sobre los aspectos estudiados.
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Resultados

El investigador Henry Mintzberg dice que la mejor
manera de describirlo que hacen los gerentes es observar
los roles que representan en el trabajo, los cuales se
refieren a las categorias particulares del comportamiento
administrativo. (Robbins & Coulter, 2005)

Al analizar el cumplimiento de los roles gerenciales
segln Mintzberg, que predominan en los directores de
planes de estudio de pregrado, es preciso indicar que
para el andlisis y procesamiento de la informacién se
agruparon los items de la escala Likert estructurados
en la encuesta de la siguiente manera: completamente
de acuerdo y de acuerdo pasan a ser si, completamente
en desacuerdo y en desacuerdo se convierten en no e
indeciso se cambia a no informa, ya que mediante este

mecanismo se facilitd el analisis e interpretacion de los
papeles que desempefan los directores de programa
académico de pregrado; en la Tabla 2 se evidencia
lo acontecido con el rol Interpersonal (es decir, roles
asociados con la interaccién del gerente con otros
miembros de la organizacién: superiores, subordinados,
iguales y personas externas a la organizacion).

A continuacién, se muestran graficamente los resultados
obtenidos en relacién con el rol Interpersonal (Figura 2).

Tabla 2
Desempeno del rol Interpersonal de los directores de planes de estudio de pregrado
[tems Si No No No
informa responde
3 1. Representa socialmente a su unidad 100 % 0 0 0
§ (Director de programa) en su entorno.
5 2.La atencién de visitantes a su unidad forma 83 % 7% 0 0
© parte de sus labores.
©
5 3. Firma documentos legales de su unidad 100 % 0 0
2 Total 94 % 6% 0 0
4. El incentivo de su personal forma parte de 83 % 17% 0 0
sus responsabilidades.
5. Participa en el proceso de contratacién de 25 % 67% O 8%
personal.
6. Participa en el proceso de evaluacion del 92 % 8% 0 0
personal.
& 7. Participa en los procesos de capacitaciony 83 % 17% O 0
S entrenamiento del personal.
8. Ejerce influencia entre su personal. 83 % 17% 0 0
9. Asume el liderazgo en su equipo de trabajo. 92 % 8% 0 0
10.Permanentemente establece mecanismos 92 % 8% 0 0
formales e informales para la solucién de
conflictos.
Total 79% 20% O 1%
11. Actia como enlace entre la organizacién 92 % 8% 0 0
y el entorno.
12. Recibe y responde correspondencia. 100 % 0 0
13. Establece contactos externos para 76% 8, % 8, % 8%
o Mantenerse informado.
&  14. Establece y mantiene contactos externos 83 % 7% 0 0
E para agilizar sus operaciones.
Total 88 % 8 % 2% 2%

Fuente: Autores
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Figura 2.

Enlace

Porcentaje de desemperio de los diferentes aspectos del rol Interpersonal de los directores de planes de estudio

Fuente: Autores

En cuanto al rol Interpersonal se observa que los tres
indicadores apuntan hacia un alto desempefio, ya que
sobrepasan el 75 %. Sin embargo, se puede notar que el
indicador mas sobresaliente es el de “Figura destacada’,
debido a que la mayoria de los directores sefalaron que
entre sus funciones estan la atencién a visitas, la firma de
documentos legales y la representacion de la unidad en
el entorno.

El indicador “Liderazgo” es el de menor ponderacién,
con 79%, lo que se debe a que la mayoria de los
directores afirma que entre sus funciones no esta
contratar el personal; no obstante, los directores
participan activamente en el proceso de capacitacion,

Tabla 3

entrenamiento del personal, soluciéon de conflictos
y asumen el liderazgo en sus equipos de trabajo,
variables que les permiten orientar a su personal hacia la
consecucion de los objetivos, garantizando el adecuado
funcionamiento de la gestion administrativa académica.
Finalmente, el indicador “Enlace”, ponderado en un
889%, muestra que los directores de planes de estudio
establecen y mantienen contacto con el medio externo,
una situacion que es relevante en la toma de decisiones
de sus unidades académico - administrativas, ya que los
aspectos econdémicos, politicos, sociales, tecnoldgicos,
ecoldgicos y culturales tienen un fuerte impacto sobre el
desarrollo del programa académico (ver Tabla 3).

Rol Informacion segun los directores de planes de estudio de pregrado

[tems No Si No
informa

:§ 15. Revisa permanentemente publicaciones e informes sobre la organizacion 100 % 0 0
'S ysuentorno.
=
_g 16. Transmite informacidn de sus area de influencia y del entorno a los 100 % 0 0
'_3\ niveles superiores.
>
2
a
§ 17. La transmisién de informacion de la organizacién ha entes externos 75% 25% 0
& forma parte de sus labores.
<

Fuente: Autores
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En cuanto al desempeio del rol informativo, este
se analiza con base en los tres indicadores: monitor,
divulgadory portavoz, los cuales arrojaron los siguientes
resultados 100%, 100% y 75%. Claramente se evidencia
que los dos primeros indicadores son desempenados
en un alto nivel, ya que los directores ejercen acciones
tales como la busqueda permanente de informacion util,
tanto interna como externa, asi como su divulgacién
entre sus colaboradores, facilitando el desempeno
de sus funciones y lo cual se constituye en una parte
importante dentro de sus labores. Mientras que del rol
portavoz tiene una menor ponderacién, acontecimiento
que obedece a que la informacion trasmitida a entes

importantes es compartida en gran medida con los
decanos, quienes son considerados los jefes inmediatos
de la unidad de analisis.

Partiendo de lo anterior, es clave que los administradores
de los planes de estudio formen redes de contactos que
les ofrezcan acceso a informacion importante, tal y como
lo sugiere Mintzberg que los roles informativos son
uno de los aspectos mds importantes del trabajo de un
administrador, son ellos quienes necesitan informacion
para tomar decisiones oportunas e inteligentes. En la
Tabla 4 se muestran los aspectos relacionados con el rol
“Decision”.

Tabla 4
Rol “Decisién” segun los directores de planes de estudio de pregrado
Items No Si No
informa
18. Detecta fortalezas en la organizacion 92 % 8% 0
para promover cambios.
o 19. Detecta oportunidades en el entorno para promover 92 % 8% 0
= cambios.
< 20. Emprende nuevos proyectos, programas o ideas. 83 % 17 % 0
S 21. Inicia y supervisa el disefio de proyectos. 92 % 8% 0
UEJ 22. Considera que su trabajo requiere de innovacién y 92 % 8% 0
creatividad.
Total 90 % 10 % 0
23. Soluciona contingencias ocurridas interna o 92 % 8% 0
3 < externamente.
5 ‘8 24. Organiza espacios de discusion y revision de problemas 100 % 0 0
B 8 inesperados.
0 5 25.Esresponsable de tomar acciones correctivas cuando la 75 % 8% 17 %
= organizacion enfrenta situaciones inesperadas.
o
o o
v
Total 89 % 5% 6%
wv
2
é 26. Participa en la programacion de actividades de los 75 % 17 % 8%
v trabajadores.
% 27. Le corresponde asignar recursos (humanos, fisicos y 50 % 42 % 8%
5 financieros) para el logro de los objetivos previstos.
°
©
g Total 62 % 30 % 8%
‘A
<
- 28. Representa externamente a la organizacién en procesos 50 % 25% 25%
S de negociacién.
-S 29. Representa internamente a la organizacién de los 67 % 16 % 17 %
% procesos de negociacion.
)
=z
Total 58 % 21 % 21 %

Fuente: Autores
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Rol de decision aplicado por los directores de planes de estudio.

Fuente: Autores

El rol “Decision’, como se pudo observar en el gréfico
anterior, se distribuye en cuatro papeles: empresario,
controlador de perturbacion, asignador de recursos
y negociador. Los dos primeros suman un porcentaje
mayor al 85% y los dos ultimos estan por encima del
55%, lo que indica que, en su mayoria, los directores de
programa desempenan este rol.

Se observa que el rol “Empresario” tiene una
representacion significativa (90%) debido a que las
actividadescomoinnovar, crear, disefary dar continuidad
a nuevos proyectos son ejercidas por la mayor parte de
los directores de pregrado; por su parte, en cuanto al
rol “Control de perturbaciones’, se evidencia que los
directores realizan actividades tales como dar solucién a
contingencias y organizar espacios de discusién. Este rol
muestra que los directores se ajustan con facilidad a los
cambios y exigencias del entorno que pueden perturbar
el desarrollo eficaz de las diferentes actividades.

En cuanto al rol “Asignador de recursos’, se observa que
la gran mayoria de los sujetos encuestados no asignan
recursos financieros sino que los gestionan y distribuyen;
en cuanto a los recursos humanos administrativos,
tampoco no son designados por los directivos, ya
que la universidad cuenta con un area de recursos
humanos. Por ultimo, el rol “Negociador” se desarrolla
mas internamente que externamente, esto se debe a
que esta funcion es compartida en gran medida con los
decanos, ya que en conjunto estos representan, desde
las dos perspectivas (interna y externa), a los programas
académicos en los procesos de negociacion.

Finalmente, no cabe duda de que el rol de tomador
de decisiones para los directores de planes de estudio
es determinante en el accionar de cada uno de los
programas, puesto que tomar decisiones es una de sus
principales atribuciones en su papel de coordinador
académico.

Conclusiones

Es indudable que los roles gerenciales necesitan ser
tenidos en cuenta al momento de conducir un programa
académico, asi como sucede en una unidad estratégica
de negocios de cualquier organizacion empresarial, pues
tal conduccién se materializa con la incorporacion de
diferentes roles que deben aportar para que la direccién
administrativa se dé de manera acertada.

En cuanto a los roles gerenciales propuestos por
Mintzberg se pudo constatar que, a nivel general, los
directores de programa de pregrado desempefan en un
alto nivel los roles Interpersonal, Informacién y Decision,
de lo cual se puede inferir que los diferentes gerentes de
los planes de estudio establecen vinculos con la gente,
gestionan informacion y tienen habilidades para tomar
decisiones. A nivel general, los roles gerenciales de
Mintzberg predominantes en los directores consultados
son Interpersonal e Informacién.

Los resultados muestran que los directores, como
lideres de los procesos académicos, tienen una variedad
de responsabilidades, es decir, su papel dentro de la
universidad es multifacético, por lo tanto, sus tareas
tienden a incluir una variedad de funciones como
administradores (del tiempo, del ambiente de trabajo, de
la vision curricular y de las relaciones publicas externas).
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En este sentido es importante que los directores de
planes de estudios interioricen los roles gerenciales
propuestos por Mintzberg, en el caso particular de la
universidad objeto de estudio y teniendo en cuenta los
resultados obtenidos frente al rol decisorio, se requiere
de una gerencia mas consciente de la importancia de
la toma de decisiones como la variable determinante
para garantizar el logro de los objetivos académico-
administrativos.
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