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Resumen

El presente trabajo sobre la relacion entre las practicas de liderazgo transformacional de un
grupo de coordinadores académicos y niveles de satisfaccion de sus estudiantes con su
programa de estudios, se planteé como objetivo analizar el tipo de relacion entre las practicas
de liderazgo transformacional en coordinadores académicos y los niveles de satisfaccion
estudiantil en una muestra de 11 coordinadores y 308 estudiantes de una institucion de
educacion privada unicampus situada en Tijuana, B.C. El enfoque de la investigacién fue
cuantitativo; se aplicaron dos instrumentos basados en el Modelo de las cinco précticas del
liderazgo ejemplar y en el Modelo sociocognitivo de la satisfaccion académica. Para el
analisis de los datos, se corri6 una prueba de regresion multiple donde, la variable
dependiente, fue la satisfaccién de los participantes con sus programas académicos vy, la
variable independiente, se constituy6 con, las practicas de liderazgo transformacional de los
coordinadores académicos representados. Los resultados indicaron que, no hay evidencia de
que existan relaciones estadisticamente significativas entre las variables del estudio. Se
concluyé que, las practicas de liderazgo transformacional de los coordinadores académicos
universitarios no son determinantes para la satisfaccion estudiantil. Los datos obtenidos
contribuyen a aumentar la comprension de los alcances de las practicas de liderazgo
transformacional de los coordinadores en la satisfaccion estudiantil, lo que permite que la
universidad investigada dirija sus recursos hacia la indagacion de otras variables que
posiblemente tienen una mayor influencia en el incremento de los niveles de satisfaccion
estudiantil.

Palabras clave: practicas de liderazgo, liderazgo transformacional, satisfaccion estudiantil.
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Introduccion

De acuerdo con la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico
(OCDE) (2019), la educacién superior es un elemento primordial para el desarrollo de los
paises porque contribuye a disminuir la inequidad social e impacta positivamente, tanto a
nivel individual como en el plano colectivo. Por ejemplo, Aguilar y Pérez (2017)
argumentaron que la obtencidn de una titulacion profesional incide en la movilidad social
ascendente porque facilita el acceso de los egresados universitarios a empleos de alta
calificacién y con una mejor remuneracion que sus contrapartes no universitarias.

El informe Education at a glance 2019 (OCDE, 2019) destaca que los graduados
universitarios tienen mayores oportunidades de vincularse positivamente con la sociedad, de
leer mas libros y de participar en un mayor numero de actividades deportivas y culturales.
Aunado a esto, los salarios de los egresados universitarios mexicanos son un 78% mas
elevados de quienes solo cursaron la preparatoria. Ademas, Acevedo y Romero (2019)
refieren que los estudios de nivel profesional dotan a los egresados de capacidades para
contribuir a la transformacion de la sociedad, a la generacion de conocimiento, al desarrollo
social, econémico e incluso politico.

Mientras que, Pons y Alberti (2020) resaltaron que los vertiginosos cambios sociales,
cientificos y tecnoldgicos en el mundo del siglo XXI, transformaron las maneras de
desarrollar las actividades laborales hacia desempefios que requieren una mayor
especializacion y altas capacidades de innovacidn, pensamiento critico y creativo y para
aplicar las habilidades blandas: todos estos elementos se desarrollan en la educacion
universitaria . Entonces, para mantener la competitividad ante esta dinamica global

emergente, los paises requieren la especializacion de su talento humano: “La formacion esta



convirtiéndose cada vez mas en un valor y una necesidad para el progreso y la mejora de los
individuos y las sociedades” (p. 32).

Ante este panorama, es relevante incrementar la eficiencia terminal y revisar las
estrategias para abatir la desercion en el nivel educativo superior. Pero, de acuerdo con
informacién de la OCDE (2019) México presenta una tasa del 17% de adultos de entre los
25 y 64 afios con titulos profesionales: la mas baja entre sus miembros, que promedian un
37%. Incluso, esta cifra es inferior a los resultados de otros paises latinoamericanos como:
Chile (23%), Costa Rica (23%), Colombia (23%) o Argentina (21%). Esta informacién
constata la desventaja competitiva nacional ante el resto de las economias de la region, ya
que, este grupo de edad constituye el grueso de la fuerza laboral nacional, de la que depende
el ingreso econdmico de las familias mexicanas.

En congruencia con esto, el Banco Mundial (2017) en un informe sobre la educacion
universitaria en Latinoamérica, encontré que la mitad del total de los jévenes de entre 25 y
29 afos que iniciaron sus estudios de nivel superior, desertaron. En cuanto a las causas de
este fendmeno: Cabana, Cortés, Vega y Cortés (2016) lo atribuyen principalmente a factores
personales: vocacionales, econdmicos, sociales, educativos y, en menor grado a condiciones
inherentes a las universidades: deficiencias en la gestion de la retencion, ineficiencia de los
recursos y servicios que ofrecen las instituciones de educacion superior (IES) a la y baja
calidad del proceso ensefianza-aprendizaje.

Por lo tanto, un punto de inicio para contener el abandono universitario, tiene que ver
con definirlo para acotar sus causas y reconocer los aspectos de esta problematica atribuibles
a las universidades para establecer estrategias que permitan atenuarlo, con relacion con esto,

Pereira y Vidal (2021) expresaron que:



Asi, la necesaria comprension de que la desercidn es un espacio en que se juegan
diversos factores en la conformacion de una etiologia de la desercion, implica
reconocer la articulacién de sentidos y voluntades en torno a la retencion-
permanencia que ejecuta por una parte la institucion y por la otra el estudiantado (p.

530).

A la luz de estos elementos, es posible apreciar que la retencion estudiantil
universitaria obedece a factores multidimensionales (Cabana et al., 2016) entre los que se
encuentra la satisfaccion estudiantil. Este determinante, ha tomado preponderancia en los
ultimos afios como resultado de la transformacion del rol de los estudiantes hacia un perfil
mas influyente y activo con respecto a las universidades. En este sentido, las universidades
requieren incorporar procesos de gestion que proporcionen apoyos Y servicios educativos
focalizados en la retencidn, en congruencia con los modelos educativos de las universidades.

Desde esta perspectiva, Lopez (2021) desarrollo un estudio cualitativo con el fin de
reconocer las relaciones entre la retencion estudiantil y el ejercicio del liderazgo directivo en
la Universidad de Puerto Rico, Recinto Rio Piedras. Con este propdsito, entrevisto a 17
directivos de varios departamentos acadéemicos universitarios y reviso informacion
documental sobre el tema. Los resultados de la investigacion evidenciaron la importancia del
liderazgo educativo, administrativo y estratégico para mejorar la retencion estudiantil. La
autora concluyo que, “los lideres educativos son claves en el éxito de sus estudiantes y, por
ende, en el éxito de sus instituciones. El éxito de una institucion se mide en términos de las
tasas de retencion y graduacion” (p. 160).

Asimismo, Mina (2018) estudid la relacion entre la percepcion del liderazgo directivo
y la satisfaccion estudiantil en una institucién educativa colombiana y, encontrd que existe

una relacion significativa entre ambas variables. Este resultado coincide con los datos



obtenidos por Pedraja, Rodriguez, Araneda y Rodriguez (2016) en un trabajo similar que se
desarrolld en un programa preuniversitario chileno y en el que encontraron que a mayor
liderazgo, mayor satisfaccion estudiantil que, a su vez, influye en los logros de los estudiantes
y en su motivacion para continuar con su preparacion académica.

En concordancia con lo expuesto, la presente investigacion se planteé como objetivo:
analizar el tipo de relacién entre las practicas de liderazgo transformacional de un grupo de
coordinadores académicos y los niveles de satisfaccion de sus estudiantes con su programa
de estudios en una universidad privada situada en Tijuana, Baja California, México. En el
estudio participaron coordinadores académicos de los programas de licenciatura y estudiantes
de la universidad en cuestion. En perspectiva, los datos recabados pueden servir de insumo
para fundamentar las estrategias de gestion de la retencion estudiantil de la IES que fue
estudiada.

El actual estudio se basa en el enfoque del liderazgo ejemplar de los autores Kouzes
y Posner (2019). Desde esta linea teorica se subraya que, los lideres ejemplares en la
educacion superior mantienen un elevado nivel de compromiso con sus seguidores y actian
como figuras inspiracionales con un alto apego a los valores personales y universitarios.
Especificamente, con relacion al ejercicio del liderazgo ejemplar en la educacion superior,
Kouzes y Posner (2019) publicaron el libro Leadership on Higher Education: Practices That
Make a Difference, en el que definen a los lideres ejemplares universitarios como los que
fomentan ambientes educativos en los que se atienden y resuelven los problemas.

Ademas, los lideres ejemplares en las IES (Kouzes y Posner, 2019) se comportan de
forma transparente e incentivan a los seguidores para que se involucren con las metas de la
universidad relacionadas con su buen desempefio que le abonan al logro de los propios

propdsitos personales. Los directivos universitarios que se conducen como lideres ejemplares



no pasan todo el tiempo en una oficina o detrds de un escritorio, por el contrario: asisten a
presentaciones, se unen a reuniones, recorren el campus, sondean a los grupos estudiantiles
y se preocupan por articular las metas institucionales con las metas personales de los
estudiantes y, por medio de estos comportamientos, consolidan el compromiso y contribuyen
al arraigo de los estudiantes en su preparacion.

Por ejemplo, entre las experiencias que relatan Kouzes y Posner (2019), se encuentra
la de Jeanne Rosenberg, quien se desempefid como decana estudiantil de una pequefia IES
privada ubicada en los Estados Unidos de América y atendié situaciones de descontento
estudiantil con respecto a decisiones de la universidad. En apego a las practicas del liderazgo
ejemplar, la decana se encargé de crear un ambiente institucional de tranquilidad, paz,
colaboracion y respeto. Ademas, la decana Rosenberg ( Kouzes y Posner, 2019), se preocup0
por el bienestar de los estudiantes, obtuvo su confianza, enfatizd la importancia de la
comunicacion cara a cara y desarrollé acuerdos con ellos para resolver la situacion, todo esto
resulté en una disminucion del malestar previo. Posteriormente, invitd a los estudiantes a
reflexionar sobre la experiencia y logré que la situacion dificil se convirtiera en una
oportunidad de aprendizaje para todos los involucrados.

El actual documento se divide en cinco apartados. En el primer capitulo se reflexiona
sobre la problematizaciéon que orientd el ejercicio investigativo y se realiza una
contextualizacién sobre los temas que aborda el estudio, para dar paso a la definicién de la
pregunta de investigacion y a la enunciacion del objetivo, de la hipdtesis general y de las
hipdtesis especificas, que guiaron el trabajo. También, se justifica la investigacion, se
esbozan sus beneficios y alcances, para terminar con una breve descripcion de las

limitaciones que se presentaron durante el desarrollo y operacién del estudio.



En el segundo apartado, se muestra el marco de referencia del trabajo que se
configura en tres secciones: la primera parte, aborda el referente tedrico e inicia con una
presentacién cronoldgica y por orden de importancia de, algunos estudios conspicuos sobre
el liderazgo que sirven como plataforma para acercar al lector a los principales conceptos y
teorias respecto al liderazgo transformacional. Se prosigue con, un acercamiento al liderazgo
ejemplar por medio de un analisis de trabajos sobre este modelo de liderazgo en
coordinadores universitarios.

El estudio continda con la revision del tema de las précticas de liderazgo
transformacional de los directivos universitarios en sus nexos con la satisfaccion estudiantil.
Ademas, se reflexiona sobre las implicaciones del ejercicio de las practicas de liderazgo
transformacional y ejemplar de los coordinadores académicos universitarios en la retencion
estudiantil, en este nivel educativo. El apartado concluye con una descripcion del contexto
institucional en el que se llevd a cabo el estudio y se incorpora una explicacion de las
funciones, la normatividad y los procesos que realiza esta universidad con respecto a la
evaluacion de sus coordinadores académicos de licenciatura.

En el tercer apartado, se explica la metodologia que sustentd la investigacion y se
expone el paradigma filoséfico al que se apegd el trabajo para continuar con la presentacion
detallada del disefio del estudio. Ademas, se incluye una descripcion de la poblacién y la
muestra, para seguir con la declaracion de los procedimientos que se utilizaron para recopilar
los datos relacionados con la investigacion. También, se precisan los instrumentos aplicados
y los parametros que sustentan sus propiedades psicométricas y se desarrolla una
pormenorizacion de las formas en las que se analizo la informacion recolectada. Al final de
la seccion, se declaran las consideraciones éticas a las que se adhirié el ejercicio

investigativo.



En el cuarto capitulo, se recogen los resultados a partir de la operacionalizacion del
disefio metodoldgico: se incorporan los datos que se obtuvieron a partir de las encuestas que
se aplicaron durante el trabajo de campo que, a su vez, se organizaron con el fin de
examinarlos y resaltar los hallazgos que surgieron de la aplicacion de la metodologia y de las
técnicas estadisticas previamente planeadas. Para cerrar la seccién, se definen las pruebas de
hipotesis que apoyan la atencién al objetivo general de la investigacion y la respuesta a la
pregunta de investigacion que se muestran en el siguiente capitulo.

La quinta seccion del estudio, inicia con una reflexion sobre las implicaciones de los
datos obtenidos para cada una de las hipotesis que guiaron el ejercicio investigativo y que se
contrastan con los resultados de trabajos con supuestos similares, con estas bases, se
establecen las conclusiones respecto al objetivo general y a la pregunta de la investigacion,
adicionalmente, se reconocen las limitaciones que enfrenté el desarrollo del trabajo, se
integran recomendaciones para la universidad que fue estudiada y se sugieren nuevas lineas

de investigacidn, para concluir con la enunciacion de los aportes de la investigacion.



Capitulo 1. El problema de investigacion

Este primer capitulo se encuentra organizado de la siguiente manera: al inicio, a modo
de introduccion, se presentan datos sobre la educacién universitaria en el mundo y se
argumenta sobre su relevancia y repercusiones a nivel individual y a nivel colectivo. A
continuacion, se subraya la importancia del liderazgo de los coordinadores de los programas
académicos universitarios para contribuir a la retencion escolar. Ademas, se citan una serie
de investigaciones sobre el liderazgo transformacional de los directivos en la educacion
superior, con el fin de presentar un panorama general sobre el estado de las indagaciones que
se han realizado sobre el tema.

Estos elementos permiten fundamentar el planteamiento del problema de
investigacion que nace del interés por analizar la desercion universitaria, dada la relevancia
de este trayecto educativo terminal para la vida futura del egresado y sus implicaciones para
el desarrollo personal y social. En el actual trabajo se analiza la desercion desde la
responsabilidad de las IES, especificamente sobre el rol que ejercen los coordinadores
universitarios en su contencion a través de sus practicas de liderazgo transformacional y su
incidencia en la satisfaccion estudiantil.

A partir de estas bases se expresa el objetivo del estudio: Analizar el tipo de relacién
entre las practicas de liderazgo transformacional en coordinadores académicos y los niveles
de satisfaccion estudiantil. Ademas de la hipotesis general y las hipdtesis especificas, para
continuar con una presentacion de estudios sobre temas afines a los planteados en el trabajo.
El capitulo finaliza con la justificacion una exposicion de motivos y se esbozan sus alcances

y limitaciones.



Antecedentes

El interés por investigar sobre el fendmeno de la desercion universitaria es
relativamente reciente: en América Latina, Munizaga, Fuentes y Bernal (2018) reconocen
que los primeros estudios se desarrollaron alrededor de la década de los noventa, después de
ese periodo, los trabajos sobre el tema han ido en constante aumento. Asimismo, los autores
(Munizaga et al., 2018) sostienen que: la inclinacion por ampliar la comprension de la
desercidn universitaria obedece a que los paises de la region latinoamericana asumieron las
agendas globales del Banco Mundial, la OCDE vy la Organizacion de la Naciones Unidas para
la Ciencia y la Cultura (UNESCO) respecto a este tema. Ademas, en los ultimos afos, los
bajos nimeros en la desercion se han destacado como un indicador de la calidad de las IES.

De acuerdo con el informe de la UNESCO (2020): COVID-19 y educacion superior.
De los efectos inmediatos al dia después. Analisis de impactos, respuestas politicas y
recomendaciones, la prospectiva sobre la mejora de los datos respecto al indicador retencion
universitaria para la etapa de la postpandemia, se muestra poco favorable y se pronostica que
se presente en los estudiantes universitarios un “fendémeno de desafectacion con respecto a
las TES” (p. 29). La UNESCO (2020) resalta que este deslinde repercutird negativamente
incluso en la sobrevivencia de algunas universidades pequefias y medianas, especialmente
del sector privado.

En cuanto a las tendencias de investigacion sobre la desercion, Munizaga, Cifuentes
y Beltran (2018) encontraron que la mayoria de los trabajos se concentran en caracterizar a
los estudiantes que no persisten en la educacién universitaria y un minimo porcentaje,
abordan el fendmeno desde la responsabilidad de las IES por retener al estudiante en riesgo
de abandono. Los autores (Munizaga et al., 2018), con base en un estudio documental,

desarrollaron una tipologia que agrupa variables asociadas a la desercion: individuales,
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académicas, economicas, culturales e institucionales. Entre ellas, se encuentra un elemento
al que denominaron Factor institucional, en el que incorporaron 23 aspectos relacionados con
las instituciones, por ejemplo: la orientacion vocacional, la interaccion docente-estudiante,
la vida universitaria y al coordinador de carrera.

En esta linea, Pineda y Pedraza (2009) realizaron una investigacion cualitativa en la
que analizaron los resultados de un programa exitoso de retencién dirigido a estudiantes de
licenciatura en situacion de vulnerabilidad de una universidad colombiana. Las autoras
(2009) encontraron que, para generar arraigo en la formacion es importante vincular a los
estudiantes con el medio institucional y con sus funcionarios, a través de la reflexion y el
didlogo: “En ese sentido, el papel de los agentes, docentes, encargados de los programas y
administrativos fue trascendental para el robustecimiento de las intenciones iniciales de los
estudiantes y para fomentar el sentido de pertenencia con la institucion” (p. 22).

Asimismo, Ramirez y Martinez (2022), desarrollaron un estudio con base en la
medicion de los constructos satisfaccion estudiantil y riesgo de desercion. Entre las
dimensiones de la satisfaccion estudiantil que analizaron, se encuentra una a la que
denominaron interaccién con otros y que incluye a los directivos universitarios. Los autores
(Ramirez y Martinez, 2022) encontraron que, esta dimension predice significativamente el
riesgo de abandono académico: “El éxito escolar ocurre mayormente cuando los estudiantes
estan satisfechos, lo que se refleja tanto en su permanencia en la institucion como en la
evaluacion publica de sus servicios de manera positiva” (p. 40). En resumen, es necesario
investigar sobre las practicas de liderazgo de los coordinadores académicos porque, modelan

positivamente a los estudiantes y favorecen su permanencia en la preparacidn universitaria.
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Contextualizacion

La actual investigacion responde a la necesidad de estudiar las practicas de liderazgo
de los coordinadores académicos universitarios y su relacion con la satisfaccion de los
estudiantes; y por extension, con su retencion en la preparacion universitaria. De ahi que, sea
necesario aportar nuevos elementos que permitan fundamentar los supuestos sobre los temas
estudiados, con el fin de ampliar la comprension de la relevancia de las précticas de liderazgo
de los coordinadores, reconocer sus implicaciones y alcances y elaborar recomendaciones
para su desarrollo.

El abordaje del estudio se desarrollo con base en la Teoria del liderazgo
transformacional, especificamente desde el Modelo de las cinco practicas del liderazgo
ejemplar de Kouzes y Posner (2018). Se trata de un enfoque tedrico que emergid a principios
de la década de 1980 cuando los autores indagaron entre personas de diferentes contextos
sobre las maneras en que ejercian sus destrezas mas relevantes para el buen liderazgo.
Después de confrontar y analizar las opiniones recabadas en sus investigaciones, encontraron
que, en todos los tiempos de la historia y en los contextos en los que centraron sus trabajos,
los lideres innovadores se desenvuelven de forma semejante.

Aunque cada experiencia sea Unica en su expresion individual, existen

comportamientos y acciones claramente identificables, que marcan la diferencia y que

facilitan el logro de cosas excepcionales se trata de las Cinco préacticas del liderazgo
ejemplar: Modelar el camino, Inspirar una vision compartida, Desafiar el proceso,

Habilitar a los demas para que actien y Alentar el corazén (p. 13).

Para asegurar la pertinencia de la actuacion de los lideres universitarios con base en
el Modelo de las cinco practicas del liderazgo ejemplar, los autores Kouzes y Posner (2019)

investigaron a miles de lideres y seguidores de todos los niveles de la educacion superior en
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el mundo y, con base en sus resultados, publicaron el libro Leadership on Higher Education:
Practices That Make a Difference, en esta publicacion definieron las fortalezas de los lideres
universitarios extraordinarios que afirman a sus instituciones y a sus liderados.

Los autores Kouzes y Posner (2019) destacaron que, los lideres extraordinarios en las
universidades aceptan los desafios, comparten valores, confian, se comprometen y se
involucran con sus seguidores (incluyendo a los estudiantes). También, buscan las mejores
maneras para instaurar el cambio y desarrollan ambientes educativos positivos. Precisamente,
por la relevancia de estos aspectos para la dindmica de las universidades y de sus actores, los
autores expresaron que: en el futuro, el liderazgo mas que cualquier otra condicion,
determinard el vigor de las IES.

A partir de su investigacion sobre retencion en el nivel educativo universitario, Boggs
(2009) encontro que la Teoria del liderazgo transformacional, especificamente el Modelo de
las cinco précticas del liderazgo ejemplar de Kouzes y Posner, es eficaz para apoyar
estrategias innovadoras y efectivas para favorecer la retencion estudiantil universitaria. La
autora (Boggs, 2009) resalto que los lideres ejemplares en la educacion superior, tienen una
potencial de influencia en el éxito estudiantil y en la mejora de los resultados de las tasas de
graduacion de las universidades porque contribuyen significativamente al desarrollo de
marcos Yy climas institucionales que fomentan los logros de las metas estudiantiles.

Desde estas las bases conceptuales del liderazgo ejemplar, los autores Kouzes y
Posner (2019), expresaron que: el liderazgo universitario es una relacion humana activa y
presente en todas las areas que conforman a las IES. Este vinculo involucra a sus diferentes
personajes con el fin de que conjunten lo mejor de sus habilidades y destrezas para impactar
positivamente las vidas de las personas con las que se relacionan en las areas de su

competencia, con el proposito de hacer que las cosas sucedan y cumplir las metas propias y
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las metas compartidas con la universidad. Ya sea que, este nexo lider-liderado se manifieste
uno a uno o, uno a muchos, el éxito en el liderazgo y en la vida dependen de que tan bien se
desarrolle esta union porque, facilita el alcance de los maximos logros (Kouzes y Posner,
2019).

En el Modelo de las cinco précticas del liderazgo ejemplar Kouzes y Posner (2019),
se alejan de las perspectivas tradicionales acerca del liderazgo que separan las emociones de
las tareas a desarrollar. Tampoco se trata de lideres que basan su desempefio en su
personalidad o en la posicion del lider en la universidad, ni en el mito de que el liderazgo
solo es para cierto tipo de personas: “el liderazgo no conoce limites raciales o religiosos, ni
fronteras étnicas o culturales. En cada pais, en cada funcion, y cada organizacion, hay lideres”
(Kouzes y Posner, 2018, p. 12).

Desde esta perspectiva, Kouzes y Posner (2018) enfatizan que el liderazgo es para
todos y se ensefia a través del ejemplo: los lideres mas destacados contintian aprendiendo a
lo largo de la vida y mantienen la conviccidn de que los propositos son asequibles. A partir
de esta plataforma involucran a los seguidores y los apoyan en su desarrollo mientras
perfeccionan sus habilidades para liderar: “no atraen a los poderdantes debido a su resistencia
porfiada sino a través de una profunda fe en la capacidad humana para adaptarse, crecer y
aprender” (p. 45).

Ademas, Kouzes y Posner (2019) resaltaron que cada lider en las IES es Unico, pero,
comparte patrones de comportamiento respecto a sus practicas de liderazgo ejemplar con
otros lideres de las universidades. No se trata de un asunto de personalidad, tiene que ver con
lo que el lider hace: “Ellos no mandan y controlan; ellos sirven y apoyan” (Kouzes y Posner,
2018, p. 46). Justamente, este aspecto es relevante para entender la concordancia que se

desarrolla entre los coordinadores de los programas académicos y los estudiantes a su cargo
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ya que gestionan la adaptacion de los estudiantes al medio universitario y el buen ejercicio
de sus tareas incide en el logro de sus metas personales y académicas (Diaz-Gomez y Diaz,
2021).

La universidad en la que se llevé a cabo el estudio, requiere que sus coordinadores se
conduzcan como lideres de los estudiantes para que intervengan en las situaciones que
afectan su desarrollo académico. En este campus, las relaciones entre estos actores educativos
se afianzan durante los monitoreos presenciales diarios que los coordinadores realizan entre
los grupos a su cargo. Esta dindmica es posible porque, se trata de una universidad pequefia
con instalaciones compactas y las aulas se localizan a unos pasos de las oficinas que alojan a
cada coordinacion de carrera.

De acuerdo con el Manual de Organizacion y Funciones de la IES en cuestion (UDCI,
2021), se espera que los coordinadore/as se involucren en la gestion académica, en la tutoria
grupal e individual, en la docencia, en la formacion integral, en las actividades académicas,
investigativas y de vinculacién e incluso que influyan en la motivacion estudiantil para
incorporarse a los programas de movilidad nacional e internacional. Ademas, el
coordinador/a es el encargado de detectar y prevenir posibles situaciones problematicas que
afecten el buen desarrollo del estudiantado.

Precisamente, por la naturaleza de las tareas encomendadas en esta IES a sus
coordinadores, el liderazgo transformacional, especificamente, el Modelo de las cinco
practicas del liderazgo ejemplar (Kouzes y Posner 2019) es adecuado para su ejercicio en
este contexto porque, facilita el desarrollo de circulos virtuosos donde el lider (coordinador)
se mantiene motivado para superar las expectativas propias respecto a las metas a alcanzar

y, moviliza sus propias habilidades, aunadas a los recursos institucionales, para estimular a
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los seguidores (los estudiantes) respecto a la meta comun (la conclusion exitosa de la carrera
universitaria).

Para fundamentar el presente trabajo, se revisaron documentos sobre liderazgo
transformacional en universidades del mundo y, se encontr6é que, la mayoria se concentran
en los ejes: liderazgo docente y de los tutores y su influencia en los estudiantes, asi como, el
liderazgo directivo con relacion al personal del centro escolar. Los resultados de estas
indagaciones son relevantes para esta tesis porque, constituyen un punto de inicio para la
comprension de las practicas de liderazgo de los coordinadores académicos y su influencia
en la satisfaccion de los estudiantes del medio universitario, especificamente, en México.

Por ejemplo, Diaz-Gomez (2020), elaboré un estudio relacionado con el liderazgo
transformacional y la equidad de genero entre estudiantes de posgrado en una universidad
del noroeste mexicano. El disefio metodoldgico fue, de tipo cuantitativo: se aplicé el
Inventario de Practicas de Liderazgo (IPL) a una muestra constituida por 309 estudiantes de
posgrado (180 mujeres y 129 hombres) para medir la frecuencia en la que se presentaban los
comportamientos de liderazgo transformacional y ejemplar de cada grupo, con base en el
Modelo de liderazgo ejemplar de los autores Kouzes y Posner.

A partir de los resultados, se evaluaron las diferencias de los comportamientos de
liderazgo entre los grupos de mujeres y hombres y se obtuvieron resultados similares entre
ambos grupos. Con base en estos datos, el autor concluyo que la percepcion de las estudiantes
mujeres y de los estudiantes hombres respecto a sus conductas de liderazgo transformacional
es semejante. Por lo tanto, el género no constituye un factor diferenciador al momento de
desarrollar habilidades de liderazgo en los estudiantes. El autor distingui6 que tanto hombres
como mujeres, pueden desarrollar competencias de liderazgo, ya sea través de la experiencia

0 por medio de la preparacion profesional.
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En esta linea, Pearson (2022) desarrollé un trabajo para, evaluar la satisfaccion y el
desarrollo de habilidades de liderazgo de estudiantes de nivel preparatoria sobre un
entrenamiento de liderazgo que recibieron dos afios antes en un campamento organizado por
una universidad privada. Los estudiantes participaron en una serie de talleres, sesiones de
trabajo, actividades divertidas y oportunidades de servicio especialmente planteadas para el
desarrollo de cada estudiante. El disefio de la investigacion fue de tipo cuantitativo: se aplico
el IPL en pre-pos test, a una muestra que se constituyd por 42 estudiantes de segundo afio de
preparatoria (26 se identificaron como femeninas y, 15 como masculinos).

Los estudiantes manifestaron satisfaccion con el programa y mostraron un
crecimiento en sus practicas de liderazgo en todas las areas medidas por el instrumento.
Ademas, se observo un avance significativo en las dimensiones Modelar el camino e Inspirar
una vision compartida. De acuerdo con resultados, el autor (Pearson, 2022), sugirio a la
universidad que organiza estos campamentos que equilibre los recursos que dedica a esta
actividad porque, constituyen una buena oportunidad para impactar a la comunidad y para
captar a los preparatorianos hacia la IES en cuestion.

Respecto al liderazgo transformacional y la mentoria en las IES, Baroudi (2019)
investigd su impacto en un grupo de estudiantes que ejercen el rol de mentoras con sus pares,
en dos campus de una universidad femenina situada en los Emiratos Arabes Unidos. El
estudio se adscribié a una metodologia mixta: para la fase cualitativa, se realizaron
entrevistas a 22 mentoras. La autora identificd que se encuentran motivadas para hacer el
bien por medio del rol tutorial que desarrollan. Durante la etapa cuantitativa se aplico el IPL
version autoadministrado a 94 mentoras y el IPL observador a 142 estudiantes mentoreadas.

Los resultados arrojaron que las practicas Modelar el camino, Desafiar el proceso,

Habilitar a los demas para que actlen y Alentar el corazén, presentan un impacto
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estadisticamente significativo en el desarrollo de las practicas de liderazgo ejemplar
estudiantil y de pares en la tutoria. Estos datos son contrarios a los obtenidos respecto a la
practica Inspirar una visidbn compartida, que no presentd una relacion estadisticamente
significativa con respecto a las variables investigadas. La autora recomend6 a la IES
incrementar los estudios sobre el tema, incluso, sugirié a los desarrolladores curriculares de
licenciatura de esta universidad, que incorporen experiencias de mentoria entre pares en los
contenidos de los programas de estudios.

Con relacién al liderazgo transformacional y la gerencia universitaria, Moreno y
Pérez-Ortega (2019) se propusieron encontrar un modelo para comprobar sus relaciones. Se
apegaron a una metodologia cuantitativa y aplicaron dos cuestionarios a directivos de 31
universidades colombianas: se tratd del IPL y de una escala de gerencia universitaria
denominada (GU). Con los datos obtenidos, elaboraron un modelo de regresion maltiple y
validaron la hipotesis que guio al estudio “Existe una relacion positiva y significativa entre
el liderazgo transformacional y la gestion universitaria” (p. 15). De acuerdo con esto, en la
medida en la que se incrementa el liderazgo transformacional, también mejora la gestion
universitaria, por lo tanto, el liderazgo transformacional tiene efectos positivos en la gerencia
universitaria.

En cuanto al ejercicio del liderazgo transformacional por parte de los directivos
universitarios, Pérez, Jiménez y Romo (2017) desarrollaron un estudio con un disefio
cuantitativo, racional y positivista, que involucro al personal directivo de la facultad de
medicina de una universidad colombiana. Los objetivos de la investigacién fueron: demostrar
tedricamente la importancia y la pertinencia de la gerencia universitaria para enfrentar el
cambio y la transformacion, ademas de caracterizar el liderazgo transformacional presente

en la IES que fue estudiada desde la percepcion de los seguidores.
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Para investigar el primer objetivo llevaron a cabo un juicio de expertos y, para el
segundo, se aplicaron dos instrumentos, uno sobre liderazgo transformacional en la gerencia
universitaria y el IPL en su version observador, a 200 profesores y a 427 administrativos a
cargo de los directivos. Las dimensiones que puntuaron mas alto en el IPL, fueron las
relacionadas con las conductas de liderazgo transformacional de caracter particular, que
tienen que ver con la personalidad de los directivos y con las relaciones humanas en el
entorno escolar.

A partir sus hallazgos, los investigadores (Pérez, et al., 2017) recomendaron a la
gerencia universitaria, reforzar sus comportamientos relacionados con el liderazgo
transformacional especialmente, los que se encuentran dirigidos a promover el cambio en la
organizacion de las IES. Ademas, sugirieron fortalecer las conductas de liderazgo
relacionadas con el trato y la motivacidn de los seguidores. Incluso, aconsejaron a la gerencia
universitaria iniciar tareas de formacion en liderazgo transformacional dirigidas a los actuales
lideres y, posteriormente, aplicar de nuevo el IPL a los seguidores para revisar los avances
de los directicos en el nivel de logro de los comportamientos de liderazgo transformacional
esperados.

Asimismo, Asmawi y colaboradores (2023) realizaron un estudio cualitativo
descriptivo con el objetivo de descubrir y analizar como ejerce el liderazgo ejemplar el Rector
de una universidad Indonesia. Con este fin, llevaron a cabo entrevistas a profundidad,
observaciones en campo Yy desarrollaron investigacion documental. Los datos recabados se
organizaron en una sintesis narrativa para analizarlos. Los autores concluyeron que, la
aplicacion de los postulados del Modelo de liderazgo ejemplar por parte del Rector fue
satisfactoria, especialmente en las areas relacionadas con la gestion, pero, recomendaron

fortalecer las relaciones de cercania con los seguidores, ya que, el Rector desarrolla multiples
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actividades que no se controlan con detalle y estas emergencias obstaculizan el logro de una
mayor proximidad con su equipo de trabajo.

Entre las escasas investigaciones sobre liderazgo transformacional, especificamente
sobre el Modelo de las cinco précticas del liderazgo ejemplar de Kouzes y Posner realizadas
en las universidades mexicanas destaca la de Diaz-Gomez, Espinosa, Peterson y Kuri (2019)
que evaluaron las competencias de liderazgo transformacional de estudiantes de licenciatura,
enrolados en un programa de liderazgo social estudiantil denominado de Fortalecimiento
estudiantil (FORTES), que fue creado por el departamento de formacién integral de una
universidad privada de Baja California, México.

Los autores (Diaz-Gomez et al., 2019), realizaron un estudio cuantitativo en el que
aplicaron el IPL a 46 estudiantes, con el propdsito de comprender sus practicas de liderazgo
ejemplar para sustentar propuestas de mejora que aseguren la continuidad del programa
FORTES. Los datos obtenidos se analizaron a través de técnicas de estadistica descriptiva y
arrojaron que en comparacion con estudios previos realizados con estudiantes de paises fuera
de los Estados Unidos de América, los estudiantes mexicanos puntuaron mas alto en cada
una de las préacticas de liderazgo del Modelo de las cinco préacticas de liderazgo ejemplar de
Kouzes y Posner.

En cuanto a la satisfaccidon estudiantil universitaria, con el objetivo de definir un
método para examinarla, Sanchez-Quintero (2018) realizé una investigacién documental y
una indagacion de tipo cuantitativo en la que valido los datos obtenidos sobre satisfaccion
estudiantil para el periodo comprendido entre 2011 a 2016, en la Universidad Sergio
Arboleda de Bogota, Colombia. Entre los resultados del estudio, resaltaron los altos puntajes
de la satisfaccion estudiantil sobre el trato y la atencion que reciben los estudiantes de los

directivos. El autor (Sanchez-Quintero, 2018) recomendd realizar futuros trabajos que
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complementen sus conclusiones. Justamente, como la actual investigacion sobre las
implicaciones de las précticas del liderazgo de los coordinadores de los programas
académicos universitarios en la satisfaccion estudiantil con el fin de determinar su relevancia
para la retencion.

Asimismo, Lent, Singley, Sheu, Schmidt y Schmidt (2007) estudiaron la relacién
entre los factores sociocognitivos y la satisfaccion académica en 153 estudiantes (124
hombres, 21 mujeres y 8 participantes que decidieron no declarar su sexo), de un curso
introductorio de ingenieria en una gran universidad del Este de los Estados Unidos de
América: la mayoria eran estudiantes de primer afo (74%) y una minima parte cursaban su
segundo afio (20%), la media en la edad de los participantes fue de 19.13 afios. Los
estudiantes respondieron un cuestionario con base en el Modelo sociocognitivo de la
satisfaccion de Lent y colaboradores.

Esta perspectiva tedrica (Lent et al., 2007) incorpora las variables relacionadas con
creencias de autoeficacia, expectativas de resultados, ambiente de apoyo y progreso percibido
respecto a la meta, como se muestra en la Figura 2. A partir de los datos recogidos, se
elaboraron modelos de ecuaciones estructurales y se encontr6 que las creencias de
autoeficacia, el ambiente de apoyo y el progreso percibido respecto a la meta son predictores
de la satisfaccion de los estudiantes respecto a los dominios académicos y sociales de sus

propias vidas.
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Figura 1

Predictores sociocognitivos de la satisfaccién académica.

Creencias
de

autoeficacia

Progreso
en metas

Satisfaccion
académica

Ambiente
de apoyo

Expectativas
de
resultados

Nota. Adaptado de Lent, Singley, Sheu, Smith y Smith (2007).

Con esta base, Lent y colaboradores (Lent et al., 2007) esperan que los resultados
contribuyan a fundamentar investigaciones basadas en la evaluacion socio cognitiva de la
satisfaccion académica y sus vinculos con otros datos relacionados con la persistencia en la
carrera, como es el caso del presente estudio. EI Modelo sociocognitivo de la satisfaccion es
recomendable para ayudar a las IES a mejorar la comprensién de los aspectos que
fundamentan sistemas de apoyo para aumentar la retencion estudiantil. Asimismo, Lent y
colaboradores (2007) encontraron que la satisfaccion académica se encuentra fuertemente
relacionada con la persistencia estudiantil, no solo en ingenieria, sino en otras carreras, e
incluso, influye en la continuacion de la preparacion educativa hacia estudios nivel posgrado.
Planteamiento del problema

Por sus repercusiones individuales y colectivas, es relevante plantear estrategias para
reducir el abandono escolar. Por ejemplo: esta preocupacion es congruente con las propuestas

de la UNESCO en su Agenda 2030 para el mundo (2017), especificamente con respecto al
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Objetivo del Desarrollo Sostenible (ODS) 4 “Educacion de Calidad: Garantizar una
educacion inclusiva y equitativa de calidad y promover oportunidades de aprendizaje a lo
largo de la vida para todos” (p. 17). Con este ODS, se pretende incidir en la equidad para
facilitar el ejercicio de una ciudadania global e incrementar las oportunidades de acceso a
empleos dignos que contribuyan a aumenten el bienestar de la poblacion mundial.

Pero, de acuerdo con datos del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI)
(2022) la tasa de abandono nacional del nivel universitario para el periodo 2020-2021 se situ6
en un 8.8%, este dato es superior a las cifras de los periodos comprendidos entre el 2000 y el
2016. Ademas, durante el ciclo escolar 2019-2020, la desercion universitaria en México
constituyo el 30.3% del total del abandono escolar de todos los niveles que integran el sistema
educativo nacional, este resultado solo fue superado por el nivel educativo medio
(secundaria), que represento el 36.7% del total de la desercion escolar mexicana.

De acuerdo con Gutiérrez, Vélez y Lépez (2021), la desercion estudiantil universitaria
tiene alcances mas amplios que el solo abandono de los estudios de nivel superior: se
relaciona con la no conclusion de todo el proceso educativo que inicié desde la educacion
bésica. Sus consecuencias tienen efectos hasta en el tipo de empleos a los que se incorporaran
los estudiantes que abandonan su preparacion, en su mayoria, se trata de ocupaciones poco
especializadas con bajos salarios, “que no aportan un valor agregado a la economia y al
desarrollo de un pais” (p. 19).

Los autores (Gutiérrez et al, 2021) resaltaron que el problema de la desercion
universitaria se presenta en todo el mundo y obedece a diversas causas que se relacionan con
seis factores predominantes que inciden en su desarrollo: socioculturales, estructurales,
politicos, personales, de aprendizaje e institucionales. Estos Gltimos refieren a las estructuras

de las IES e incluyen a sus modelos de gestion que, precisamente, se relacionan con las tareas
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del personal directamente encargado de contener este fendmeno, como son los
coordinadores.

Asimismo, Mancilla, Angeles y Orosco (2019) elaboraron un trabajo en el que
correlacionaron el grado de satisfaccion estudiantil con el indice de retencién de una
universidad del centro de México. Los objetivos de la investigacion consistieron en describir
los aspectos relevantes de la satisfaccion de los estudiantes universitarios con su educacién
e identificar el indice de retencion de la IES en la que se desarroll6 el estudio. Se aplico un
cuestionario de satisfaccion con la educacion denominado SEUE, a una muestra de 1880
estudiantes de una poblacion de 7194.

Con base en los resultados, los autores (Mancilla et al., 2019) identificaron dos
principales causas para explicar la desercion en esa universidad: la primera causa, incluye
factores fuera del control de la universidad: se trata de temas relacionados con el estudiante
que derivan de la falta de recursos, la preparacion deficiente durante el bachillerato y la
pertenencia a grupos en situacion de vulnerabilidad y riesgo social. La segunda causa, tiene
que ver con situaciones controlables por la IES, por ejemplo: el incumplimiento de las
expectativas estudiantiles sobre la escuela y el desempefio del profesorado.

En cuanto a los elementos que contribuyen a la retencion estudiantil, Mancilla,
Angeles y Orosco (2019) resaltaron los relativos a la calidad de la atencion que reciben del
personal encargado de proporcionar seguimiento a las situaciones de la vida universitaria, se
trata del rol y funciones que ejercen los coordinadores académicos universitarios. Por lo
tanto, es pertinente examinar las practicas de estos gestores educativos con la intencién de
conocer los alcances de su influencia y las repercusiones de su desempefio en la satisfaccion
de los estudiantes con respecto a los programas educativos y a las IES y su incidencia en la

retencién estudiantil.
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Justamente, Bonilla, Diaz-Gémez y Monsivéis (2021) identificaron que los
coordinadores académicos universitarios atienden esencialmente actividades de gestion
escolar: “organizan, promueven y llevan a la préctica los procesos educativos que influyen
directamente sobre el trabajo de los docentes y el desempefio de los estudiantes” (p. 35).
Aunque, de acuerdo con los autores (Bonilla et al., 2021), los coordinadores son expertos en
las areas académicas en las que fueron formados, se desempefian en la docencia y responden
a las demandas estudiantiles pero, en muy pocos casos, cuentan con una preparacion formal
respecto al ejercicio del liderazgo.

En este sentido, Martinez de Leon (2014) con base en un disefio metodoldgico
cualitativo, investigo sobre la gestion del coordinador universitario y su impacto en los
resultados académicos de los estudiantes. El estudio se llevé a cabo con una muestra aleatoria
del 20% de una poblacién de 70 estudiantes de la licenciatura en pedagogia de una
universidad mexicana. Se realizaron entrevistas semiestructuradas a los estudiantes que
componian la muestra. De acuerdo con los resultados recabados, el grado de satisfaccion de
los estudiantes con sus coordinadores se clasifico como satisfactorio o dentro de sus
expectativas.

El autor (Martinez de Ledn, 2014) resalto la importancia de que los coordinadores
cuenten con competencias de liderazgo para ejercer la autoridad, actuar con responsabilidad,
comprometerse con sus tareas, trabajar en equipo, alcanzar objetivos, tomar decisiones y
desarrollar procesos de control y registro, estas capacidades les facilitan realizar el
acompafiamiento a los estudiantes en las situaciones relacionadas con la dindmica de las IES
y con los programas académicos. Cabe destacar que los estudiantes expresaron que el
coordinador contribuye a su formacidn con valores éticos y morales y los orienta y asesora

en algunas situaciones de tipo académico e incluso personal.
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También, Martinez de Leon (2014) expresé que, el coordinador impacta a los
estudiantes desde el proceso de entrevista a los prospectos a ingresar en la carrera, en la
induccién de los alumnos de nuevos ingreso, y en la resolucion de conflictos entre
estudiantes-profesores o estudiantes-estudiantes. Ademas, (Martinez de Leo6n, 2014), el
coordinador participa en el monitoreo del proceso ensefianza aprendizaje “permitiendo
sugerir, orientar y mejorar, ademas el resultado final es lograr un porcentaje satisfactorio de
retencion escolar y de eficiencia terminal” (p. 62).

El actual estudio se concentr6 en describir las practicas de liderazgo de los
coordinadores académicos de los programas de licenciatura de una IES, a partir de la Teoria
del liderazgo transformacional, especificamente, del Modelo de las cinco practicas del
liderazgo ejemplar que explica las practicas transformacionales de los lideres que marcan
una diferencia positiva en los ambientes en los que se desenvuelven por medio de cinco
componentes: Modelar el camino, Inspirar una vision compartida, Desafiar el proceso,
Habilitar a los demas para que actuen y Alentar el corazén.

Se considero este enfoque porque se ajusta al tipo de relaciones humanas que se
desarrollan entre los coordinadores de los programas académicos y los estudiantes, ya que
los coordinadores (Diaz-Gomez y Diaz, 2021) son los encargados de la adaptacion estudiantil
al medio universitario y contribuyen al logro de las metas personales y académicas de los
estudiantes. De acuerdo con Kouzes y Posner (2019), estas figuras proporcionan el soporte
necesario para que los estudiantes conviertan sus intereses en metas y sus metas en acciones:
la conjugacién de estos aspectos favorece la satisfaccion y la conclusion exitosa de la carrera.
De conformidad con lo expuesto, se plantea el objetivo general de la investigacion.

La satisfaccion estudiantil se operacionalizo a través del Modelo sociocognitivo de

la satisfaccion académica que fue emitido por Lent y colaboradores (Lent et al., 2005). Esta
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perspectiva tedrica consiste de un constructo unidimensional que incorpora las variables
creencias de autoeficacia, expectativas de resultados, ambiente de apoyo social académico y
progreso percibido respecto a la meta, como elementos de la satisfaccion académica con
respecto a otras variables ambientales y personales con las que cuenta el estudiante y que
inciden en su percepcidn de la satisfaccion.
Objetivo general

Analizar el tipo de relacion entre las practicas de liderazgo transformacional en
coordinadores académicos y los niveles de satisfaccion estudiantil. Los resultados de la actual
investigacion seran Utiles para los lideres educativos de la universidad en cuestion, con el
propoésito de aumentar los resultados de la satisfaccion estudiantil con la IES y formular
estrategias para incrementar los resultados de los indices de retencion estudiantil.
Pregunta de investigacion

Como resultado del planteamiento del problema se expresa la siguiente pregunta de
investigacion: ¢Cual es la relacion entre la satisfaccion del estudiante y las practicas de
liderazgo transformacional de su coordinador/a de programa académico?
Hipotesis general
Hipotesis general: Existe una relacion positiva y significativa entre la satisfaccion de los
estudiantes y las practicas de liderazgo transformacional de su coordinador/a de programa
académico.
Hipdtesis nula: No existe una relacion positiva y significativa entre la satisfaccion de los
estudiantes y las practicas de liderazgo transformacional de su coordinador/a de programa

académico.
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Hipotesis especificas
H1: Existe una relacién positiva y significativa entre la satisfaccion de los estudiantes y el
factor Modelar el camino de su coordinador/a de programa académico.
Ho1: No existe una relacion positiva y significativa entre la satisfaccion de los estudiantes y
el factor Modelar el camino de su coordinador/a de programa académico.
H>: Existe una relacién positiva y significativa entre la satisfaccion de los estudiantes y el
factor Inspirar una vision compartida de su coordinador/a de programa académico.
Ho2: No existe una relacion positiva y significativa entre la satisfaccion de los estudiantes y
el factor Inspirar una vision compartida de su coordinador/a de programa académico.
Hz: Existe una relacion positiva y significativa entre la satisfaccion de los estudiantes vy el
factor Desafiar el proceso de su coordinador/a de programa académico.
Hos: No existe una relacion positiva y significativa entre la satisfaccion de los estudiantes y
el factor Desafiar el proceso de su coordinador/a de programa académico.
Hs4: Existe una relacion positiva y significativa entre la satisfaccion de los estudiantes y
Habilitar a los demas para que actuen de su coordinador/a de programa académico.
Hos: No existe una relacion positiva y significativa entre la satisfaccion de los estudiantes y
Habilitar a los demas para que actuen de su coordinador/a de programa académico.
Hs: Existe una relacion positiva y significativa entre la satisfaccion de los estudiantes vy el
factor Alentar el corazon de su coordinador/a de programa académico.
Hos: No existe una relacion positiva y significativa entre la satisfaccion de los estudiantes y
el factor Alentar el corazon de su coordinador/a de programa académico.

En lo concerniente a la satisfaccion con respecto a las practicas de liderazgo
transformacional de los directivos, Hodges (2020) desarrollé un estudio de caso bajo una

metodologia cualitativa con base en el Modelo de las cinco préacticas de liderazgo ejemplar,
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sobre la influencia de las acciones y los comportamientos de liderazgo transformacional en
superintendentes escolares de un pequefio distrito escolar ubicado en el norte de California y
su relacion con la satisfaccion en el trabajo de los directores de centros educativos bajo su
responsabilidad.

Para recopilar los datos, la autora (2020) realizd entrevistas semiestructuradas y
revisd documentos publicos del distrito escolar. Los hallazgos de la investigacion indican
que existen aspectos relacionados con las practicas de liderazgo transformacional de los
supervisores que inciden en la satisfaccion laboral de los directores escolares. A partir de
esto, se sugirio al distrito escolar desarrollar en el futuro estudios cuantitativos sobre el tema
para fundamentar programas de liderazgo orientados a los supervisores y enfocados
especialmente en las practicas Desafiar el proceso, Habilitar a otros para que actlen e Inspirar
una visién compartida porque se asocian directamente con aspectos practicos de las labores
de los superintendentes.

En cuanto a la satisfaccion y la préctica de liderazgo transformacional y ejemplar
Modelar el camino, Ravelo y colaboradores (2021) estudiaron la relacion de las practicas de
liderazgo transformacional y ejemplar con respecto a la satisfaccion laboral de los consejeros
de una escuela localizada en Filipinas. El disefio metodologico fue de tipo cuantitativo
correlacional y la muestra se constituyd con 35 consejeros de 26 escuelas secundarias. El
instrumento que se aplicd para medir las practicas de liderazgo transformacional (incluyendo
Modelar el camino) fue el IPL, la satisfaccion laboral se valoré por medio del Job satisfaction
questionnaire.

Los datos que se obtuvieron sobre el grado de correlacién entre las variables de
practicas de liderazgo transformacional y satisfaccion laboral de los consejeros, fueron

positivos y estadisticamente significativos. Por lo tanto, se obtuvieron datos similares
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respecto a la préctica de liderazgo Modelar el camino y la satisfaccion laboral. Los autores
atribuyeron este resultado a que los consejeros cuentan con autonomia para desarrollar sus
funciones, pero, sugieren revisar las condiciones de su trabajo para incrementar los resultados
de la satisfaccion.

En cuanto a la satisfaccion y la practica de liderazgo transformacional y ejemplar
Inspirar una vision compartida, Wairimu, Mwaura y Njoki (2019) estudiaron las relaciones
entre las précticas de liderazgo transformacional de los directores de escuelas secundarias
situadas en Kenia, Africa y el desempefio de las instituciones educativas. El disefio de la
investigacion fue de tipo cuantitativo correlacional, participaron 72 directores de secundarias
publicas y 139 de privadas que autoevaluaron sus préacticas de liderazgo con el IPL. Ademas,
por medio del IPL en su version observador, fueron valorados por 1210 docentes de escuelas
publicas y 1500 de privadas. Los resultados obtenidos de los directivos, se contrastaron con
los recabados de los profesores y, con los datos sobre el desempefio de las escuelas que se
obtuvieron de los registros oficiales kenianos.

Los hallazgos indican que, existe una correlacion positiva entre las practicas de
liderazgo que mide el IPL, respecto a Inspirar una vision compartida: se encontrd que
mantiene una correlacion significativa y fuerte con el desempefio de los estudiantes de estas
escuelas, se obtuvo el mismo resultado para Alentar el corazon y Desafiar el proceso. Los
autores resaltaron que la educacion se encuentra en un constante cambio y que siempre hay
nuevas metas por alcanzar que requieren precisamente de, la inspiracién de una vision
compartida.

Sobre la satisfaccion de los estudiantes y la practica de liderazgo transformacional y
ejemplar Desafiar el proceso, Lim y Yan (2021) realizaron un estudio cuantitativo para

indagar la relacién causal entre las practicas de liderazgo de directores escolares sobre la



30

motivacion y la autoeficacia docente, asi como los efectos de la motivacion y la autoeficacia
de los profesores en los logros cocurriculares de los estudiantes de 28 escuelas situadas en
Malasia. Se desarrollé un trabajo de tipo cuantitativo, la muestra se integr6 con 324
profesores de las escuelas malayas y se les aplicd un cuestionario disefiado con base en el
IPL.

Los resultados mostraron que, existe una relacion causal y significativa entre las
practicas de liderazgo de los directores (incluyendo Desafiar el proceso) y los logros
cocurriculares de los estudiantes, pero, con la mediacion de la motivacion y la autoeficacia
de los profesores. Esto significa que, si dejan de ejercer estos roles, el efecto disminuye. Los
autores sugieren a los directores que contribuyan a empoderar a los profesores para que
colaboren en la mejora del desempefio de los estudiantes. Ademas, recomendaron realizar
estudios similares con escuelas de otros niveles educativos.

Con relacidn a la satisfaccion y la practica de liderazgo transformacional y ejemplar
Habilitar a los demas para que actden, Senekal y Lenz (2020) desarrollaron una investigacion
en IES sudafricanas que tuvo como objetivo sondear las percepciones de los profesores sobre
los comportamientos de liderazgo transformacional presentes en sus escuelas y universidades
relacionados con esta practica de liderazgo ejemplar. EIl enfoque metodolégico que guio la
investigacion fue cuantitativo, se aplicd un cuestionario que se disefié tomando como base la
dimension Habilitar a otros para que actuen del IPL.

Para obtener la muestra se seleccionaron al azar, 25 escuelas y 5 universidades entre
las que distribuyeron en total, 450 cuestionarios (cada institucion recibio 15 cuestionarios).
Finalmente, se recabaron 331 respuestas (74% del total de cuestionarios enviados), que
corresponden a 261 cuestionarios de las escuelas y 70 cuestionarios de las universidades. Los

datos obtenidos se analizaron con técnicas de estadistica descriptiva e inferencial y se



31

obtuvieron puntajes negativos o ligeramente positivos para los aspectos del liderazgo en sus
relaciones con la gestion. Ademas, se presentaron puntajes negativos para la dimension
Habilitar a otros para que actuen.

Los autores recomendaron informar los directivos de las escuelas y universidades
participantes, sobre los aspectos en los que se presentaron bajas puntuaciones y que
interfieren con Habilitar a otros para que actten, con el propoésito de que implementen planes
y acciones para fomentar esta practica en los directivos. También, le sugirieron al
departamento de educacion superior de Sudéafrica que, continlie promoviendo el liderazgo y
la gestion transformacional para catalizar los procesos de cambio al interior de estas
instituciones educativas.

En lo referente a la satisfaccion estudiantil y la practica de liderazgo transformacional
y ejemplar Alentar el corazon, Alagha (2019) investigd sobre el impacto de las practicas de
liderazgo y la conductas de membresia organizacional en universidades situadas en la franja
de Gaza, Palestina. El disefio de la investigacion fue de tipo cuantitativo y la informacion
sobre las préacticas de liderazgo se recabo por medio de un cuestionario elaborado a partir
IPL, ademas, se desarrolldé otro instrumento para medir la conducta de membresia. La
muestra que participé en el estudio se constituyd con 941 miembros del personal de las
universidades palestinas.

Para estudiar las relaciones entre las practicas de liderazgo y la conducta de
membresia, se aplicaron técnicas de estadistica descriptiva e inferencial. Los resultados
demostraron que, existe un impacto estadisticamente significativo de dos variables en el
comportamiento de membresia organizacional: Modelar el camino y Alentar el corazén. Con
base en estos hallazgos, el autor sugirio a las IES participantes: iniciar procesos de cambio

para empoderar a sus lideres y prepararlos sobre las innovaciones en la gestion universitaria.
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Ademas, les recomendd fortalecer el compromiso organizacional de los miembros de sus
comunidades tomando en cuenta sus opiniones, involucrandolos en la toma de decisiones y
mediante recompensas por su trabajo.

En congruencia con los expuesto, Pedraja, Rodriguez, Araneda y Rodriguez (2016),
realizaron un estudio exploratorio sobre la relacion del liderazgo del director escolar y la
satisfaccion estudiantil. Seleccionaron una muestra de 82 estudiantes chilenos de
bachillerato, a los que les aplicaron un cuestionario tridimensional para indagar sobre el
ejercicio de los estilos de liderazgo transformacional y transaccional de los directivos
escolares y su relacion con sus niveles de satisfaccion. La informacion recopilada se integro
en una base de datos y se analizaron las medias y las desviaciones estandar de cada dimension
del cuestionario.

Ademas, se calcularon las correlaciones entre las variables de los estilos de liderazgo
transformacional y transaccional y la satisfaccion estudiantil. Finalmente, se elaboré un
modelo de regresion multiple: los resultados mostraron que el nivel de satisfaccion que
manifestaron los estudiantes se ubica en la media estadistica y que, ambos estilos de liderazgo
(transformacional y transaccional), impactan positivamente en la satisfaccion estudiantil.
También encontraron gue, existe una relacion directa y positiva entre el estilo de liderazgo
transformacional de los directivos y la satisfaccion de los estudiantes.

A continuacién, en la Tabla 1 se muestra la matriz de operacionalizacion de los

variables de la presente investigacion.



Tabla 1

Matriz de operacionalizacion de las variables.
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Variables Tipo de Definicion Dimensiones Indicadores Instrumento Escala
variable
Précticas de Variable Las préacticas de Las cinco préacticas del Cuestionario 1. Casi nunca
liderazgo de independiente  liderazgo “son los liderazgo ejemplar: Inventariode 2. Rara vez
los comportamiento y Précticas de 3. Pocas veces

coordinadores

las acciones
claramente
identificables que
marcan la diferencia
(Kouzes y Posner,
2018, p. 13).”

Liderazgo
- Modelar el camino Actla: Aclara los (IPL)
calores
Actla:
da Ejemplo

- Inspirar una vision
Compartida

Actla: visualiza el
Futuro

Actla: atrae a los
otros

- Retar el proceso

Actla: busca
Oportunidades
Actla:
experimenta y
arriésgate

- Habilitar a los demas
para que actien

Actlia: fomenta la
colaboracién
Actla: refuerza a
los demas

Actla: reconoce

- Alentar el Corazén

las contribuciones
ajenas

Actla: celebra los
valores y las
victorias

4. De vez en cuando
5. Una que otra vez
6. A veces

7. A menudo

8. Habitualmente

9. Con mucha
frecuencia

10. Casi siempre

Satisfaccion Variable “Bienestar que Unidimensional indice de estado Cuestionario 1. Totalmente en

estudiantil dependiente experimentan los de percepcion de Escala de desacuerdo
alumnos por sentir los estudiantes Satisfaccion 2. Muy en
cubiertas sus sobre el Académica desacuerdo
expectativas cumplimiento de (ESA) 3. Medianamente en
académicas como expectativas adaptado desacuerdo
resultado de las académicas 4. Ni de acuerdo, ni
actividades que en desacuerdo
realiza la institucion 5. Medianamente de
para atender sus acuerdo
necesidades 6. Muy de acuerdo
educativas” (Surdez 7. Totalmente de
etal., 2018, p. 12- acuerdo
13).

Retencién Variable “Es una

estudiantil proxy perseverancia que

resulta de una
actitud constante de
los alumnos hasta
graduarse de una
IES” (De La Rosa,
Guevara y Galindo,
2018, p. 849).
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Justificacion de la investigacion

El actual estudio se concentra en analizar las practicas de liderazgo de los
coordinadores de los programas académicos de una universidad privada y su influencia en la
satisfaccion estudiantil y, por extension, con la retencion estudiantil, desde la perspectiva de
la Teoria de liderazgo transformacional, especificamente del Modelo de las cinco préacticas
de liderazgo ejemplar de Kouzes y Posner (2018).Con estas bases, se busca realizar aportes
tedricos, metodoldgicos y practicos sobre los temas que investigados ya que, son escasos los
estudios alrededor ellos y, las pocos trabajos que los abordaron no coinciden en sus resultados
con los datos obtenidos en la presente tesis, como se observa en los estudios de Pedraja,
Rodriguez, Araneda y Rodriguez (2016) y de Mina (2018) sobre la relacion del liderazgo del
director escolar y la satisfaccion estudiantil.

También, se requieren datos para fundamentar estudios sobre el liderazgo
transformacional relacionados con las cinco préacticas de liderazgo ejemplar de los
coordinadores universitarios 0, con los resultados de la indagacion de la satisfaccion
estudiantil con base en el Modelo sociocognitivo de la satisfaccion académica. Ademas, se
exploraron lineas metodoldgicas de investigaciones sobre liderazgo directivo, satisfaccion y
retencion estudiantil con el interés de realizar nuevos aportes que sustenten modelos y
protocolos para futuros trabajos academicos sobre asuntos similares.

Asimismo, la presente investigacion es relevante para sustentar la toma de decisiones
al interior de la universidad investigada para que, la institucion robustezca sus planes,
programas, proyectos y estrategias dirigidos a mejorar el desempefio de las practicas de
liderazgo transformacional y ejemplar de los coordinadores y del resto de los actores

institucionales que se vinculan con los estudiantes para aumentar los resultados de la
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satisfaccion estudiantil, abatir la desercion y favorecer la permanencia estudiantil en su
preparacion universitaria.
Alcances y limitaciones

La presente investigacion, se incorpora a los estudios disponibles en la literatura sobre
la importancia de las practicas de liderazgo de los coordinadores académicos universitarios
con el fin de identificar y disminuir los factores inherentes a su desempefio que inciden en la
desercion estudiantil, pero, considerando la relevancia de la satisfaccion estudiantil.
Adicionalmente, el estudio aporta informacion a universidades con caracteristicas similares
a la IES que fue investigada para abatir el abandono escolar desde la sinergia coordinador-
estudiante y, de esta forma, incrementar los resultados de la satisfaccion estudiantil y de la
eficiencia terminal y, con esto, incidir en la mejora de la calidad de las IES.

Este material es util como apoyo y consulta para el disefio y la implementacion de
planes, procedimientos, estrategias y acciones para fundamentar la formacion en liderazgo
transformacional y ejemplar del personal de las organizaciones de los sectores publico y
privado caracteristicas afines a la IES que fue investigada, ya que existen similitudes entre
los roles de atencion al usuario que realizan sus mandos intermedios y las funciones de los
coordinadores de los programas académicos universitarios. Ademas, los resultados del
trabajo repercuten en universidades similares en el contexto estatal, porque se revisaron
aspectos peculiares del desempefio de los coordinadores, la satisfaccion de los estudiantes y
la retencion universitaria, especificamente en el entorno bajacaliforniano.

Entre las limitantes que enfrentdé el estudio se identifican las siguientes: la
investigacion se desarrollé en una sola IES, lo que limit6 la representatividad de la muestra

y los alcances del estudio. También, parte del trabajo se desarroll6 en el periodo inmediato
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posterior a la pandemia por COVID 19, en el que los coordinadores estrecharon el contacto

con los estudiantes dadas las condiciones peculiares de la emergencia sanitaria y educativa.
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Capitulo 2. Marco de referencia

El presente capitulo se divide en cuatro secciones: en la primera, se expone un
recuento organizado cronoldgicamente y por relevancia de teorias y conceptos sobre la
Teoria del liderazgo transformacional y el Modelo de las cinco précticas de liderazgo
ejemplar. En la segunda, se exploran enfoques sobre el liderazgo para esbozar la ruta del
desarrollo de la Teoria del liderazgo transformacional. En la tercera, se presenta un analisis
conceptual sobre las précticas de liderazgo transformacional de los coordinadores
universitarios y su influencia en la satisfaccion y en la retencion estudiantil.

Ademas, se revisan aspectos importantes sobre la satisfaccion estudiantil,
especificamente, se analiza el Modelo sociocognitivo de la satisfaccion académica y se
incluyen investigaciones similares a los temas de estudio. Todo esto, con el fin de justificar
tedricamente las relaciones entre las variables que se indagaron. El capitulo concluye con
una cuarta seccion en la que se representa de forma general la IES en la que se llevo a cabo
la investigacion y los procesos que desarrolla para evaluar el desempefio de sus coordinadores
académicos.

El objetivo del apartado es presentar una recopilacion de lo general a lo particular, de
literatura relacionada con la Teoria del liderazgo transformacional y con el Modelo de las
cinco précticas de liderazgo ejemplar de los autores Kouzes y Posner. Esta informacion se
acompafia de estudios sobre practicas de liderazgo transformacional de coordinadores de
programas académicos universitarios y sus repercusiones en la satisfaccion de los estudiantes
y, por ende, en la retencion estudiantil, con el fin de justificar tedricamente sus vinculos para

sustentar el actual trabajo.
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Referente teorico

Para configurar este referente tedrico se desarrolld una busqueda sobre los temas
relacionados con el liderazgo, liderazgo transformacional, liderazgo transformacional en
directivos y liderazgo transformacional y ejemplar en coordinadores universitarios, en las
bibliotecas electrénicas eLibro y Pearson. Asi como, en diversas bases de datos en los
idiomas espafiol e inglés, entre las que se encuentran EBSCO, Google Académico, ERIC,
Dialnet, Redalyc y Scielo. Ademas, se revisaron repositorios publicos de documentos
académicos de universidades alrededor del mundo, por ejemplo: el Repositorio Institucional
de la UNAM, el Repositorio Académico de la Universidad de Chile, UPCommons de la
Universitat Politécnica de Catalunya, Diposit digital de la Universidad Auténoma de
Barcelona, Digital USD de la University of San Diego, UPSpace Institucional Repository de
la University of Pretoria y el University Repository Asiae University.

La literatura seleccionada se alojo en una carpeta en el gestor de citas Zotero para,
posteriormente, organizar de forma cronologica y por orden de importancia los trabajos
recopilados. Todo esto, con el propdsito de facilitar su interpretacion, observar su evolucion
a través del tiempo, resaltar aquellos aspectos que han sido previamente estudiados y detectar
otros que presentan ausencia de investigaciones relevantes, para, finalmente, extraer la
informacion pertinente sobre los temas investigados y, posteriormente, reflexionarla,
estructurarla con coherencia y en un orden légico e incorporarla al estudio.

A continuacion, se presenta un acercamiento teorico al liderazgo transformacional
desde su origen y evolucion hasta su aplicacion en el campo educativo, especificamente en
el contexto universitario. Esto, con la intencion de entender las implicaciones de su
desempefio en los resultados de las IES, en concreto, se analizara el rol del coordinador

académico como lider transformacional, su incidencia en la satisfaccion estudiantil, la
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importancia del ejercicio de su actuacion en la contencion de la desercion escolar y sus
repercusiones en la permanencia de los estudiantes en la preparacion profesional y, por lo
tanto, en el incremento de los resultados de los indicadores institucionales sobre la retencion
estudiantil.

Liderazgo transformacional: un acercamiento tedrico

Se inicia con una exploracion sobre el desarrollo histérico de la Teoria del liderazgo
transformacional y se revisaran los procesos que fundamentaron sus principales definiciones.

Introduccion a las teorias del liderazgo.

Por sus consecuencias en la dinamica de todo tipo de organizaciones humanas:
sociales, laborales, escolares, interpersonales y familiares, el liderazgo, es uno de los
conceptos mas estudiados en los Ultimos afios. Ademas, su ejercicio entrafia cierto sentido de
distincion y de reconocimiento social (Fernandez y Quintero, 2017), las ideas acerca del tema
son amplias; sin embargo, existen aspectos coincidentes entre las distintas perspectivas para
su andlisis que convergen en definirlo como: “una relacion de influencia para lograr ciertas
metas deseadas” (Escandon y Hurtado 2016, p. 138).

Asi que, su abordaje atafie a diversas disciplinas como: la administracion, la
psicologia y la sociologia (Garcia, Salas y Gaviria, 2018), fue desde estas areas del
conocimiento que emergieron las bases de las actuales teorias respecto al liderazgo
transformacional. Los antecedentes conceptuales (Escandon et al, 2016) de las definiciones
contemporaneas sobre el liderazgo se clasifican en tres grandes grupos: el Enfoque de los
rasgos, el Enfoque situacional y el Enfoque integral o emergente.

Los estudios precursores de las teorias sobre el liderazgo (Noll, 2019), iniciaron
durante el periodo posterior a la revolucion industrial bajo la influencia de los cambios en las

formas de administrar y ejecutar el trabajo para aumentar los resultados de la produccion.
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Esto fue motivado por la necesidad de encontrar formas de optimizar los recursos para
organizar las actividades laborales desde nuevas perspectivas materiales y humanas. El
interés por comprender los determinantes del liderazgo (Calderon et al.,, 2010) (Lépez y
Beltran, 2018) se afianz6 con el movimiento de la administracion cientifica que encabezd
Taylor, quien analiz6 y comparé el desempefio laboral de los trabajadores con el rendimiento
de las maquinas.

A mediados del siglo XIX, el ensayista britanico Carlyle (Hunt y Fedynich, 2019)
establecio las bases de la Teoria del gran hombre, que constituye el fundamento de la mayoria
de los enfoques conceptuales contemporaneos sobre el liderazgo. Carlyle estudio las
caracteristicas fisicas y de personalidad de algunos lideres masculinos destacados en la
historia, principalmente del mundo occidental. Estos hombres parecian ascender al poder de
la nada para llevar a sus naciones al triunfo politico y militar, como resultado de sus trabajos,
Carlyle concluy6 que, contaban con cualidades innatas para el ejercicio del liderazgo.

En esta linea de ideas, el autor inglés Galton (2019) desarroll6 su obra Hereditary
genious, en la que repasé con cierto detalle los antecedentes familiares de algunos personajes
destacados de la historia y dedujo que existe un componente genético que determina los
atributos y las caracteristicas fisicas, el temperamento y la capacidad intelectual de los
lideres. Justamente, Galton y Carlyle (Betancur, 2014) coincidieron en sustentar que las
habilidades para el liderazgo son hereditarias y se manifiestan cuando son necesarias: el lider
nace, no se hace.

A principios del siglo XX, Taylor realizo estudios sobre tiempos y movimientos en
el trabajo, sus resultados contribuyeron a fundamentar las teorias basicas de la administracion
cientifica (Taylor, 1912) (Holguin y Ospina, 2019) que, de acuerdo con sus postulados: “tiene

como objetivo el mismo que la maquinaria economizadora del trabajo: aumentar la
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produccion por unidad de esfuerzo humano” (p. 84) . También, Taylor (Portilla, Villay Arias,
2007) fue uno de los primeros investigadores en explorar la influencia del lider como
coordinador del trabajo y en observar sus relaciones con respecto a las caracteristicas de los
subordinados y sustentd que: a mayor motivacion, mayor productividad.

Posteriormente, Mayo (Lundberg, 2023) se concentrd en revisar las implicaciones de
las relaciones humanas, la motivacion y las condiciones de trabajo en el rendimiento de los
trabajadores. Encontrd que, la motivacion y el rendimiento no se relacionan Gnicamente con
las condiciones de trabajo, sino que, también inciden las relaciones humanas y la
socializacion en el contexto laboral. Ademas, Mayo (Mejia, 2007) refirié que el lider es el
encargado de propiciar un entorno favorable para lograr los objetivos de la empresa y, a la
par, contribuir a la superacion de los trabajadores para mejorar el rendimiento, la
comunicacion y la motivacion de los trabajadores.

El interés académico por el liderazgo se afianzé en la década de los cuarenta del siglo
pasado (Villa, 2019) con los trabajos de investigacion de linea conductista, sobre las
caracteristicas del comportamiento de los lideres y su relacién con la eficacia en los contextos
laborales que realizaron, por un lado, el grupo de la University of Michigan con el
denominado Enfoque en habilidades, que define dos dimensiones respecto al
comportamiento del lider que se relacionan entre si: por un lado, la orientacion al empleado
que enfatiza las relaciones personales del lider con el seguidor y sus necesidades Yy, por otro
lado, la orientacién a la producciéon que reconoce al lider que enfatiza las actividades a
desarrollar.

Ademas, los integrantes del grupo de la Ohio State University (lonela, 2021),
propusieron dos comportamientos que presentan los lideres con el fin de reconocer sus

efectos en el trabajo, el rendimiento y la satisfaccion del grupo: hacia las tareas (logro de
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metas) 0, hacia las personas (consideracion por las necesidades de los trabajadores). Estas
conductas son independientes de la orientacion del liderazgo. El principal representante del
grupo de Ohio State University, fue Stodgill (1949), sus investigaciones se orientaron hacia
los factores personales relacionados con el liderazgo y encontr6 que, existen caracteristicas
innatas que inciden en su ejercicio por determinados individuos, por lo tanto, los lideres
poseen rasgos para el liderazgo.

El modelo de liderazgo del grupo de Ohio State University (Romero, Uridstegui,
Mayo y Nicanor, 2022), consistié en una evolucién del Enfoque de los rasgos hacia un
Modelo del comportamiento (de corte conductual) tanto del lider como de los seguidores.
Desde esta optica, el liderazgo (Stodgill y Shartle, 1948) constituye un proceso de influencia
y una relacion que existe entre personas que mantienen actividades y metas comunes. Este
enfoque fue denominado de los rasgos (Romero et al., 2022) y reconoce que en los grupos,
se presentan patrones interrelacionados de responsabilidades que inciden en el
comportamiento de sus miembros, por lo tanto, el liderazgo es eficaz cuando todos cumplen
con sus tareas para alcanzar las metas.

Ademas, el Enfoque de los rasgos (Romero et al., 2022) distingue dos aspectos en el
comportamiento del lider: estructura de inicio, se trata del grado en el que el lider define sus
funciones y las de su equipo para lograr las metas y, de consideracion, que consiste en la
forma en la que el lider mantiene relaciones de confianza y respeto con sus seguidores para
lograr sus propdésitos. Con estas bases, desde esta linea conceptual se reconocen cuatro estilos
de ejercer el liderazgo: baja estructura y alta consideracion, alta estructura y alta
consideracion, baja estructura y baja consideracidn, alta estructura y baja consideracion.

A continuacion, emergio el enfoque situacional representado por Hersey y Blanchard

(Gomez, et al 2016) y consiste en que el liderazgo tiene que ver con la interaccién entre dos
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factores: la cantidad de control del lider y la cantidad de estimulo a sus colaboradores. Por lo
tanto, la forma en la que se desenvuelven estas relaciones determina la adaptacion del lider
al contexto. Es necesario considerar que, a diferencia del Enfoque situacional, esta
perspectiva sustenta que es necesario colocar al lider de acuerdo con las necesidades del
entorno especifico en el que serd mas efectivo, asi que, no existe un solo tipo de lider, ya que
el ejercicio de este rol tiene que ver con el medio en el que se va a desenvolver.

La Teoria del liderazgo transformacional.

El origen del Enfoque de teorias integrales, también llamadas del liderazgo
transformacional, se localiza a finales de la década de los setenta en los trabajos de Burns
(2012), especificamente en su libro Leadership en el que presento los resultados de una
investigacion descriptiva que desarrollo con base en el anélisis de las biografias de lideres
politicos destacados. A partir de sus hallazgos, Burns (2012) caracterizo al liderazgo como
una relacion de influencia en la que lideres y seguidores se elevan mutuamente a niveles mas
altos de motivacion y moralidad con el proposito de movilizarse para fortalecer la atencion a
las necesidades del grupo y a las necesidades trascendentes del lider y de los liderados.

Cabe resaltar que, Burns (2012) distinguié dos orientaciones en el ejercicio del
liderazgo, por un lado, el liderazgo transaccional que se relaciona con la habilidad del lider
para resolver las necesidades diarias de las organizaciones y donde este tipo de liderazgo
opera como un intercambio de dar y recibir entre el lider y los seguidores. Por otro lado, se
encuentra el liderazgo transformacional donde los seguidores y el lider se influyen
mutuamente y se comprometen a colaborar con base en una alta moral y motivacion. Los
lideres transformacionales logran cambios significativos en los grupos a los que pertenecen

y también en sus propias vidas hasta alcanzar la autorrealizacion.
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Ademaés, Burns (2004) refrend6 sus conceptos acerca del liderazgo transformacional
en su libro Transforming leadership, en el que retomd su andlisis comparativo entre el
liderazgo transaccional y el liderazgo transformacional. El autor (Burns, 2004) puntualizé
que los lideres transaccionales salen adelante a traves de intercambios con los seguidores, en
tanto que, los transformacionales, son revolucionarios porque se involucran con los valores
morales y con la motivacion de los seguidores para desarrollar procesos colaborativos de
renovacion de las organizaciones. Estas transformaciones ocurren también cuando el lider
estimula a los seguidores y se relaciona cercanamente con ellos para formarlos y
empoderarlos como nuevos lideres.

Durante la década de los ochenta del siglo pasado, los postulados de Burns fueron
retomados y extendidos por Bass, que introdujo una perspectiva psicolégica desde la
reconocio los factores emocionales y sociales que median en el desempefio y la motivacion
de los seguidores. Bass (1990), mantuvo las ideas precursoras de Burns, respecto a que el
lider transformacional influye en sus poderdantes para que se apropien de la mision y de los
objetivos de la organizacion mientras se desarrollan a si mismos. Pero, a diferencia de Burns,
Bass concluyd que, tanto el liderazgo transaccional como el liderazgo transformacional, se
pueden ejercer simultaneamente (Roberts, 1985).

Ademas, Bass (1985) identifico cuatro componentes que sustentan el ejercicio de un
liderazgo transformacional: influencia idealizada o carisma; este aspecto tiene que ver con la
manera en que el lider orienta e inspira a los seguidores a imitarlo porque, se desempefia con
un alto sentido ético y apego a la moral y a los valores. motivacion inspiracional; el lider
motiva e inspira a los seguidores con respecto a la vision y estimulacion intelectual: el lider

alienta creatividad de los seguidores para encontrar nuevas maneras de hacer las cosas, por
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altimo, consideracién individual; el lider muestra y manifiesta aprecio los aportes de los
miembros del equipo respecto la consecucion de las metas propuestas.

Con base en sus trabajos previos sobre liderazgo transformacional, Bass y Avolio
(1999) emitieron la Teoria del rango completo, se trata de un modelo centrado en el desarrollo
del si mismo para desarrollar a otros. Esta perspectiva conceptual incorpora los estilos de
liderazgo transformacional y transaccional, ademas, de un nuevo elemento: el liderazgo
pasivo, que se compone de un no liderazgo o laissez-faire y que define al tipo de dirigentes
que evitan involucrarse o decidir sobre temas de importancia. Otro aspecto que enfatiza la
Teoria del rango completo (Avolio, 2004), es el alto caracter moral que obtienen estos lideres
conforme acumulan experiencias, maduran, atienden desafios e invierten tiempo y energia
para formar a los liderados, incluso dejando de lado sus propias necesidades.

Respecto a los retos para el modelo del liderazgo transformacional, veinte afios
después de su enunciacion Bass (1999) destaco que: se lograron aprendizajes sobre los
efectos de este tipo de liderazgo en la cultura y en los objetivos organizacionales e incluso,
respecto a las diferencias del desempefio entre los sexos. Pero, reconocié que falta mucho
por aprender acerca de las percepciones de los liderados respecto a los lideres transaccionales
y transformacionales. También, Bass (1999) resalté que, es necesario entender con claridad
como los seguidores de los lideres transformacionales se trasladan del cumplimiento hacia la
identificacion, para continuar hacia la interiorizacion de valores y creencias comunes.

Inicialmente, la Teoria del liderazgo transformacional cobrd importancia en los
contextos politicos y empresariales, posteriormente, los lideres educativos adoptaron
modelos transformacionales para guiar los procesos de innovacion y cambio en las
instituciones educativas (Villa, 2019). Estos elementos son vitales para las IES (Pedraja Rejas

et al., 2021) porqgue, contribuyen a la obtencion de altos resultados que se manifiestan en el
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incremento de la competitividad y en la mejora desempefio institucional y, por ende, de la
calidad de las universidades.

Caracteristicas de los lideres transformacionales.

Respecto a la caracterizacion de los lideres transformacionales, Bass y Avolio (1994),
identificaron que: se mantienen alineados con la mision, la vision y los valores del grupo y a
la par, se comprometen con los seguidores. También, los ayudan a que desplieguen todo su
potencial y los alientan continuamente para que logren sus metas particulares en confluencia
con los fines del grupo. Justamente, Bass (1990) resalto que, los lideres transformacionales
tienen mejores relaciones con sus superiores y contribuyen con mayor eficacia al grupo de
quienes solo ejercen un liderazgo transaccional. Ademas, los seguidores expresan que
realizan esfuerzos adicionales en nombre de estos lideres.

De acuerdo con Bass y Avolio (1994), los lideres transformacionales inspiran y
modelan a los seguidores para que desarrollen sus propias actitudes de liderazgo.
Adicionalmente, afirman a los liderados para que adquieran confianza en sus capacidades,
aportan soluciones originales a problemas complejos, promueven una cultura del cambio que
se instaura a través de su creatividad y de la colaboracion con los poderdantes. Todo esto
contribuye al cumplimiento de las tareas asignadas y facilita el alcance los propositos del
grupo y de las personas que lo conforman (Bass y Avolio, 1994).

Asimismo, Luthans y Avolio (2003) reconocen que, los lideres transformacionales
mantienen fidelidad hacia si mismos e influyen positivamente en los seguidores para que
también se transformen en lideres. Esta evolucidn ocurre a través del modelamiento que se
presenta al compartir valores, creencias y conductas. También, los lideres transformacionales
saben comunicarse, actlan éticamente, transmiten la vision de la organizacion e implican a

los liderados en su logro, especialmente ante los entornos complejos e inciertos.
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Con el fin de evaluar y reconocer los estilos de liderazgo que se ejercen en los diversos
entornos, Bass y colaboradores (Avolio y Bass, 1999) desarrollaron el cuestionario
Multifactor leadership questionnaire (MLQ), con este instrumento se miden seis factores de
liderazgo: carisma inspiracional, estimulacion intelectual, consideracién individual,
recompensa contingente, direccién por excepcion y laissez faire. En 1997, Bass y Avolio
(1999) ajustaron el MLQ para resaltar algunos conceptos asociados a la Teoria del liderazgo
del rango completo y a los estilos de liderazgo que contempla (transformacional,
transaccional y laissez-faire).

En cuanto al Modelo del liderazgo ejemplar, los autores Kouzes y Posner (2019)
aluden al liderazgo como un proceso de encuentro y desarrollo personal, por lo tanto, el lider
requiere conocer sus capacidades para acrecentarlas. Estos lideres ejemplares marcan la
diferencia a través de sus acciones e inspiran a sus seguidores para que logren cosas
extraordinarias. Para desarrollar este enfoque de liderazgo, los autores Kouzes y Posner
(2019) realizaron entrevistas y aplicaron cuestionarios a lideres en diversos campos Yy
encontraron patrones comunes en sus practicas de liderazgo, con base en sus hallazgos
desarrollaron el Modelo de las cinco practicas de liderazgo ejemplar: Modelar el camino,
Inspirar una visién compartida, Desafiar el proceso, Habilitar a los demas para que actien y
Alentar el corazon.

También, Kouzes y Posner en su libro El desafio del liderazgo (2018) destacan que
el liderazgo es una relacion y no es inherente a la personalidad del lider, méas bien tiene que
ver con conductas extraordinarias de personas comunes ante los desafios que se les presentan
y, aunque los contextos para ejercer el liderazgo se han modificado con el tiempo, la

necesidad de buenos lideres se mantiene constante. Para los autores (2018) es muy importante
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que los seguidores directos desarrollen evaluaciones sobre la eficacia de su lider y la

aplicacion de las cinco practicas, con el propdsito de reconocer los alcances de sus resultados.

El Modelo de las cinco préacticas de liderazgo ejemplar.

El modelo de liderazgo postulado por los autores Kouzes y Posner (2018), fue
enunciado en la década de los ochenta del siglo pasado y es el resultado de las investigaciones
cualitativas y cuantitativas que desarrollaron por medio de cuestionarios, entrevistas y
estudios de casos, para caracterizar las conductas de lideres ejemplares con altos niveles de
desempefio en diversos campos Yy, que destacan por su intencion de transformar
positivamente a sus liderados a través de su ejemplo y de un comportamiento congruentes
con los valores compartidos con el grupo.

El enfoque liderazgo ejemplar de Kouzes y Posner (2018), tiene como base las Cinco
practicas de liderazgo ejemplar que despliegan los lideres que hacen la diferencia. Estos
comportamientos se observan en los lideres transformacionales que modelan el camino
cuando clarifican sus valores y los practican para inspirar una vision compartida que conjunta
las metas de los lideres y de los seguidores. Entonces, estos lideres se atreven a desafiar el
proceso toman la iniciativa y corren riesgos, pero, dentro de un marco de confianza y
crecimiento con el fin de habilitar a los demés para que actlen, lo que facilita el alcance de
las metas compartida para celebrar la victoria y alentar el corazon reconociendo los aportes
de todos los miembros del grupo en su consecucion.

Los autores (Kouzes y Posner, 2018) sostienen que, estas practicas se mantienen
vigentes: no son exclusivas de algunos lideres con comportamientos especificos, ni tampoco
se trata de caracteristicas de la personalidad, sino que, tienen que ver con como se conducen

estos lideres ejemplares y las maneras en que desarrollan sus capacidades para liderar.
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Las cinco précticas estdn a disposicion de cualquiera que asuma el desafio del
liderazgo: el desafio de llevar a personas y organizaciones a sitios a los que nunca
habrian ido. Es el desafio de ir de lo ordinario a lo extraordinario (p. 13).

A partir de sus investigaciones, Kouzes y Posner (2018) expresaron que, a mayor
compromiso con las Cinco practicas de liderazgo ejemplar, sera mayor la influencia positiva
de estos lideres en las personas y en los contextos organizacionales en los que ejercen su
liderazgo. Pero, existe una condicion para que esto ocurra y tiene que ver con la credibilidad
del lider para involucrarse con las perspectivas de los seguidores acerca de su liderazgo y, su
capacidad para actuar en consistencia y apego a los valores compartidos para facilitar el logro
de la vision.

Respecto a la relacion entre la educacion superior y el liderazgo transformacional,
especificamente con las Cinco préacticas del liderazgo ejemplar, los autores Kouzes y Posner
(2019), con base en su experiencia conjunta de mas de 50 afios de ejercicio de la gerencia
universitaria, escribieron el libro Leadership on Higher Education: Practices That Make a
Difference (2019), que trata sobre la pertinencia de las Cinco practicas de liderazgo ejemplar
para su aplicacion y desarrollo en el medio universitario. El libro redne los resultados de
investigaciones y entrevistas a miembros de las comunidades universitaria (presidentes de
universidades, empleados del area financiera, decanos, directores de departamentos,
encargados de programas Yy de cuestiones estudiantiles, entrenadores deportivos,
bibliotecarios y profesores).

Los autores Kouzes y Posner (2019) expresaron que, por medio del ejercicio de un
liderazgo ejemplar en los contextos universitarios se logra un mayor compromiso y buenos
resultados de los equipos que conforman las diferentes entidades de la IES. Ademas,

destacaron que la buena socializacion es vital para alcanzar las metas, aunque, en la mayoria
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de los casos, el tipo de relaciones humanas que se experimentan en las universidades se
contraponen con la satisfaccion de esta necesidad, porque son predominantemente
jerarquicas, rigidas y muy individualizadas.

A pesar de esto, los lideres académicos mas comprometidos (Kouzes y Posner, 2018),
mantienen conciencia de que si desean lograr cambios y obtener resultados extraordinarios,
necesitan fomentar las buenas relaciones con los seguidores, lo que implica, hacerlos sentir
valorados y apreciados. Estas Cinco practicas de liderazgo ejemplar, se apoyan en pautas de
conducta que los autores denominaron: los diez compromisos de liderazgo ejemplar que se
presentan en la Tabla 2 y que, “sirven como modelo para explicar, entender, valorar y
aprender como consiguen los lideres cosas extraordinarias en una organizacion” (p. 25).
Tabla 2

Las cinco practicas y los diez compromisos del liderazgo ejemplar

Las cinco practicas del liderazgo ejemplar Los diez compromisos del liderazgo
ejemplar
Modelar el camino 1. Deja claros tus valores encontrando tu

propia voz y afirma los valores compartidos.
2. Da ejemplo actuando de forma coherente

con los valores compartidos.

Inspirar una vision compartida 3. Visualiza el futuro imaginando
posibilidades estimulantes y
ennoblecedoras.

4. Atrae a los otros hacia una visién comun

apelando a aspiraciones compartidas.
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Las cinco précticas del liderazgo ejemplar Los diez compromisos del liderazgo
ejemplar
Desafiar el proceso 5. Busca oportunidades tomando la

iniciativa y buscando en el exterior maneras
novedosas de mejorar.

6. Experimenta y arriésgate para generar
constantemente  pequefias  victorias Yy

aprender de la experiencia.

Habilitar a otros para que actden 7. Fomenta la colaboracion creando un
clima de confianza y facilitando Ilas
relaciones.

8. Refuerza a los demas promoviendo su
autonomia y desarrollando competencias.

Alentar el corazén 9. Reconoce las contribuciones ajenas
demostrando que aprecias la excelencia
individual.

10. Celebra los valores y las victorias

creando un espiritu de comunidad.

Nota. Adaptada de El desafio del liderazgo: Como hacer realidad cosas extraordinarias en
una organizacion de Kouzes y Posner (p. 2018).

Modelar el camino.

La préctica de liderazgo Modelar el camino (Kouzes y Posner 2018), caracteriza a

los lideres que se desenvuelven ejemplarmente, son responsables, capaces de rendir cuentas,
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que salen adelante y muestran su compromiso con sus ideales, con las metas y con los
seguidores porque quieren que también se superen. Ademas, afirman al equipo alrededor de
los valores compartidos o incluso generan nuevos valores pertinentes para ellos y para el
grupo. Estos lideres (Kouzes y Posner, 2019), se encuentran a si mismos, se conducen con
congruencia y mantienen claros los principios que rigen su actuar y los defienden porque
entienden que su credibilidad depende de la concordancia entre sus dichos y sus hechos. Una
vez que se apropian de estas cualidades obtienen el respeto de sus seguidores y se convierten
en una inspiracion para sus propias vidas.

Antes de mostrar a otros la direccion a seguir, es necesario que el lider que Modela el
camino (Kouzes y Posner, 2018) se autorevise, reconozca sus valores y creencias y se
conduzca ejemplarmente para que reciba el reconocimiento de los liderados por la
congruencia entre su conducta, sus dichos y sus acciones. Estas coincidencias le otorgan
autoridad para involucrar a los poderdantes en las tareas adecuadas para alcanzar altos
resultados, pero, sustentados en un buen autoconocimiento de si mismo que resulta en una
conducta coherente e integra que se sostiene por medio del esfuerzo, el compromiso, la
empatia y el respeto hacia los seguidores, aun en los periodos conflictivos.

Inspirar una vision compartida.

Una condicion esencial para el liderazgo transformacional (Kouzes y Posner, 1996)
consiste en comprender la mision como Unica y, hasta entonces, involucrar a los miembros
del grupo en su consecucion. Por lo tanto, el lider que inspira una mision compartida entiende
con exactitud la naturaleza de la meta, y la ruta a transitar para alcanzarla. Ademas, atisba
con optimismo el futuro con la base de un buen conocimiento del pasado y, mantiene claridad

acerca de las implicaciones de la mision con respecto a la vida de los seguidores: “el
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compromiso no se puede forzar: hay que inspirarlo: Hay que atraer a los otros hacia una
vision comun apelando a aspiraciones compartidas” (Kouzes y Posner, 2018, p. 15).

Los lideres transformacionales y ejemplares en la educacion superior que inspiran una
misién compartida (Kouzes y Posner, 2019) se comunican adecuadamente, son visionarios y
desean que pase lo mejor en las universidades en las que se desenvuelven. Ademas, buscan
lograr lo que nunca se ha alcanzado, se emocionan e imaginan un futuro prometedor,
mantienen la conviccién de que podran hacer que las cosas sucedan y presentan una mision
asequible e involucran con confianza y seguridad a los seguidores porque, los entienden,
conocen sus carencias y sus motivaciones y buscan que mantengan el entusiasmo.

Desafiar el proceso.

El lider ejemplar que desarrolla la practica Desafiar el proceso (Posner, 2012) , es un
precursor que esta dispuesto a correr riesgos, que busca y aprovecha las oportunidades
innovadoras, porque, no tiene temor de cuestionar las creencias arraigadas y de explorar
nuevas posibilidades para tomar decisiones. Este lider polemiza acerca de la forma en las que
se encuentran organizadas las cosas con el fin de mejorarlas, para lograrlo, requiere escuchar
opiniones, involucrarse y experimentar: “los lideres son personas pioneras que estan
dispuestas a adentrarse en lo desconocido” (p. 16).

Asimismo, el lider que desafia el proceso (Kouzes y Posner) “busca oportunidades
tomando la iniciativa y buscando en el exterior maneras novedosas de mejorar” (Kouzes y
Posner, 2018, p. 150) y se encuentra dispuesto a arriesgarse y practicar nuevas formas de
hacer las cosas, otorga crédito a quienes aportan sugerencias enriquecedoras e incide en la
innovacion. Estos lideres (Kouzes y Posner, 2019), aprenden tanto de los triunfos como del

fracaso pero, se encuentran abiertos a aprender cuando la situacion les resulta
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desfavorecedora y utilizan esta experiencia ante nuevos retos, lo que genera confianza en su
liderazgo y facilita la cohesion de los seguidores alrededor de nuevas metas.

Habilitar a los demas para actuen.

El lider transformacional que desarrolla la practica de liderazgo ejemplar

Habilitar a los demas para que actlen (Posner, 2012), vigoriza las relaciones entre los
miembros del equipo porque fomenta la colaboracién, comparte el poder y apoya a los
seguidores para que desarrollen sus capacidades individuales. También, este lider (Kouzes y
Posner, 2019) tiene conciencia de que para alcanzar las metas compartidas se requiere de un
alto grado de confianza, respeto, unidad y la suma de las voluntades individuales de los
integrantes del equipo.

los lideres que habilitan a otros para que actien (Kouzes y Posner, 2018), permiten
que las personas obren, se impliquen, tomen decisiones, y desarrollen relaciones firmes y
vigorosas con otros, porque se concentran en satisfacer las necesidades de los miembros del
grupo antes que las propias. Ademas, son perseverantes, escuchan y manifiestan congruencia
entre sus palabras y sus acciones, todo esto resulta en una mayor influencia en los liderados.
Estas cualidades robustecen las relaciones de apoyo con los poderdantes: “Cuanto hay mas
confianza en el lider y entre los miembros del equipo, mas riesgos se toman, mas cambios se
hacen y mas se avanza”. (p. 18).

También, los lideres que habilitan a los demas para que actien (Kouzes y Posner,
2018) se interesan por sus liderados, comparten la toma de decisiones y se ocupan de
retroalimentar a los miembros del equipo para que mejoren las tareas que desempefian en un
ambiente de confianza, respeto, asertividad y empatia. Simultdneamente, fortalecen el

sentido de identidad del equipo para aumentar la cooperacion, favorecer la cohesion y el
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sentido de comunidad y alcanzar los objetivos propuestos para lograr altos niveles de
resultados.

Alentar el corazon.

La préctica de liderazgo ejemplar Alentar el corazon (Kouzes y Posner, 2018),
mantiene al lider con la disposicion de aportar para el logro de las metas, cuando esto ocurre,
celebra los esfuerzos individuales y del equipo: “Los lideres reconocen las contribuciones
ajenas demostrando que aprecian la excelencia individual” (p. 19). Asi que, estos lideres en
las universidades (Kouzes y Posner, 2019) son los responsables de atender a los seguidores,
preocuparse por ellos y hacerlos sentir apreciados para superar los momentos algidos del
proceso para lograr la vision. Al mismo tiempo, generan un sentido de comunidad, estimulan
y motivan a los liderados y resaltan los valores que los cohesionan en torno al equipo y
alrededor de la meta.

El lider que alienta el corazdn, otorga credito a las colaboraciones de otros y mantiene
la esperanza porque cree que los integrantes del equipo son capaces de alcanzar aun las metas
mas dificiles (Kouzes y Posner, 2018). Estas expectativas las transmite a los seguidores y los
alienta a que desarrollen todo su potencial porque, cree en ellos. También, les comunica las
normas Yy los valores a atender e ilustra con fidelidad los objetivos para que, los liderados,
los comprendan y los asuman como propios. El lider que alienta el corazon (Kouzes y Posner,
2018) no le teme a los ejercicios evaluativos sobre su rendimiento ni con respecto a los
resultados de todo el equipo
El liderazgo transformacional en los coordinadores universitarios

En este apartado, se analizara el liderazgo de los coordinadores universitarios y se
resaltara la pertinencia de la Teoria del liderazgo transformacional para su perfil ocupacional

y para las actividades peculiares relacionadas con las gestiones que las IES les encomiendan.
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Ademas, se resalta la pertinencia del liderazgo transformacional y ejemplar para los
coordinadores académicos de licenciatura, dado el tipo de relaciones que establecen con los
miembros de la comunidad universitaria, especialmente, con los estudiantes.

El liderazgo de los coordinadores universitarios.

De acuerdo con Diaz-Gémez y Diaz (2021), los coordinadores académicos
universitarios se encargan de gestionar procesos académicos y administrativos que atienden
objetivos, metas e indicadores de desempefio que contribuyen a la mejora de la calidad
educativa de las universidades. Ademas, desde el ejercicio de su rol inciden en el
reconocimiento social y en el buen nombre de sus IES, por lo que, se requiere que mantengan
una fuerte conducta apegada a la ética, de conformidad con los valores institucionales: “son
responsables de crear y sostener una imagen favorable de su institucion educativa” (p. 13) .

Ademas, el coordinador se desempefia como el lider académico encargado de
gestionar las actividades de los programas a su cargo (Martinez de Ledn, 2014), porque
proporciona seguimiento a los procesos educativos de los estudiantes y actia como
orientador académico. También, se relaciona con los profesores, con el personal
administrativo y de servicios e incluso con los padres de familia. De acuerdo con Martinez
de Leon (2014) la disposicion y el compromiso del coordinador impactan en el arraigo de los
estudiantes en la carrera universitaria: “mediante el servicio, apoyo Yy gratitud logrando la
sensibilidad y conciencia en el desarrollo y compromiso que implica la formacion
profesional” (p. 67).

En cuanto al perfil profesional de los coordinadores académicos universitarios,
Bonilla, Diaz-Gomez y Monsivais (2021) identificaron que, generalmente se trata de,
profesionales en areas especificas del conocimiento que cuentan con destrezas para la

ensefianza de las disciplinas académicas de su dominio, pero, que no han recibido un
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entrenamiento formal en liderazgo. Tampoco cuentan con una formacion para encargarse de
la gestion universitaria que entrafia el ejercicio de tareas complejas, porque “organizan,
promueven y llevan a la préctica los procesos educativos que influyen directamente sobre el
trabajo de los docentes y sobre el desemperio de los estudiantes” (p. 35).

Asimismo, los coordinadores universitarios (Gallardo e Ibarra, 2021), constituyen un
enlace clave entre la institucion y los estudiantes y las tareas que desarrollan revisten cierta
complejidad, por lo que se requiere que cuenten con competencias para ejercer el liderazgo,
para la comunicacion efectiva y para comprender los principios que guian a la institucion,
ademas de habilidades para el razonamiento y la toma de decisiones. Estas cualidades son
tan relevantes que incluso inciden en las actitudes de los estudiantes hacia su formacion
profesional: “Se clarifica en un primer momento que el alumnado, al recibir poca atencion
académica se desmotiva y disminuye en alguna medida su desempeno académico” (Gallardo
e Ibarra, 2021, p. 79).

Por todo esto, es importante que los coordinadores universitarios posean
competencias de liderazgo (Fajardo y Solis, 2019), con el fin de que afiancen sus destrezas
para cumplimentar las multiples demandas que entrafia la gestion directiva ya que, ejercen
un “rol esencial y estratégico en la conduccion de 10 procesos academicos y administrativos
que se desarrollan en cada una de sus carreras” (p. 17). Pero, es necesario considerar que las
estructuras organizativas de las universidades tienen ciertas peculiaridades con respecto a
otros niveles educativos que demandan lideres capaces de guiar a los seguidores mientras,
contribuyen al cumplimiento de los propdésitos de las IES.

Liderazgo transformacional en los directivos universitarios.

En su libro Leadership of Higher Education: Practices That Make a Difference,

Kouzes y Posner (2019) refrendaron la pertinencia del liderazgo transformacional y ejemplar
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para los directivos universitarios, incluso mencionaron que muchos de ellos contindan
impartiendo clases para fortalecer su influencia en los estudiantes. Estos directivos lideres
(Kouzes y Posner, 2019) son capaces de convertir los incidentes criticos y desafiantes en
oportunidades de aprendizaje para reforzar los valores compartidos, ademas, les agrada
dialogar y compartir relatos que resalten las virtudes.

El liderazgo transformacional de los directivos universitarios conduce a cambios
sociales positivos (Johnston, 2021). Esta influencia se manifiesta en la disponibilidad que
mantienen para atender las inquietudes de los seguidores y en la perspectiva positiva que
proyectan acerca de su liderazgo, por lo que: inspiran confianza, comparten la toma de
decisiones y muestran empatia con los profesores y los estudiantes. De acuerdo con Johnston
(2021), estos directivos universitarios transformacionales ejercen un estilo de liderazgo
transparente y positivo hacia los estudiantes que tiene alcances incluso, hasta en el
incremento de las tasas de graduacion de las universidades.

En esta linea, Avila (2016) expres6 que, es necesario que los coordinadores
académicos universitarios cuenten con una formacién en liderazgo transformacional porque
desde este enfoque se fortalecen las relaciones de influencia con los estudiantes. Para
consolidar estos vinculos, la autora (Avila, 2016) enfatizO la necesidad de mantener
reuniones y asesorias grupales e individuales que fomenten los didlogos entre los
coordinadores y los estudiantes. Para que estos encuentros den resultados, los coordinadores
deben mantener una buena capacidad de escucha, compasion y empatia para percibirse en el
lugar del estudiante y ponerse a su nivel.

El ejercicio de un liderazgo transformacional (Kouzes y Posner, 2019), trasciende a
una mera relacion de influencia, se convierte en un conjunto de practicas 0 comportamientos

que permean a toda la comunidad educativa y facilitan la adquisicion de capacidades para
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lograr acuerdos y guiar a los seguidores hacia niveles més altos de desempefio, incluso en los
momentos de desaliento. De acuerdo con los autores Kouzes y Posner (2019), el contexto de
las IES constituye un medio ideal para desplegar practicas de liderazgo transformacional
porque, se comparten tareas, se elaboran compromisos para implementar el cambio v,
simultdneamente, se consolidan los vinculos entre los miembros de la comunidad
universitaria.

Una dificultad para implementar un estilo de liderazgo transformacional en los
directivos universitarios (Yu, 2002) se relaciona con el tiempo que requieren para compartir
la vision, establecer metas comunes y cambiar la cultura escolar hacia modelos mas
democraticos para la toma de decisiones. Para lograrlo, es necesario que los lideres (Carleton,
Barling y Trivisonno, 2018) se apropien de los elementos del liderazgo transformacional , v,
con estas bases, afiancen las conductas y actividades orientadas a mantener la propia
seguridad con respecto a sus capacidades para obtener resultados mientras que, afirman
relaciones de confianza con los poderdantes para desarrollar una identidad colectiva.

En este sentido, las IES (Armas y Gutiérrez, 2019) requieren mantener su vigencia
ante las demandas del entorno globalizado y entre los aspectos a reforzar se encuentra la
articulacion de liderazgos transformacionales en sus gestores universitarios para que faciliten
el cumplimiento de las funciones sustantivas de la educacion superior: docencia,
investigacion y extension. En congruencia con esto, Mina (2018) y Pedraja, Rodriguez,
Araneda y Rodriguez (2016) realizaron investigaciones en entornos escolares y concluyeron
que el liderazgo transformacional y el liderazgo transaccional son importantes para explicar
el grado de satisfaccion de los estudiantes con respecto a las instituciones educativas.

Adicionalmente, Sardon-Ari (2017) encontré que el directivo escolar que se

desempefia como lider transformacional se anticipa a los retos del futuro, se ajusta con



60

facilidad a los procesos de cambio e innovacién y ejerce con éxito la gestion estratégica y
operativa. Asi que, estos lideres transformacionales (Kouzes y Posner, 2019) inspiran a sus
seguidores porque mantienen una mirada prospectiva mientras buscan alentarlos para que
comprometan con los valores, las creencias y las actitudes de la comunidad universitaria.
Todo esto, con el proposito de alcanzar la vision institucional y contribuir al logro de la vision
personal de los liderados.

El Modelo sociocognitivo de la satisfaccion académica.

Los postulados acerca de la satisfaccion de Lent y colaboradores (2004), se remontan
a la Teoria social cognitiva de Bandura (2014), que resalta la importancia del autoconcepto
para el autoconocimiento y para la accion. Esta perspectiva tedrica plantea que las personas
autorregulan su conducta por medio de la interaccion de una triada de factores: personales,
ambientales y conductuales. En este tema, Bandura (2014) encontr6é que existe una relacion
positiva entre la autoeficacia social y la integracion de los individuos a actividades de tipo
social y de solicitud de ayuda comunitaria.

Con esta base, Lent (2004) elabor6 dos modelos interrelacionados para explicar la
percepcion de bienestar (que constituye la base de la satisfaccion): Modelo de bienestar
normativo y Modelo de bienestar restaurador. En el Modelo de bienestar normativo,
identificd los procesos promotores de la satisfaccion con la vida cotidiana y, en el Modelo de
bienestar restaurador, reconocié las estrategias de afrontamiento para reponer el bienestar
que poseen las personas o los grupos después de que han pasado por situaciones extremas o
muy estresantes.

Estos modelos de bienestar (Lent, 2004) funcionan conjuntamente y se encuentran
interrelacionados ya que las capacidades de afrontamiento fortalecen el bienestar. Ademas,

Lent (2004) desarroll6 investigaciones respecto al bienestar de los estudiantes universitarios
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y a partir de sus resultados ajusto las propuestas de sus trabajos precursores para sustentar un
Modelo sociocognitivo del bienestar (que se expresa en la Figura 2) en el que se destacan
elementos respecto a la satisfaccién académica y su relacion con la satisfaccién con la vida.
Figura 2

Modelo sociocognitivo del bienestar
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Nota. Adaptado de Arribas (2015).

A partir de la actualizacion de su Modelo de bienestar, Lent y colaboradores (2018)
analizaron las perspectivas cognitivo sociales sobre el bienestar y las relacionaron con las
formas en que las personas mantienen la satisfaccion y se adaptan a los entornos en los que
se desenvuelven, con el fundamento de determinados dominios sobre la vida (cognitivos y
afectivos), a los que identificaron como: formacién de autoeficacia y expectativas de
resultados, desarrollo de los intereses, relaciones entre intereses y metas, traduccion de metas
en acciones, ejecucion de destrezas; negociacion de apoyos y obstaculos de transicion.

Con estas bases, los autores ajustaron su Modelo de bienestar (2018) concretamente,
los aspectos relacionados con el bienestar académico y vocacional. Estas adaptaciones

sentaron las bases de la Teoria cognitiva de satisfaccion con la carrera (SCCT) (Lent y
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Brown, 2006), que implica la percepcidn de los estudiantes respecto a sus experiencias en su
rol académico y entiende a la satisfaccion como “un componente cognitivo-psicoldgico del
bienestar que refiere a las valoraciones que las personas realizan al comparar sus aspiraciones
con sus logros alcanzados” (Medrano et al., 2014, p. 545).

Asi que, los estudiantes (Lent et al., 2007) que reportan altos niveles de satisfaccion
académica perciben que estan avanzando en sus metas escolares, creen fuertemente en su
capacidad para continuar con un buen desempefio en sus tareas y mantienen una perspectiva
optimista sobre su futuro como estudiantes universitarios, con el paso del tiempo y con el
apoyo social adecuado, logran sus metas. Precisamente, este enfoque conceptual (Lent y
Brown, 2006) explica el transito entre la escuela y el trabajo desde estos seis dominios
cognitivos-afectivos que se constituyen como predictores de la satisfaccion con la vida pero
relacionados con el periodo de preparacion académica y que, ademas, inciden en la
satisfaccion estudiantil.

Con base en los postulados de la SCCT, Lent y colaboradores (2005) desarrollaron el
Modelo social cognitivo de la satisfaccion académica, que entiende a los estudiantes como
agentes activos que son influidos en su bienestar y estado emocional por la cultura, el
ambiente y por sus propios recursos (Lapuente et al., 2019) e incluso por el trato con personas
significativas (Lent et al., 2005) que inciden en su satisfaccion y favorecen el logro de sus
aspiraciones (como los coordinadores). Ademas, los altos niveles de satisfaccidn estudiantil
se relacionan con mayores avances en el logro de las metas académicas (Medrano et al.,
2014), por lo tanto, la satisfaccion académica es un concepto relevante para comprender el

comportamiento y las actitudes estudiantiles.
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La influencia del liderazgo de los coordinadores universitarios y la satisfaccion estudiantil

La satisfaccion (Carrién, 2022) es un fendmeno perceptivo relacionado con
expectativas, criterios, opiniones, sentimientos y actitudes, acerca de determinado bien o
servicio por medio de un proceso valorativo. Su analisis constituye un elemento clave para
identificar aspectos a mejorar y reconocer los que se encuentran adecuadamente gestionados.
Por lo tanto, el usuario (Bernal et al., 2016) emite juicios sobre el grado de aceptacién de la
calidad de acuerdo con sus propios puntos de referencia. En cuanto a la definicion de
satisfaccion estudiantil, Surdez, Sandoval y Lamoyi (2018) la definieron como: “el bienestar
que experimentan los alumnos por sentir cubiertas sus expectativas académicas como
resultado de las actividades que realiza la institucion para atender sus necesidades
educativas” (pp. 12-13) y los estudios sobre satisfaccion estudiantil sobre los servicios que
prestan las IES constituyen las principales fuentes de informacién para valorar su calidad
(Mancilla et al., 2019).

Ademas, los resultados de las indagaciones de la satisfaccion estudiantil (Sanchez,
2018) proporcionan a las IES informacidn suficiente para sustentar la toma de decisiones con
el fin de mejorar la calidad del servicio educativo. Este punto es vital para la sobrevivencia
de las universidades, especialmente de las de sostenimiento privado, ya que, el aumento en
la oferta de programas educativos de nivel superior (Napitupulu et al., 2018), elevo los
niveles de competencia en este sector e influyd en el aumento del interés de las universidades
por la mejora continua para generar y mantener sistemas educativos de calidad.

También, por medio de los estudios de satisfaccion estudiantil (Surdez et al., 2018),
las universidades recaban informacion que les permite posicionarse ante la sociedad a partir
de sus resultados. Adicionalmente, constituyen una base para reconocer sus areas de

oportunidad y mejora del servicio que prestan a sus usuarios (los estudiantes). Las
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repercusiones de estas indagaciones tienen alcances tanto dentro como fuera de las IES: “el
progreso de un pais depende en gran medida de la calidad educativa que brinden sus
universidades y, la satisfaccion de los estudiantes es un indicador para evaluarla” (p.12).

Las investigaciones institucionales sobre satisfaccion estudiantil (Mancilla et al.,
2019) sustentan aspectos importantes de los sistemas de evaluacion de la calidad que
aseguran la eficacia de los servicios universitarios. Ademas, son de utilidad para reconocer
su impacto en la retencion estudiantil (Murillo-Zabala et al., 2021), ya que, a partir de los
datos obtenidos se elaboran y fundamentan estrategias para atenuar la desercién escolar que,
una vez implementadas, se evaltan para reconocer su efectividad de acuerdo con el marco
referencial de cada IES.

En resumen: “la satisfaccion académica es un sentimiento de bienestar personal,
como consecuencia de obtener el resultado deseado, de experimentar vivencias que
enriquecen la vida, no solo en aspectos escolares, sino también en aspecto socio-afectivos”
(Morales y Chavez, 2019, p. 8). La medicion de la satisfaccion (Blanco-Guillermety y
Blanco-Peck, 2007) es una de las formas objetivas de obtener informacion sobre temas de
interés para las universidades como: la calidad de los servicios, la retencidn estudiantil, la
generacion de ambientes para el desarrollo integral de los alumnos y el afianzamiento de las
estrategias para el seguimiento de las caracteristicas altamente variables de los estudiantes.

Hay que destacar que la relacion entre el estilo de liderazgo del directivo y la
satisfaccion estudiantil (Pedraja et al., 2016) es un tema que ha sido poco estudiado en
Latinoamérica, ya que, las tendencias para evaluar la calidad de las universidades surgieron
en Europa y en los Estados Unidos de América, donde ya se encuentran arraigadas. Pero, en
el contexto latinoamericano (Salinas y Martinez, 2007) fue hasta la década de los noventa

del siglo pasado que se realizaron los primeros congresos con énfasis en la evaluacion
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institucional y se empezd a destacar la importancia de la medicion de la satisfaccion
estudiantil como punto central para comprobar la calidad de las IES, dado su impacto en la
retencion estudiantil y en la eficiencia terminal.

Precisamente, Tobon, Duran y Afiez (2017) resaltaron que la satisfaccion académica
tiene que ver con caracteristicas personales del estudiante y también se relaciona con el
ambiente en el que se desenvuelve. Los autores (Tobon et al., 2017) resaltaron que, es
importante el compromiso y el arraigo del estudiante en la IES para incrementar sus
posibilidades de obtener una titulacion: “la satisfaccion académica y profesional deriva en
mayores posibilidades de permanencia en la carrera que se estudia” (p. 115). En este sentido,
hay que considerar que los estudiantes universitarios (Pedraja et al., 2016) pasan mucho
tiempo de su jornada cotidiana en actividades relacionadas con su preparacion educativa, por
lo tanto, su percepcion acerca de la universidad es relevante “para su felicidad y satisfaccion
vital” (p. 271).

Asi pues, el buen liderazgo incide en los factores motivacionales del estudiantado
relacionados con la permanencia en la carrera, por ejemplo: Pedraja, Rodriguez, Araneda y
Rodriguez (2016) encontraron que existe una relacion directa y positiva entre el estilo de
liderazgo v la satisfaccion de los estudiantes. De igual forma, Mina (2018) destacd que, la
satisfaccion estudiantil se relaciona con el estilo de liderazgo de su director. También, Kahn
y Almas (2013) destacaron que la facilidad de consultar al encargado del programa educativo
contribuye a la satisfaccion de los universitarios.

Hay que agregar que Blanco-Guillemety y Blanco-Peck (2007) realizaron una
revision documental sobre los resultados de estudios de satisfaccion estudiantil en IES de
varios paises y encontraron que el desempefio de los directivos influye en la satisfaccion y

en la retencion estudiantil. A partir de sus hallazgos, recomendaron a las autoridades
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universitarias iniciar procesos de transformacion para comprender al estudiante como cliente
interno. También, sugirieron a las universidades la implementacion de estrategias para
disminuir la resistencia al cambio del personal que atiende al estudiantado para, aumentar su
capacidad de respuesta e incrementar los resultados de la satisfaccion estudiantil.

También, los autores (Blanco-Guillemety y Blanco-Peck, 2007) aconsejaron a las
universidades, desarrollar trabajos de analisis de las expectativas estudiantiles con respecto
a la vida universitaria porque estas mediciones apoyan la retencion estudiantil. Desde esta
perspectiva, las IES innovadoras entienden que el estudiante “participa activamente en los
procesos que le atafien y es necesario atenderlo adecuadamente para tratar de retenerlo” (p.
129). Sin embargo, destacaron que las universidades presentan resistencia a investigarse a si
mismas, aunque tienen las capacidades necesarias para hacerlo.

El liderazgo de los coordinadores de los programas académicos universitarios y su
influencia en la retencion estudiantil

En este apartado se presenta informacion sobre el fendmeno de la desercion
universitaria en México y en el mundo. También se revisan brevemente sus repercusiones
sociales, econdmicas e individuales para, finalmente, analizar la importancia de la figura del
coordinador universitario para atenuar el riesgo de desercion y lograr la fidelizacion a los
estudiantes a su preparacion académica y a la universidad.

La desercion universitaria.

La educacion universitaria es determinante para el desarrollo de México (OECD,
2019) y para el bienestar de sus ciudadanos ya que, influye en la mejora de las condiciones
de vida individuales y colectivas. A nivel individual, aumenta las oportunidades de los
egresados de recibir mejores ingresos por su trabajo y los empodera con capacidades para

participar significativamente en la sociedad. A nivel colectivo, la educacién superior
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contribuye a incrementar el capital intelectual y la competitividad del pais por medio del
aprovechamiento del talento humano de los universitarios. Ademas, la preparacion
profesional fomenta la movilidad y la equidad social, al mismo tiempo que favorece la
innovacion y la integracion del pais en las cadenas de valor globales.

Pero, el 83% de los adultos mexicanos entre los 24 y los 65 afios no cuentan con
estudios universitarios (OECD, 2019). Ademas, de acuerdo con datos del Banco Mundial
(Ferreyra et al., 2017), en Latinoamérica y el Caribe entre los afios 2000 y 2013 la matricula
universitaria crecié de un 21% a un 43% con, aproximadamente 20,000,000 millones de
estudiantes inscritos en 10,000 instituciones, en 60,000 programas de estudios, aunque la
mitad de los estudiantes universitarios latinoamericanos, entre las edades de 25 y 29 afios,
desertaron. Los resultados de estos indicadores tienen implicaciones sociales, institucionales,
personales y economicas; por ejemplo: de acuerdo a los datos de la OCDE (2019) para el afio
2015, el gasto anual por estudiante de una IES publica en México fue de 9,000 dolares.

Los estudios precursores sobre el tema de la desercion universitaria que desarrollo
Tinto (1989) reconocen que se trata de un fendmeno complejo que requiere ser comprendido
desde varias aristas, entre las que destacan: el comportamiento individual y la perspectiva
institucional. Este aspecto tiene que ver con la dinamica y con la actuacion del personal de
las IES (Montero, 2022) que proporciona soporte y apoyo a los estudiantes porque incide en
la motivacion del estudiante: “la idea de permanencia o desercion de las personas estudiantes
se ve reforzada directamente por la comodidad con la que logren integrarse al proceso

educativo universitario” (p. 48),
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El liderazgo de los coordinadores universitarios y su influencia en la retencion
estudiantil.

Respecto a la retencion estudiantil, Tinto (2004) con base en un cuerpo de
investigaciones desarrolladas en un periodo de 25 afios, reconocié varios factores para
mejorar los resultados de los indicadores de retencion y eficiencia terminal de las
universidades. El autor (Tinto, 2004) destaco, que las IES proporcionan apoyo académico,
social y personal permanente y accesible para que, los estudiantes desarrollen sentido de
pertenencia a la universidad y se comprometan con su preparacion educativa. Asimismo,
expreso que las IES constituyen redes institucionales de apoyo ante las posibles amenazas
para la persistencia estudiantil y recomendd favorecer la convivencia entre los actores
educativos porque estas interrelaciones incrementan las posibilidades de superar los
resultados de la retencion.

Precisamente, Tinto (1998) enuncio uno de los modelos més relevantes para entender
la retencion universitaria, en el cual resaltd que las condiciones personales del estudiante y
los factores de integracion a la universidad son los elementos importantes para comprender
el arraigo a los estudios profesionales. Aunque Tinto (1998) emiti6 sus conceptos hace casi
25 afos, se anticipo a los escenarios para el futuro porque sugirié explorar las formas en que
las interacciones entre los estudiantes y los actores institucionales favorecen la permanencia
de los estudiantes en su preparacion, incluso, en las universidades virtuales.

Posteriormente, Tinto y Pusser (2006) refrendaron las recomendaciones previas de
Tinto en el sentido de que las universidades requieren desarrollar redes de apoyo para
fortalecer la persistencia académica y ampliar las oportunidades de éxito estudiantil. Sus
propuestas renovadas resaltan la importancia de las figuras universitarias de acompafiamiento

que inciden en la incorporacién de los estudiantes a la vida académica. Aunque en estas
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tareas, los docentes (Pineda et al., 2011) ejercen los roles de mayor influencia, también
participa el personal a cargo de la atencion de los estudiantes, como los coordinadores.

Un estudio sobre retencion estudiantil que realiz6 The College Board (2011) en
universidades de los Estados Unidos de América, encontré que las IES no estan considerando
la importancia de la figura de un coordinador para atenuar la desercion y si lo tienen, carece
de autoridad o de presupuesto para realizar acciones contundentes para abatirla. Ademas, en
el mismo estudio, se observo que no hay personal especificamente designado para mejorar la
retencién o para dar seguimiento a las sefiales de alerta sobre el riesgo de abandono de los
estudios. Justamente, la figura de un coordinador es relevante para realizar estar tareas, ya
que contribuye a reconocer, facilitar y mantener la cohesion entre los miembros de la
comunidad universitaria y favorece la permanencia de los estudiantes en su preparacion
académica.

Al respecto, Pineda y Pedraza (2009) expresaron que el rol que ejercen los encargados
de los programas universitarios contribuye a afianzar la persistencia estudiantil. De ahi que,
se espera que los coordinadores académicos universitarios cuenten con competencias
comunicativas, sociales y académicas que resultan vitales para sustentar la reflexion continua
y el didlogo mediado por los valores de todos los actores institucionales (profesores,
encargados de programas Yy administrativos) que mantienen tratos regulares con los
estudiantes.

En el mismo tema, Losada y Martinez (2020) sugirieron a las IES reforzar las
relaciones entre los directivos y los estudiantes durante todo su trayecto educativo y, hasta la
conclusion de sus metas académicas. Ademas, las autoras resaltaron la importancia de que

las universidades deben reconozcan las variables institucionales que inciden en la desercion,
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también consideran que los miembros de los equipos de trabajo de las IES se desempefian
como agentes para apuntalar el éxito estudiantil.

Asimismo, los directivos (Cuseo, 2015) tienen oportunidad de modelar positivamente
a los estudiantes cuando se conducen con interés y empatia para resolver las situaciones
relacionadas con la vida escolar porque gestionan los conflictos, intervienen en las crisis y
colaboran con el resto del personal académico para facilitar la superacion de las dificultades
estudiantiles relacionadas con la institucion. Estas acciones influyen, incluso, en los futuros
desempefios laborales y en los roles de liderazgo que ejerceran los egresados ante la sociedad.

En esta linea, Lopez (2021) expresé que la retencion estudiantil es un tema
extremadamente relevante para los lideres educativos (directivos):“Esto se debe a que los
estudiantes son la razon de ser de las instituciones educativas. Sin estudiantes no existirian
las instituciones educativas, no serian necesarias” (p. 5). De ahi la importancia de las figuras
institucionales de soporte (Drake, 2011) (como los coordinadores), que facilitan la
adaptacion de los estudiantes a la vida universitaria y les proporcionan asesoria respecto a
los procesos de desarrollo académico que favorecen su persistencia y atentan el riesgo de
abandono de los estudios.
Referente contextual

La actual investigacion se desarroll6 en una universidad privada unicampus situada
en Tijuana, Baja California, México que fue fundada en el afio de 1992 bajo las bases de la
filosofia Humanista cristiana. Actualmente, opera dieciséis programas de nivel licenciatura
y siete de nivel posgrado. La IES se encuentra acreditada de calidad ante la Federacién de
Instituciones Mexicanas Particulares de Educacion Superior (FIMPES) y cuenta con la

acreditacion por segunda ocasion de parte del Consejo para la Acreditacion de la Educacion
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Superior (COPAES) para tres programas de licenciatura: Derecho, Psicologia y Ciencias de
la Educacion y tiene una acreditacion internacional para su programa de Derecho.

Con el proposito de asegurar el funcionamiento de los programas académicos de
licenciatura, la universidad cuenta con una direccion de divisiones académicas, cinco
direcciones de escuelas y once coordinaciones de programas de licenciatura que constituyen
el primer enlace institucional con los estudiantes. Los coordinadores/as que las atienden, se
desempefian como tutores e imparten una clase por periodo escolar, también desarrollan
actividades de gestion académica como: la organizacion de los periodos escolares, la
seleccion de los profesores, la supervision de los tutores y profesores, la induccion y el
seguimiento de la trayectoria educativa de los estudiantes.

Ademas, los coordinadores/as de esta IES se encargan en primera instancia, de vigilar
el cumplimiento de la normatividad institucional en los temas académicos y atienden hasta
su resolucion, las incidencias que se presentan durante el periodo escolar, especialmente entre
profesores-estudiantes y estudiantes-estudiantes. Para asegurar la relacion coordinador/a-
estudiantes, los planes de trabajo plantean el desarrollo de recorridos diarios por las aulas, en
estas oportunidades los coordinadores/as monitorean las incidencias del dia y dialogan con
los estudiantes y profesores sobre las situaciones de la vida universitaria.

Estas interacciones coordinadores/as-estudiantes se facilitan por la distribucion de los
espacios fisicos de la IES, ya que se trata de un edificio pequefio que posee caracteristicas
peculiares porque fue adaptado para proporcionar el servicio educativo. Elespacio fisico fue
originalmente disefiado como nave industrial y se acondicion6 con fines académicos, la
institucion se ha desarrollado en este domicilio durante diez afios. Esta compactacion de las
instalaciones favorece el encuentro fisico constante, emergente o programado, entre los

integrantes de la comunidad educativa, tanto en las aulas como en los espacios comunes, e
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incluso en las oficinas de las coordinaciones (que intencionalmente se localizan a pocos
metros de las aulas).

La descripcion formal de las actividades de los coordinadores/as se recoge en el
Manual de Organizacion y Funciones (UDCI, 2021) de la universidad en cuestion. El
organigrama institucional sitGa a los coordinadores en un nivel administrativo tactico y el
objetivo general del puesto expresa que sus actividades consisten en: “Coordinar las
actividades académicas inherentes al area, supervisar el proceso de ensefianza que garantice
el desarrollo integral del alumnado, de acuerdo a las normas, politicas y modelo educativo
de la Institucion” (p. 22-23). Ademas, cada coordinador/a elabora un Plan Anual de Trabajo
(PAT), que recoge las estrategias propias de los programas y un Plan Operativo Anual (POA),
que define las actividades especificas a desarrollar durante el periodo.

Las actividades relacionadas con los estudiantes que desarrollan los coordinadores/as
(UDCI, 2021) consisten en: la induccidn a los estudiantes de nuevo ingreso, el desarrollo de
actividades que coadyuven a la formacion integral. Ademas, le corresponde al coordinador/a
la revision de las situaciones académicas de los estudiantes (incluyendo las cuestiones
disciplinarias), impulsarlos por medio de actividades relacionadas con el programa de
estudios y mantenerse al pendiente de la prevencion de dificultades que perjudiquen su
formacion.

La evaluacion del desempefio de los coordinadores/as se realiza anualmente de
conformidad con el Manual de Evaluacion del Personal de las Areas Académicas (UDCI,
2021). Primeramente, el coordinador/a responde una autoevaluacién que se recoge por medio
de un instrumento unidimensional denominado Cuestionario de evaluacion de desempefio
del personal de las areas académicas y que consta de una escala de seis puntos que va de:

muy alto (100-90), alto (89-80), medio (79-70), bajo (69-60), muy bajo (59-50) y falto de
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cumplimiento (50-40). De esta forma se recaban datos relacionados con criterios
denominados de Planificacion, Direccion, Control y Seguimiento, Orientacion a Resultados
y Comunicacién que se expresan en la Tabla 3.

Tabla 3

Ponderacién de los criterios para evaluar a los coordinadores.

Criterios de evaluacion de los coordinadores Ponderacion
Planificacion 20
Direccion 20
Control y seguimiento (organizacion) 20
Orientacion a resultados 20
Comunicacion 10
Crecimiento profesional 10
TOTAL 100

Nota. Adaptado del Manual para la Evaluacion de las Areas Académicas de la UDCI.
Ademas, para integrar la evaluacion del desempefio de los coordinadores/as, el
departamento de Recursos humanos de la IES, desarrolla también evaluaciones de parte del
jefe directo, de los pares, y de los estudiantes bajo la ponderacion que se presenta en la Tabla
4. Para concluir el proceso valorativo, los resultados se conjuntan y se ponderan para,
finalmente, socializarlos con los coordinadores/as evaluados con el fin de que propongan
acciones de mejora que se incorporan al Plan anual de trabajo (PAT) del nuevo periodo

académico, tal y como lo expresa el Modelo de planeacion UDCI (2020).
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Tabla 4

Ponderacion de resultados de la evaluacién a los coordinadores.

Aspecto de la evaluacion Ponderacion
Autoevaluacion 20%
Evaluacion del jefe directo 40%
Evaluacion de pares 20%
Evaluacion de estudiantes 20%
TOTAL 100

Nota. Adaptado del Manual para la Evaluacion de las Areas Académicas de la UDCI.
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Capitulo 3. Método

En el actual capitulo se expone la estrategia metodoldgica que siguio la investigacion.
Su estructura consta de seis apartados: en el primero, se define el paradigma que sustenta el
estudio, en el segundo, se establece el disefio metodoldgico y, en el tercero, se describen la
poblacién y la muestra. En el cuarto apartado, se explican los instrumentos que se aplicaron
a la muestra seleccionada, se sustenta su validez y confiabilidad y se detallan las técnicas que
se utilizaron en el estudio y se expresan los pasos y los procesos que guiaron el acopio de los
datos. En el quinto apartado, se describen las formas en las que se desarroll6 el anlisis de
los resultados y, en el sexto, se declaran las normas éticas a las que se cifi¢ el trabajo para el
tratamiento de la informacion recopilada. El capitulo concluye con una matriz que representa
gréaficamente la congruencia de la investigacion.
Paradigma de la investigacion

La presente investigacion se sustentd en el paradigma postpositivista. Los origenes
de esta linea de pensamiento filoséfico (Ronddn, 2018) se remontan a finales del siglo XIX
y su consolidacion se observa alrededor de la decada de los sesenta del siglo pasado con los
trabajos de Wittgenstein, Toumlin, Hanson, Kuhn, Feyerbend, Lakatos, Polanyi y Popper.
Estos autores, asumieron que las teorias, los conceptos y los datos, se analizan desde una
nueva perspectiva epistemoldgica que fundamenta la exploracion de los fendmenos y sus
significados desde su contextualizacién porgue considera la relevancia de relaciones entre el
investigador y el objeto de estudio.

De acuerdo con Fernandez y Vela (2021), desde el paradigma postpositivista la
comprension del conocimiento no es absoluta sino que se relaciona con los procesos
determinados por el investigador para aprehenderlo. En este sentido, Ramos (2015) declar6

que, aunque la realidad existe, la presencia de fendmenos fuera del control del investigador
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aunados a sus imperfecciones intelectuales y perceptivas le impiden entenderla y descifrarla
através de leyes precisas ,“lo que lo limita para poder dominar todas las variables que pueden
estar presentes en un fenomeno” (p. 11). En concordancia con esto, Ramos (2015) declar6
que, desde el paradigma postpositivista se aplican métodos cuantitativos y cualitativos pero,
a diferencia del positivismo “sus hallazgos deben ser considerados como probables” (p. 16).

Por medio de esta comprension postpositivista, el investigador pretende definir
relaciones estables entre fendémenos sociales que son conocidos de forma limitada, por lo
que, resulta primordial la observacion y la medicién de estos comportamientos para encontrar
leyes y enunciar teorias que faciliten su comprension (Creswell y Creswell, 2018). Asi que,
desde la base epistemologica postpositivista (Huaman Rojas et al., 2022) es factible sustentar
trabajos de investigacion de tipo cuantitativo porque las hipotesis sujetas a comprobacion
tienen referentes empiricos que son susceptibles de ser medidos y el investigador mantiene
conciencia de que existe un margen de error en los resultados.

El paradigma postpositivista en la investigacion (Cedefio y Jaramillo, 2017), plantea
que la realidad no puede aprehenderse con certeza y resalta la necesidad de contextualizar
los fendmenos de estudio y de aplicar métodos concordantes con los objetivos de la
investigacion. Desde el postpositivisimo (Habib, 2021) puede ser que dos investigadores
diferentes entiendan un mismo fenémeno de forma distinta, esto no implica que no se logra
la objetividad, pero, se requieren de medidas y triangulaciones de datos para fundamentar la
interpretacion de la realidad. Estos supuestos coinciden con el disefio del presente trabajo
que indaga sobre las relaciones entre las practicas de liderazgo de los coordinadores

académicos y la satisfaccion estudiantil.
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Disefio de la investigacion

El actual estudio aborda la relacién entre las précticas de liderazgo en coordinadores
académicos y la satisfaccion estudiantil. EI enfoque es de corte cuantitativo porque se
desarrollaron andlisis estadisticos con el fin de fundamentar sus resultados (Sanchez, 2019).
Ademas, el disefio es de tipo no experimental (Chiang, Jhangiani y Price, 2015) porque no
se manipularon las variables de investigacion y los fenébmenos se indagaron tal y como se
presentaron en sus ambientes naturales que, en este caso, son los espacios aulicos de la
universidad privada en la que se llevé a cabo el trabajo.

Se trata de un disefio de tipo transversal (Ramos-Galarza, 2020) porque los datos se
recolectaron en un solo momento en el tiempo, que fue durante el mes de abril de 2022. En
estos estudios (Rodriguez y Mendivelso 2018) las hipdtesis se indagan mediante
instrumentos confiables y validos. En el caso del presente trabajo, se aplicaron los
cuestionarios IPL y ESA 'y, se establecieron con claridad las variables a investigar: préacticas
de liderazgo de coordinadores académicos de nivel licenciatura y satisfaccion estudiantil con
su programa de estudios.

Ademas, se trata de un disefio correlacional (Ramos-Galarza, 2020) (Guillén et al.,
2020), en el que se plantearon las hipdtesis para proponer una relacion entre las variables
indagadas para conocer el comportamiento de una o varias variables a partir del
comportamiento de otras y encontrar el grado y sentido (positivo y negativo) en el que se
asocian y, a partir de su nivel de vinculacién, definir los resultados del estudio. Ademas, la
poblacion se conformé con la totalidad de los estudiantes nivel licenciatura de la IES en la
que se desarrollé el estudio y se seleccioné especificamente para responder a la pregunta y

cumplir con los objetivos de la investigacion.
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Descripcion de la poblacion y de la muestra

La poblacion que se considerd para la investigacion se constituyé por los 1,525
estudiantes de los programas académicos de nivel licenciatura de los turnos matutino y
vespertino de la universidad privada unicampus que fue estudiada. ElI muestreo fue de tipo
no probabilistico accidental (Otzen y Manterola, 2017), participaron voluntariamente 308
estudiantes que se encontraban disponibles en las aulas y a los que se accedi6 con el apoyo
de sus coordinadores y del profesorado a cargo de los grupos al momento de la aplicacion de
las encuestas. Esta muestra corresponde al 20% de la matricula del periodo enero-abril de
2022, de cada programa de licenciatura, como se observa en la Tabla 5. Se aplico el juicio
prudencial (Morales, 2012) para estimarla.

Tabla s

Distribucion de la poblacion y la muestra de estudiantes por licenciatura.

Licenciatura Poblacion  Distribucién de  Proporcion de la
la distribucion de la
muestra por muestra por
licenciatura licenciatura
Administracion de Empresas 90 18 5.84
Arquitectura 133 27 8.77
Artes Visuales 25 5 1.62
Ciencias de la Comunicacion 144 29 9.42
Ciencias de la Educacion 99 20 6.49
Ciencias Politicas y Admon. Pablica 5 1 0.32

Cinematografia 103 21 6.82
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Licenciatura Poblacion  Distribucién de  Proporcion de la
la distribucion de la
muestra por muestra por
licenciatura licenciatura
Comercio Internacional 170 34 11.04
Contaduria Pablica 56 11 3.57
Derecho 138 28 9.09
Disefio de Modas 64 13 4.22
Disefio Grafico Electronico 88 18 5.84
Ingenieria Civil 133 27 8.77
Psicologia 234 47 15.26
Relaciones Internacionales 20 4 1.30
Tecnologias en Sistemas Inteligentes 23 5 1.62
Total 1525 308 100%

La distribucion de los participantes estudiantes por género se presenta en la Tabla 6. Se

observa que la mayoria de los participantes corresponden al género femenino.
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Tabla 6

Género de los estudiantes participantes.

Género Frecuencia %
Femenino 174 57.06
Masculino 128 40.99
No binario 4 1.34

Prefiero no contestar 2 0.61
Total 308 100.00

El criterio de inclusion consistio en que, los participantes al momento de la aplicacion
de las encuestas debian mantener el estatus de estudiantes activos de la IES en la que se
realizé el estudio. En cuanto al criterio de exclusion: no participaron candidatos menores de
edad, ya que requieren el consentimiento informado firmado por sus padres o tutores y el
proceso para obtener el documento habria retrasado la investigacion. La distribucion de las
edades de los participantes se presenta en la Tabla 7, el grupo de edad con mayor
representacion es el que se encuentra entre los 21 a los 25 afios, también se observa que,

Unicamente participd un estudiante del grupo etario situado entre los 46 a 50 afios.
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Tabla 7

Distribucién de los grupos de edad de los estudiantes participantes.

Rango de edad Frecuencia %
18-20 123 35.16
21-25 154 50.54
26-30 23 10.04
31-35 4 2.04
36-40 3 1.71
41-45 - -
46-50 1 0.50
51-55 - -

Total 308 100.00

La situacion laboral de los participantes se expresa en la Tabla 8: la mayoria no cuenta
con un empleo remunerado.
Tabla 8

Situacion laboral de los estudiantes participantes.

Participantes con un empleo remunerado Frecuencia %
Si 116 41.78
No 182 54.71
No respondio 10 3.51

Total 308 100.00
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La probable fecha de graduacion de los estudiantes que participaron en la muestra se aprecia

en la Tabla 9. Estos datos permiten deducir que el mayor nimero de participantes se

concentra en los cuatrimestres iniciales (1° a 3°).

Tabla 9

Probable fecha de graduacion de los estudiantes participantes.

Ciclo Escolar Numero de participantes por graduar %
2022
Abril 5 1.00
Agosto 100 33.70
Diciembre 36 10.40
Total 2022 141 45.10%
2023
Abril 17 3.52
Agosto 55 23.73
Diciembre 30 3.03
Total 2023 102 30. 28%
2024
Abril 29 10.61
Agosto 32 13.84
Diciembre 4 0.17
Total 2024 65 24.62
Totales 308 100%
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Los participantes que conformaron la muestra son atendidos por 11 coordinadore/as

distribuidos entre los 16 programas de licenciatura de la universidad que fue estudiada (como

se observa en la Tabla 10).

Tabla 10

Distribucién de coordinadore/as por licenciaturas

Coordinadore/as

Distribucién de programa de licenciatura entre

coordinadore/as

Coordinador/a 1

Coordinador/a 2

Coordinador/a 3

Coordinador/a 4

Coordinador/a 5

Coordinador/a 6

Coordinador/a 7

Coordinador/a 8

Coordinador/a 9

Coordinador/a 10

Administracion de Empresas
Arquitectura

Ingenieria Civil
Artes Visuales
Cinematografia

Disefo Grafico Electronico
Ciencias de la Comunicacion
Ciencias de la Educacion
Administracion Pablica
Ciencias Politicas y Administracion Publica
Derecho

Relaciones Internacionales
Disefio de Modas

Comercio Internacional
Contaduria Publica

Tecnologias en Sistemas Inteligentes
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Coordinadore/as Distribucion de programa de licenciatura entre

coordinadore/as

Coordinador/a 11 Psicologia

De acuerdo con los datos de la Tabla 11, de los once coordinadore/as que fueron
evaluados por los estudiantes, el 88% son mujeres y el 22% son hombres, el 88% cuenta con
estudios de nivel maestria y el 22% con licenciatura. EI promedio de edad de los
coordinadore/as fue de 44.09 afos.

Tabla 11
Datos sobre sexo, edad y nivel de preparacion de los coordinadores que fueron evaluados

por los estudiantes participantes en el estudio.

Coordinadores Sexo Edad Nivel de

preparacion

academica
Coordinador 1 Femenino 37 afios Licenciatura
Coordinador 2 Femenino 41 afos Maestria
Coordinador 3 Femenino 34 afios Maestria
Coordinador 4 Femenino 45 afnos Maestria
Coordinador 5 Masculino 37 afios Maestria
Coordinador 6 Femenino 37 afios Maestria
Coordinador 7 Masculino 47 afnos Maestria
Coordinador 8 Femenino 49 afnos Maestria

Coordinador 9 Femenino 52 afos Maestria
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Coordinadores Sexo Edad Nivel de
preparacion
académica

Coordinador 10 Femenino 57 afos Licenciatura

Coordinador 11 Femenino 49 afios Maestria

La Tabla 12 muestra que el coordinador/a con mayor antigiiedad en el puesto se ha

desempefiado en el rol durante 13 afios y seis meses y, el de menor experiencia, durante 4

meses.

Tabla 12

Antiguedad en el puesto de los coordinadore/as que fueron evaluados por los estudiantes

participantes en la investigacion.

Coordinadore/as

Antigliedad en el puesto de los

coordinadore/as

Coordinador/a 1

Coordinador/a 2

Coordinador/a 3

Coordinador/a 4

Coordinador/a 5

Coordinador/a 6

Coordinador/a 7

Coordinador/a 8

Coordinador/a 9

Coordinador/a 10

4 meses
6 anos, 4 meses
1 afio, 6 meses
5 afios, 5 meses
3 afios, 3 meses
3 afios, 11 meses
6 afnos, 1 mes
5 afios, 8 meses
6 anos, 11 meses

13 afios, 6 meses
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Coordinadore/as Antigiiedad en el puesto de los

coordinadore/as

Coordinador/a 11 3 afios, 6 meses

Instrumentos

IPL

Se aplico el IPL (Apéndice E.) en su version observador e impreso en espafiol. Se
trata de un cuestionario estandarizado desarrollado por los autores Kouzes y Posner (Posner,
2016). Por medio del IPL se examinan las practicas de liderazgo transformacional de los
directivos educativos desde la percepcion de los estudiantes. Este instrumento ha sido
administrado a miles de personas dentro y fuera de los Estados Unidos de América, durante
mas de treinta afos Yy, a través de su aplicacion, se han evaluado las précticas de liderazgo
ejemplar, tanto en su version observador o autoaplicada. Los resultados a traves del tiempo
han sido consistentes.

El IPL evalla cinco dimensiones referidas a las cinco practicas de liderazgo ejemplar:
Modelar el camino, Inspirar una vision compartida, Desafiar el proceso, Habilitar a los demas
para que actuen y Alentar el corazén (Posner, 2016). Este instrumento se ha utilizado por
mas de 30 afios con este proposito, en diferentes contextos de todo el mundo. Es importante
mencionar que el IPL consta de 30 afirmaciones divididas en las cinco dimensiones por cada
una de las practicas de liderazgo ejemplar emitidas por los autores Kouzes y Posner (2018).
La estructura del instrumento consiste de una escala tipo Likert de diez puntos que se
clasifican de la siguiente forma: casi nunca =1, rara vez = 2, pocas veces = 3, de vez en
cuando = 4, una que otra vez = 5, a veces = 6, a menudo = 7, habitualmente = 8, con mucha

frecuencia = 9 y casi siempre =10.
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ESA

En cuanto a la variable dependiente, se investigo por medio de la ESA adaptada. Este
instrumento fue inicialmente desarrollado por Lent y sus colaboradores con base en el
Modelo sociocognitivo de la satisfaccién académica (2005) y, fue adaptado al espafiol por
Medrano y Pérez (2014), se trata un cuestionario unidimensional que consta de siete items e
indaga variables cognitivas sociales especificas. El IPL (Vergara, Del Valle y Diaz, 2018),
se utiliza con el objetivo de medir el nivel bienestar y satisfaccidn de los estudiantes respecto
a su experiencia académica a través de una escala de Likert de siete puntos, que va de: 1 =
totalmente en desacuerdo a 7 = totalmente de acuerdo. Para la presente investigacion, se
realizé una adaptacion del ESA con el propdsito de indagar la satisfaccion de los participantes
con respecto al programa académico en el que se encuentran enrolados.

Tanto el IPL como la ESA, utilizan escalas tipo Likert (Fabila et al., 2013) que fueron
introducidas en 1930 por Rensis Likert para medir proposiciones sobre actitudes. Estas
escalas se aplican con frecuencia en la investigacion educativa porque arrojan resultados de
calidad y facilitan la obtencion de diversa informacion de tipo objetivo, como: los
clasificadores sobre estado civil, edad y grado de estudios, o subjetiva, como las
percepciones, opiniones, ideas y representaciones. Precisamente, el formato de la escala
(Chyung, Roberts, Swanson y Hankinson, 2017) depende del tipo de analisis estadistico que
el investigador realizara a los resultados de su aplicacion.

Construccidn y validacion de instrumentos
Fiabilidad del IPL.
La fiabilidad de un instrumento (Chiang et al., 2015) depende de la comprobacion de

sus propiedades psicométricas, por lo tanto, los investigadores requieren asegurarse que mida
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realmente lo que pretende medir (validez) y que sea consistente (confiabilidad), estas
verificaciones se logran a través de la revision de maltiples elementos relacionados con su
disefio. En cuanto a las propiedades psicométricas del IPL (Kouzes y Posner, 2019): el
cuestionario se ha aplicado méas de 3.7 millones veces en méas de 200 paises durante mas de
35 afios. Los estudios sobre su confiabilidad en los diversos contextos en los que se ha
utilizado han arrojado puntajes de alfa de Cronbach por encima de 0.81.

Incluso, Posner (2016) menciona que lideres directivos de universidades localizadas
en Mongolia opinaron que el IPL es un instrumento amigable y facil de responder. Ademas,
las declaraciones del instrumento no solo son el reflejo de los valores de la sociedad
estadounidense, sino que, son susceptibles de trasladarse con facilidad a otros entornos
culturales mundiales: justamente, para la presente investigacion, el IPL fue utilizado en el
contexto bajacaliforniano y mexicano con el consentimiento escrito de los autores Kouzes y
Posner y de la editorial que publica el cuestionario (Apéndice A).

En diferentes trabajos, los autores Kouzes y Posner (Posner, 2016) demostraron que
el IPL cuenta con niveles aceptables de consistencia interna: se encontraron valores de alfa
de Cronbach entre 0.81 y 0.91 para la version autoevaluacion y, puntajes de alfa de Cronbach
que superan el 0.85 para la version evaluador. Estos datos son coincidentes con los obtenidos
en investigaciones en el contexto latinoamericano (Gardufio-Espinoza et al., 2020) como el
estudio que se desarrollé en Tejupilco, Estado de México, que obtuvo un alfa de Cronbach
de 0.90 o, la investigacion de Portillo y Colmenares (2020) en Venezuela, que presentd un
alfa de Cronbach de 0.87. Ambos puntajes se ubican en niveles considerados elevados (>70).

Ademas, para comprobar la consistencia interna del IPL, Posner (2016) recopil6 los
resultados de estudios que se realizaron alrededor del mundo y encontrd, por ejemplo: en un

trabajo dirigido a lideres directivos escolares en Filipinas, valores de alfa de Cronbach de
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0.77. Tambien, a partir de los resultados de su aplicacién a una muestra representativa de
participantes de departamentos de universidades sauditas, los datos del alfa de Cronbach del
IPL se ubicaron entre 0.64 a 0.74. Para la presente investigacion, el IPL obtuvo valores de
alfa de Cronbach entre .88 y .93, como se observa en la Tabla 13.

Tabla 13

Analisis del coeficiente alfa de Cronbach para cada dimensién del IPL

Dimension items que Valores de Alfa de
conforman los Cronbach

constructos del IPL

Modelar el camino 1,6, 11, 16, 21, 26 0.88
Inspirar una vision compartida 2,7,12, 17, 22, 17 0.92
Desafiar el proceso 3,8, 13,18, 23, 28 0.91
Habilitar a los demas para que actuen 4,9, 14,19, 24, 29 0.85
Alentar el corazon 5, 10, 15, 20, 25,30 0.93

Adicionalmente, para confirmar la validez predictiva del IPL (Posner, 2015),
investigadores alrededor del mundo realizaron diversos estudios que incluyeron técnicas de
andlisis factorial y modelos de regresion, los resultados obtenidos coinciden entre si, tanto
para la version autoadministrada como, para la version observador. Es importante mencionar
que el IPL es un instrumento aceptado en los medios educativos, como se demuestra con el
trabajo de Rodriguez (2021) en la Universidad de Granada, con el que validé el IPL por
medio de un juicio de expertos y obtuvo un nivel de confiabilidad de alfa de Cronbach para

las cinco dimensiones entre .77 hasta .85.
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En el mismo sentido, Cangalaya (2020) realizé un estudio sobre el liderazgo en una
institucion educativa peruana: determiné la validez de contenido del IPL por medio de un
juicio de expertos y obtuvo un coeficiente de Aiken de 0.9. Ademas, analiz6 la confiabilidad
por medio de la aplicacion del cuestionario a 42 profesores, los resultados arrojaron un alfa
de Cronbach de 0.976. También, Nanyoynga y colaboradores (2020) desarrollaron una
investigacion en Uganda sobre predictores de liderazgo en un programa de enfermeria con
una muestra de 120 participantes. En este caso, la consistencia interna del IPL arroj6 un alfa
de Cronbach de 0.95.

En México, Diaz-Gomez, Diaz y Durazo (2020) realizaron una adaptacion del IPL en
su version en espariol, la muestra que participd se constituy6 de 309 estudiantes de posgrado.
de una IES bajacaliforniana. Los autores estudiaron las propiedades psicométricas del IPL
por medio de un analisis factorial exploratorio (AFE) y de un analisis factorial confirmatorio
(AFC), ademas, desarrollaron un analisis documental para comprobar la pertinencia del
instrumento. Los resultados mostraron que el IPL en su version adaptada al espafiol consta
de dos factores, pero, los autores encontraron respaldo conceptual en la literatura para,
convalidar los datos obtenidos respecto a los cinco factores originales del cuestionario.
Ademas, recomendaron estudiar grupos de estudiantes de otros entornos de México que
presenten caracteristicas distintas a la muestra que participd en la investigacion, esta
recomendacion se atendio con el presente trabajo.

Fiabilidad de la ESA.

En cuanto a la ESA, se trata de una escala unidimensional que correlaciona las
variables de persistencia académica, satisfaccién con la vida y autoeficacia (Medrano y
Pérez, 2010). En diferentes estudios mostré buenos niveles de consistencia interna: valores

de alfa de Cronbach entre .86 y .94, para la presente investigacién el instrumento demostro
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un valor de alfa de Cronbach de .91. En el actual trabajo, se utilizé la version adaptada al
espafiol de Vergara, Del Valle, Diaz y Pérez (2018) Unicamente se ajustaron los items sin
cambiar su definicion, para relacionarlos con la satisfaccion estudiantil sobre el programa
académico y contextualizar el instrumento respecto a la experiencia de los estudiantes sobre
su coordinador/a.

Ademas, se encontrd evidencia de validez predictiva de la ESA (Lent, et al., 2005).
La version en espafiol (Medrano, Ferndndez y Pérez, 2014), presentd6 propiedades
psicométricas adecuadas y valores similares a los datos reportados por Lent y colaboradores
en su idioma original. Este aspecto se observo en los resultados de su aplicacion en Chile
(Vergara et al., 2018) a 608 estudiantes de siete universidades nacionales y que tuvo como
proposito evaluar la estructura factorial, la consistencia interna y la validez de la ESA. Los
datos obtenidos del AFE y del AFC mostraron un buen nivel de ajuste del modelo unifactorial
de la escala, los investigadores concluyeron que las propiedades psicométricas de la ESA son
adecuadas para medir la satisfaccion académica

Precisamente Pefia (2020) desarrollé un estudio que tuvo como objetivo determinar
las propiedades psicométricas de la ESA, aplico el instrumento a una muestra de 304
estudiantes universitarios de Lima, Perd. Indagd la validez de constructo por medio de un
AFC y a traves del método de méaxima verosimilitud: el instrumento present6 un buen ajuste
y un buen nivel de confiabilidad (alfa de .71). También, Medrano, Fernandez y Pérez (2014),
desarrollaron un trabajo con el fin de evaluar la ESA con una muestra de 377 universitarios
de Cordoba, Argentina y encontraron que la estructura factorial y la consistencia interna del
instrumento fueron adecuadas.

Ademas, Zalazar y Cupani (2018) adaptaron la ESA con el proposito de estudiar la

persistencia académica en sus relaciones con la satisfaccion estudiantil en universidades de
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Cordoba, Argentina. La estructura unifactorial del instrumento se validd por medio de un
AFC. La ESA present6 una consistencia interna similar a los datos obtenidos por Lent y
colaboradores, en este caso fue de un p=.87.
Procedimientos de recoleccion de datos

La técnica para el acopio de los datos de la investigacion fue la encuesta (Aragén et
al., 2019) porque facilita el estudio de actitudes, valores y creencias, al mismo tiempo que
permite recabar informacién en un tiempo relativamente corto por medio de instrumentos
estandarizados. Se seleccioné esta técnica porque es econdmica, se administra con rapidez y
es adecuada para describir y comparar valoraciones individuales de preferencias,
percepciones 0 expectativas subjetivas, como fue el caso de esta investigacion. Las encuestas
se aplicaron durante la primavera del 2022 vy, posteriormente, los datos obtenidos se
procesaron, codificaron y tabularon estadisticamente para facilitar su analisis.

A continuacion, se enlistan los pasos y procesos que se siguieron para el acopio de la
informacion que sustento la actual investigacion.

1. Se obtuvo la aprobacion del proyecto de parte del Comité de Etica en la Investigacion
de CETYS Universidad (Apéndice B).

2. Se presentd el proyecto de investigacion a la Direccion de divisiones académicas de
la universidad privada en la que se llevé a cabo la investigacion y se obtuvo, por
escrito, la aprobacion y compromiso de colaboracion (Apéndice C).

3. Una vez obtenida la autorizacion, se solicité verbalmente el acceso a los participantes
que constituyeron la muestra para aplicarles la encuesta.

4. Los participantes en el proyecto de investigacion recibieron un formato impreso de
consentimiento informado (Apéndice D) en el que se les explicaron los objetivos de

la investigacion, las consideraciones éticas para el tratamiento de sus datos



93

personales, el manejo de los resultados de la aplicacién del instrumento y las formas
para desistirse de participar en el proyecto. El consentimiento informado fue
elaborado tomando en cuenta la Ley Federal de Proteccion de Datos Personales en
Posesion de los Particulares (Camara de Diputados del H. Congreso de la Union,
2010).
5. EI'IPL (Apéndice E) y la ESA (Apéndice F) se aplicaron por medio de un formato
impreso, ademas los participantes respondieron un formulario en el que se recabaron
datos personales relevantes para la investigacion (Apéndice G).
6. Los resultados de la aplicacion del IPL y de la ESA se capturaron en un formato de
Excel para su procesamiento. La base de datos resultante se trasladé al software
estadistico SPSS para su analisis.
7. Los datos obtenidos se utilizaron para responder a la pregunta de investigacion y
probar las hipotesis.
Anélisis de resultados

Para examinar los datos obtenidos a partir de la aplicacion del IPL y la ESA, se
realizaron inicialmente analisis de estadistica descriptiva. Después, se corrié una prueba de
regresion multiple donde la variable dependiente fue la satisfaccion de los participantes con
sus programas académicos. Para elaborar el constructo ESA se sumaron los puntajes
obtenidos de los siete items que conforman la Gnica dimension de la escala y se promediaron.
Las variables independientes se constituyeron con los cinco constructos del IPL: MEC,
IUVC, DEP, HADA y AEC, que se formaron sumando los puntajes por item y
promediandolos. En la Tabla 14 se muestran los constructos que se elaboraron a partir de los

promedios globales de los items que conforman cada dimension del IPL.
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Tabla 14

Constructos del IPL

Constructo items que conformaron el constructo
Modelar el camino (MEC) 1,6, 11, 16, 21, 26
Inspirar una vision compartida (IUV) 2,7,12,17, 22, 17
Desafiar el proceso (DEP) 3, 8,13, 18, 23, 28
Habilitar a los demas para que actien (HADA) 4,9, 14,19, 24, 29
Alentar el corazon (AEC) 5, 10, 15, 20, 25,30

El modelo arrojo el tipo de correlacion (R de Pearson -1 a 1) y una varianza explicada
R?, y R? ajustada para compensar por el uso de multiples variables. Las pruebas de hipotesis
se realizaron con base en un nivel alfa de significancia estadistica <.05. Para el analisis de
los datos de la investigacion se utilizo el software estadistico SPSS.
Consideraciones éticas

e Se observaron los criterios éticos de CETYS para la investigacion.

e Se atendi6 la normatividad federal sobre proteccidn de datos personales.

e Se solicitd y se obtuvo el permiso por escrito para utilizar con fines académicos el
cuestionario IPL a los autores Kouzes y Posner. En cuanto a los requerimientos para
utilizar el ESA adaptado: la autora se aseguré que se tratara de un instrumento de
acceso libre y de dominio publico.

e Se gestiond y se obtuvo la autorizacion escrita de los directivos de la universidad
privada en la que se llevo a cabo la investigacion para acceder a los candidatos a

integrarse a la muestra.
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e Se realizd un acercamiento a los participantes para invitarlos a colaborar: se les
explicd brevemente en qué consiste la investigacion, la confidencialidad para el
tratamiento de los datos proporcionados y las formas para desistirse de continuar en
el proyecto.

A continuacién, en la Tabla 15, se presenta la matriz de congruencia de la investigacion,

este organizador expone un panorama sintético de las etapas y de los elementos relevantes

que configuraron el estudio, ademas, demuestra el orden, la secuencia, la coherencia

interna y la l6gica entre sus componentes.
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Matriz de congruencia de la investigacion.
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Pregunta de Objetivo general Hipotesis general Hipotesis Marco teérico Método
investigacion especificas

¢Cual esla Describir el tipo Existe una Hipotesis 1: Estado del arte Paradigma de la
relacion entre la de relacion entre relacién positivay  Existe una - Referente tedrico investigacion:

satisfaccion del
estudiante y las
practicas de
liderazgo
transformacional
de su
coordinador/a de
programa
académico?

las précticas de
liderazgo
transformacional
en coordinadores
académicos y
niveles de
satisfaccion
estudiantil.

significativa entre
la satisfaccion de
los estudiantes y
las précticas de
liderazgo
transformacional
de su
coordinador/a de
programa
académico.

relacién positiva y
significativa entre
la satisfaccion de
los estudiantes y
el factor Modelar
el camino de su
coordinador/a de
programa
académico.

Hipotesis 2:

Existe una
relacién positiva y
significativa entre
la satisfaccion de
los estudiantes y
el factor Inspirar
una Visién
Compartida de su
coordinador/a de
programa
académico.

Hipotesis 3:

Existe una
relacién positiva y
significativa entre
la satisfaccion de
los estudiantes y
el factor Desafiar
el Proceso de su
coordinador/a de
programa
académico.

Hipotesis 4:

Existe una
relacién positiva y
significativa entre
la satisfaccion de
los estudiantes y
Habilitar a los
demaés para que
actlen de su
coordinador/a de
programa
académico.

Hipotesis 5:

Existe una
correlacion
positiva y
significativa entre
la satisfaccion de
los estudiantes y
el factor Alentar
el Corazén de su
coordinador/a de
programa
académico.

- Liderazgo
transformacional: un
acercamiento tedrico
- Introduccion a las
teorias del liderazgo
- La teoria del
liderazgo
transformacional

- Las caracteristicas
de los lideres
transformacionales
- El liderazgo
transformacional en
los coordinadores
universitarios

- El liderazgo de los
coordinadores
universitarios

- Liderazgo
transformacional en
los directivos
universitarios

- La influencia del
liderazgo de los
coordinadores
universitarios y la
satisfaccion
estudiantil

- El liderazgo de los
coordinadores de los
programas
académicos
universitarios y su
influencia en la
retencion estudiantil
- La desercion
universitaria

- El liderazgo de los
coordinadores
universitarios y su
influencia en la
retencién estudiantil
- Marco contextual

Postpositivista

El disefio de la
investigacion fue
cuantitativo, no
experimental
transversal y
correlacional.

Poblacién: los 1525
estudiantes de
licenciatura de una
universidad privada.
Muestra: 308
estudiantes

Técnica de
recoleccion de datos:
la encuesta

Instrumentos:

- Cuestionario IPL
- Cuestionario ESA
adaptada

Andlisis:

se corrié una prueba
de regresion lineal.
La prueba de
hipotesis se realizé
con base en un nivel
alfa de significancia
estadistica de <.05.
Para el analisis de
los datos de la
investigacion se
utilizé el software
estadistico SPSS.
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Capitulo 4. Anélisis de resultados

En este capitulo se muestran los resultados relacionados con el objetivo general de la
presente investigacion: analizar el tipo de relacion entre las précticas de liderazgo
transformacional en coordinadores académicos y niveles de satisfaccion estudiantil. Se
presentan las pruebas con respecto a las hipotesis que guiaron la investigacion. La hipétesis
general plantea que existe una relacién positiva y significativa entre la satisfaccion de los
estudiantes y las précticas de liderazgo transformacional de su coordinador/a de programa
académico. Esta hipétesis se encuentra compuesta por cinco hip6tesis especificas
constituidas por las practicas del liderazgo que provienen de las dimensiones de los
constructos del IPL: MEC, IUVC, DEP, HADA y AEC, lo que se observa en la Tabla 16,
ademas de la satisfaccion estudiantil que se expresa con el constructo de la ESA en la Tabla
17.
Tabla 16

Puntajes promedio de los constructos del IPL

Constructo N Promedio  Desviacion

Estandar
Modelar el camino (MEC) 308 7.2 2.22079
Inspirar una vision compartida (I1UV) 308 7.1 2.37587
Desafiar el proceso (DEP) 308 6.4 2.43801
Habilitar a los demas para que actuen (HADA) 308 7.4 2.35897

Alentar el corazén (AEC) 308 6.9 2.58578




98

Tabla 17

Puntajes promedio de los constructos del ESA

Constructo N Promedio Desviacion Estandar
ESA1 308 5.93 1.345
ESA2 308 5.72 1.419
ESA3 308 5.78 1.214
ESA4 308 5.81 1.293
ESA5 308 5.95 1.154
ESA6 308 5.73 1.345
ESA7 308 6.10 1.276

Se elabordé un modelo de regresion lineal para demaostrar las relaciones entre las cinco
variables independientes constituidas por los constructos MEC, IUVC, DEP, HADA y AEC
y una variable dependiente representada por el constructo ESA, como se aprecia en las Tablas
18 y 19. Los graficos de dispersion de los modelos de regresion lineal simple de cada una de

las variables independientes con el constructo ESA se muestran en el Apéndice H.



99

Tabla 18
Resumen del modelo de regresion lineal de las variables de préacticas de liderazgo

transformacional de los coordinadores académicos y satisfaccion estudiantil

Resumen del Modelo de regresion de practicas de liderazgo transformacional de los

coordinadores y satisfaccion estudiantil

R Error
cuadrado estandar de
Modelo R ajustado la estimacion
R
cuadrado
1 .380% 0.144 0.130 0.98224

Nota. a. Predictores: (Constante), AEC, HADA, IUVC, MEC, DEP
Tabla 19

Resultados de la ANOVA.

ANOVA?
Suma de Media
Modelo cuadrados Gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 49.037 5 9.807 10.165 .000°
Residuo 291.370 302 0.965
Total 340.407 307

Nota. a. Variable dependiente: ESA, b. Predictores: (Constante), AEC, HADA, IUVC,

MEC, DEP
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El resumen del modelo de regresion que se expone en la Tabla 18 sugiere que existe
una correlacion positiva y débil entre los constructos del modelo de liderazgo y el modelo
ESA (R=.38, p<.05). La variable explicada es apenas del 14% (R2 =.14). Sin embargo, este
resultado no es suficiente para retener o rechazar las hipotesis ya que estas se elaboraron a
nivel de constructo. Ademas, de acuerdo con los resultados de la ANOVA, como se presenta
en la Tabla 19, se infiere que el modelo de regresion es estadisticamente significativo porque
se observa un resultado de (F=10.165; p< .05). Sin embargo, el impacto es pequefio ya que
solo el 14.4% de la variacion en la satisfaccion estudiantil se explica con las précticas de
liderazgo de los coordinadores.

Es necesario mencionar que, el modelo de regresion presenta un margen de error
elevado (0.98) y, aunque el IPL es un instrumento estandarizado y confiable, se sugiere
identificar otras posibles variables que inciden en este dato porque los tiempos de respuesta
fueron congruentes con la extension del cuestionario, ademas los aplicadores cuentan con
preparacion profesional para reconocer resistencias de los participantes para involucrarse en
el ejercicio o para responder el instrumento y reportaron que no observaron la presencia de

estas variables ni se encontraron cuestionarios incompletos o sin responder.
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Coeficientes del modelo de regresion multiple de las variables de préacticas de liderazgo

transformacional de los coordinadores académicos y satisfaccion estudiantil.

Coeficientes?

Coeficientes

Modelo estandarizados T Sig.
Beta

1 (Constante) 4.671 0.202 23.081 0.000
MEC 0.123 0.066 0.260 1.870 0.062
IUVC -0.031 0.065 -0.071 -0.480 0.632
DEP 0.037 0.061 0.087 0.611 0.542
HADA -0.024 0.053 -0.054 -0.461 0.645
AEC 0.066 0.054 0.163 1.228 0.220

Nota. a. Variable dependiente: ESAPROM

La Tabla 20 muestra los niveles de significancia estadistica de las relaciones entre los

constructos que se elaboraron para cada una de las practicas de liderazgo y la satisfaccion

estudiantil. Respecto a Modelar el camino se encontrdé que no tiene una relacion

estadisticamente significativa con la satisfaccion estudiantil (p=.062). Asimismo, los

puntajes obtenidos por la correlacidn entre Inspirar una vision compartida y la satisfaccion

estudiantil no fueron estadisticamente significativos (p= .632). En el mismo sentido, se

encontrdé que no existe una relacion estadisticamente significativa entre Desafiar el proceso

y la satisfaccion estudiantil (p=.542).
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Igualmente, las relaciones entre Habilitar a los demaés para que actlen y la satisfaccion
estudiantil no resultaron estadisticamente significativas (p.= .645). En cuanto a Alentar el
corazdn y la satisfaccion estudiantil no se encontr6 una relacion significativa (p.= .220).
Finalmente, se identific que el valor p para cada uno de los constructos integrados por las
practicas de liderazgo que se midieron por medio del IPL es mayor a .05 (p>.05). Por lo tanto,
como se observa en la Tabla 21, se rechazan todas las hipotesis planteadas en la presente
investigacion.

Tabla 21

Resultados de las hipotesis de investigacion

Hipotesis Nivel de Resultados
significancia
estadistica
Hipdtesis general: Existe una relacién positiva vy p>.05 Se rechaza
significativa entre la satisfaccion de los estudiantes y las la hipdtesis
practicas de liderazgo transformacional de su coordinador/a general.

de programa académico.

Hi: Existe una relacion positiva y significativa entre la p=.062 Se rechaza
satisfaccion de los estudiantes y el factor Modelar el camino la Hi.

de su coordinador/a de programa académico.

H>: Existe una relacion positiva y significativa entre la p=.632 Se rechaza
satisfaccion de los estudiantes y el factor Inspirar una vision la Ha.

compartida de su coordinador/a de programa académico.
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Hipotesis Nivel de Resultados
significancia
estadistica
Ha: Existe una relacion positiva y significativa entre la p=.542 Se rechaza
satisfaccion de los estudiantes y el factor Desafiar el proceso la Hs,
de su coordinador/a de programa académico.
Has: Existe una relacion positiva y significativa entre la p=.645 Se rechaza
satisfaccion de los estudiantes y Habilitar a los demas para la Ha.
que actuen de su coordinador/a de programa académico.
Hs: Existe una relacion positiva y significativa entre la p=.220 Se rechaza
satisfaccion de los estudiantes y el factor Alentar el corazén la Hs,

de su coordinador/a de programa académico.

Nota. La prueba de hipotesis se realizd con base en un nivel alfa de significancia estadistica

<.05.

El proposito de la presente investigacion fue analizar el efecto de las practicas de

liderazgo transformacional de los coordinadores académicos universitarios en la satisfaccion

estudiantil. En este capitulo se presentaron los resultados obtenidos de acuerdo con las teorias

que se utilizaron para dar respuesta a la pregunta de investigacion y comprobar las hipotesis

establecidas. Inicialmente, se presenté un modelo de regresion lineal multiple que result6 del

analisis y, por altimo, se revisaron los hallazgos para apoyar la comprobacion de las hipétesis.
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Capitulo 5. Discusién y conclusiones

En este capitulo se discuten los hallazgos del estudio: Relacion entre Practicas de
liderazgo transformacional de un grupo de coordinadores académicos y niveles de
satisfaccion de sus estudiantes con su programa de estudios: el caso de una institucion de
educacion superior privada. Ademas, se integran conclusiones en funcién del siguiente
objetivo: Analizar el tipo de relacion entre las practicas de liderazgo transformacional en
coordinadores académicos y los niveles de satisfaccion estudiantil, y de la pregunta de
investigacion ¢Cual es la relacion entre la satisfaccion del estudiante y las practicas de
liderazgo transformacional de su coordinador/a de programa académico?

A continuacion, se exponen los principales hallazgos a partir del trabajo, luego se
establecen los aportes y se expresan las limitantes del estudio, enseguida se presentan las
recomendaciones y las implicaciones de los resultados obtenidos en relacién al desarrollo de
propuestas de futuras investigaciones con base en los datos recabados, especialmente, en la
IES que fue estudiada y en entornos educativos con caracteristicas similares. El capitulo
concluye con comentarios finales sobre la investigacion y un resumen respecto a su
organizacion.

Discusion

El objetivo de la presente investigacion fue analizar el tipo de relacién entre las
practicas de liderazgo transformacional en coordinadores académicos y los niveles de
satisfaccion estudiantil, debido a que estas variables han adquirido importancia en los Gltimos
afios dada su estrecha relacion con los factores relacionados con la retencion estudiantil. Las
practicas de liderazgo transformacional de los coordinadores académicos de los programas
de licenciatura de la IES privada que fue investigada se midieron a través de la aplicacion del

IPL y la satisfaccion estudiantil se indagé por medio del cuestionario ESA. Estos
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instrumentos se administraron a una muestra constituida por 308 estudiantes de licenciatura
de una universidad privada unicampus ubicada en Tijuana, Baja California, México.

De conformidad con la informacién obtenida a partir de los analisis estadisticos
elaborados, se encontrd que no existe una relacion estadisticamente significativa entre las
practicas de liderazgo transformacional de los coordinadores académicos universitarios y la
satisfaccion estudiantil. Estos datos son coincidentes con los recopilados por Greb (2011)
que desarroll6 un estudio para determinar el efecto del estilo de liderazgo transformacional e
instruccional, ejercido por los directivos en el logro de los estudiantes en escuelas de nivel
elemental de Wisconsin, Estados Unidos de America, y aunque encontro que el liderazgo
transformacional del directivo ejerce un impacto positivo en los estudiantes los resultados no
fueron estadisticamente significativos.

En cuanto a esto, la mayoria de los escasos trabajos similares que se encontraron en
la literatura, la mayoria obtuvieron resultados contrarios a los recabados por medio de la
presente investigacion, por ejemplo, Saisi (2019) elaboro6 un estudio sobre las relaciones entre
las préacticas del liderazgo transformacional y la calidad del servicio en una universidad
privada de Nairobi, Kenia y aplico el IPL y un cuestionario llamado SERVQUAL. El
investigador encontr6 que la calidad del servicio, incluyendo la satisfaccion, se incrementa
cuando las précticas de liderazgo transformacional aumentan.

Estos datos coinciden con la informacion obtenida por Tanumijaya, Aseanty, y
Wahyu (2021), que encontraron un efecto estadisticamente significativo del liderazgo
transformacional sobre la satisfaccion estudiantil, ademas, identificaron un impacto de las
practicas de liderazgo transformacional en los resultados académicos de los estudiantes. A
continuacion, se discuten las implicaciones de los datos recabados a partir de la actual

investigacion para cada una de las hipétesis especificas que fueron enunciadas.
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Modelar el camino y satisfaccion estudiantil

En la Hi del actual estudio se plante6 verificar si existe una relacién positiva y
significativa entre la satisfaccion de los estudiantes y el factor Modelar el camino de su
coordinador/a de programa académico. La variable independiente Modelar el camino se
midio con la aplicacién del IPL y la variable dependiente satisfaccion estudiantil con la ESA.
En congruencia con esto, Ravelo y colaboradores (2021) desarrollaron un estudio
cuantitativo sobre las relaciones entre las practicas de liderazgo y la satisfaccion laboral de
35 consejeros escolares filipinos.

Para obtener la informacion aplicaron el IPL y un cuestionario de satisfaccion con el
trabajo denominado Job Satisfaction Questionnaire. Los datos obtenidos sugieren que existe
una relacién positiva y estadisticamente significativa entre las cinco préacticas de liderazgo
que mide el IPL y la satisfaccion laboral. En cuanto a cada una de las dimensiones del IPL
en sus relaciones con la satisfaccion laboral: Inspirar una visién compartida y Modelar el
camino presentaron los niveles de correlacion mas elevados respecto a los datos del resto de
las dimensiones del instrumento.

En el mismo sentido, Pérez-Ortega y Moreno-Freites (2019) desarrollaron una
investigacion sobre el modelo de relaciones y el liderazgo transformacional en la gestion
universitaria y aplicaron el IPL a una muestra de directivos de 31 universidades colombianas.
Los autores encontraron que existe una relacién directa y positiva entre el liderazgo
transformacional y la gestion universitaria. De las cinco practicas que fueron estudiadas con
relacion a la gestion directiva, Modelar el camino fue la que obtuvo los valores de correlacion
mas elevados.

Con base en los resultados obtenidos, Pérez-Ortega y Moreno-Freites (2019)

concluyeron que de las cinco practicas de liderazgo ejemplar que propone el IPL, la
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dimension Modelar el camino es la que presenta un mayor impacto en la gestion universitaria,
los autores atribuyen este resultado a que esta préctica redunda en un alto desempefio cuando
el lider tiene claros sus valores y se conduce de forma ejemplar. Estos resultados se oponen
a los obtenidos por medio de la presente investigacion ya que, de acuerdo con los datos
obtenidos de las pruebas aplicadas (p=.062), las relaciones entre précticas de liderazgo de
los coordinadores con la satisfaccion estudiantil no fueron estadisticamente significativos.
Estos hallazgos indican que Modelar el camino de los coordinadores no tiene relacion
estadisticamente significativa con la satisfaccion estudiantil representada por el constructo
ESA.

Inspirar una vision compartida y satisfaccion estudiantil

En la H2 se expresdé que existe una relacion positiva y significativa entre la
satisfaccion de los estudiantes y el factor Inspirar una vision compartida de su coordinador/a
de programa académico. Esta dimension tiene que ver con inspirar a los seguidores a
comprometerse con la vision. Los dirigentes educativos mas conspicuos (Kouzes y Posner,
2019) guian a los liderados a imaginar un buen futuro, transmiten con fidelidad la visién y
mantienen la pasion por lograrla, adicionalmente, generan contextos en los que confluyen los
valores personales con los valores de los programas universitarios.

Respecto a la satisfaccion de los estudiantes e Inspirar una vision compartida y en
coincidencia con los resultados obtenidos en el presente estudio, Baroudi (2019) exploro el
papel de la tutoria entre pares en el desarrollo de habilidades de liderazgo en estudiantes
mentoras, ademas examind las practicas de liderazgo ejemplar que fomentaban el rol mentor
en una universidad emirati, la muestra se constituyd de 94 estudiantes mentoras y 142
mentoreadas: a las mentoras se les aplicé el IPL autoadministrado y a las mentoreadas la

version observador.
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Los resultados demostraron relaciones estadisticamente significativas entre ambos
grupos respecto a las subescalas que constituyen el IPL, pero no se aprecié la misma
tendencia en la subescala Inspirar una visién compartida. Estos datos concuerdan con los
obtenidos en el presente estudio ya que los puntajes obtenidos por la correlacion entre la
variable Inspirar una visibn compartida y la satisfaccion estudiantil no fueron
estadisticamente significativos (p= .632). Estas coincidencias entre los resultados se
atribuyen a que ambos trabajos se desarrollaron con estudiantes universitarios que tienen
expectativas similares acerca del liderazgo.

Desafiar el proceso y satisfaccion estudiantil

Respecto a la Hs: la préctica de liderazgo ejemplar Desafiar el proceso se asocia con
la capacidad de innovacion y de experimentacion que requiere el lider para asumir riesgos,
no intimidarse ante el fracaso y aprender de las experiencias contrarias a sus expectativas.
De ahi la relevancia de las relaciones de liderazgo que ejercen los directivos escolares
(Cerecedo, Cardoso y Rosales, 2009), ya que se relacionan con el desarrollo de capacidades
para asumir desafios, realizar benchmarking para sustentar la mejora, asimilar buenas
practicas y aprovechar las oportunidades de crecimiento personal e institucional para todos
los miembros de los equipos de trabajo.

En cuanto a los resultados de la presente investigacion respecto a la variable Desafiar
el proceso, se encontré que no tiene una relacion estadisticamente significativa con la
satisfaccion estudiantil (p= .542). Estos hallazgos se interpretan en el sentido de que en la
muestra que fue estudiada, las practicas de liderazgo transformacional, especificamente
Desafiar el proceso no se asocia con la satisfaccion estudiantil, estos datos son similares a
los obtenidos por Cangalaya (2020) que desarrollé un estudio sobre las préacticas de liderazgo

directivo y su relacion con el compromiso organizacional representado por tres variables:
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compromiso organizacional, compromiso normativo y compromiso de continuidad con
docentes de una escuela privada de educacion bésica situada en Lima, Per0.

Los resultados indicaron que existe una relacion estadisticamente significativa,
aungue en un nivel bajo entre Desafiar el proceso con el compromiso organizacional y con
el compromiso normativo, aunque no se encontro relacion entre Desafiar el proceso con el
compromiso de continuidad. Estos hallazgos se acercan a los obtenidos con la actual
investigacion, aunque se trata de un trabajo realizado en instituciones educativas de nivel
basico, se observan caracteristicas en el estilo del liderazgo directivo similares al resto de los
niveles escolares que no influyen en el compromiso de los seguidores. Esto tiene que ver con
el tipo de interacciones mas administrativas que inspiracionales que ejerce el directivo con
respecto al resto de la comunidad educativa.

Habilitar a los demas para que actuen y satisfaccion estudiantil.

Por medio de la variable independiente Habilitar a los demas para que actien (Kouzes
y Posner, 2018) se evalUa la manera en que el lider promueve la colaboracion, desarrolla un
ambiente de confianza, contribuye a mejorar las relaciones entre los miembros del equipo y
los impulsa a desarrollar sus capacidades y autoestima. Esta dimension del liderazgo
transformacional y ejemplar Habilitar a los demas para que acttien (Kouzes y Posner, 2019),
implica que el equipo es mas importante que las individualidades, por lo tanto, el lider
requiere involucrar a todos los integrantes por igual porque es el encargado de desarrollar un
contexto de confianza con el proposito de que los miembros del equipo tomen la iniciativa y
actlen colaborativamente para alcanzar las metas.

En esta linea, Sandoval, Encinas, Gutiérrez y Vera (2021) desarrollaron un estudio
sobre liderazgo directivo y su relacion con el apoyo institucional y la eficacia colectiva ante

situaciones de conflicto, aplicaron el IPL a 199 directores de escuelas primarias de Sonora y
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encontraron que el factor Habilitar a los demas para que actlen, presentd correlaciones
débiles con respecto a la variable apoyo directivo que se asocia con la satisfaccion. Los
autores consideraron que estos hallazgos tienen que ver con que ambas variables responden
a aspectos relacionados con la percepcidn, que son altamente subjetivos. Esto coincide con
los datos obtenidos con el presente estudio, donde las relaciones entre la variable Habilitar a
los deméas para que actlen y la satisfaccion estudiantil no resultaron estadisticamente
significativas (p.= .645).

De acuerdo con los hallazgos de Sandoval, Encinas, Gutiérrez y Vera (2021) que son
congruentes con respecto a los del presente trabajo, la practica de liderazgo ejemplar
Habilitar a los demas para que actien de los coordinadores académicos universitarios no se
relaciona con la satisfaccion estudiantil como expresa la Ha. Esto tiene que ver con que la
funcion directiva en cualquier nivel educativo no necesariamente incide en los aspectos
motivacionales de los seguidores debido a que, el contacto con los gestores educativos no se
encuentra sistematizado, a diferencia del trato con otros actores institucionales como los
profesores que, por la naturaleza de sus labores, coinciden de forma regulada por horarios
con los estudiantes.

Alentar el corazon y satisfaccion estudiantil

La variable independiente Alentar el corazon se relaciona con la celebracién de los
éxitos y los méritos de cada integrante del equipo (Kouzes y Posner, 2019). De acuerdo con
estudios de Kouzes y Posner (2019), a medida que los lideres en la educacion superior se
comprometen y desarrollan comportamientos relacionados con esta practica, aumenta la
efectividad de su desempefio y los resultados de sus seguidores. Los lideres que alientan el

corazdn (Kouzes y Posner, 2013), contribuyen a desarrollar un fuerte sentido de comunidad,
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resaltan los valores involucrados para alcanzar las metas, y celebran los triunfos. Ademas,
estas fortalezas les permiten guiar a las personas durante los tiempos de crisis.

En cuanto a esto, Rubera, Ngala y Ngui (2022), investigaron sobre la relacién entre
las practicas de liderazgo y el desempefio en 49 universidades kenianas, que incluyo la
indagacion de la satisfaccién, entre una muestra del personal administrativo y académico.
Los autores encontraron que existe una relacion fuerte y estadisticamente significativa entre
las practicas de liderazgo y el desempefio de las universidades estudiadas, incluyendo a la
variable Alentar el corazén. Los datos arrojados reflejan que los directivos universitarios
kenianos se involucran con los miembros de su comunidad educativa para animarlos y
reconocerles por su buen desempefio.

Estos resultados son contrarios a los obtenidos con la presente investigacion sobre la
variable independiente Alentar el corazon y la satisfaccion estudiantil (p.=.220)
representadas en la Hs. Los resultados implican que no existe una relacion estadisticamente
significativa entre la practica de liderazgo transformacional y ejemplar Alentar el corazén y
la satisfaccion estudiantil. Es necesario destacar que el contexto universitario keniano
presenta caracteristicas disimiles a la dinamica de las IES mexicanas, especificamente, para
el ejercicio de los roles directivos que desarrollan los directivos. También, el estudio de
Rubera, Ngala y Ngui (2022) se desarrollé en 49 universidades y la presente investigacion se
Ilevo a cabo en una sola IES.

Practicas de liderazgo transformacional y satisfaccion estudiantil

Los resultados de la presente investigacion sobre la relacion entre practicas de
liderazgo transformacional de los coordinadores y satisfaccion estudiantil no coinciden con
los obtenidos en estudios previos que utilizaron métodos de analisis estadistico similares a

los aplicados en el presente trabajo, como se observa en el estudio de Pedraja, Rodriguez,
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Araneda y Rodriguez (2016) sobre las relaciones entre el estilo del liderazgo del director y
la satisfaccion estudiantil en una escuela chilena y, en un trabajo similar que elabor6 Mina
(2018) vy que se desarrollé en un bachillerato colombiano. Tampoco corresponden con los
datos obtenidos por Gutiérrez (2021) en su investigacién sobre liderazgo directivo y
satisfaccion estudiantil en una universidad peruana.

En la literatura revisada se localizaron resultados similares en el trabajo de Greb
(2011) que no encontr6 un efecto estadisticamente significativo del liderazgo
transformacional del directivo sobre el desempefio estudiantil en un estudio que se desarrollé
en los Estados Unidos de América. De igual forma, los datos recopilados en la presente
investigacion son coincidentes con los hallazgos de Sandoval, Encinas, Gutiérrez y Vera
(2021) que no encontraron relaciones estadisticamente significativas entre el liderazgo
transformacional, el apoyo institucional y la eficacia colectiva de directivos escolares
sonorenses ante situaciones de conflicto. Ademas del trabajo de Cangalaya (2020) que arrojo
una relacion estadisticamente debil entre el liderazgo transformacional y el compromiso
organizacional de los docentes en una IES privada peruana.

En la muestra que se conformd para el presente estudio no se encontraron relaciones
estadisticamente significativas entre las practicas de liderazgo de los coordinadores y la
satisfaccion estudiantil. Como el actual trabajo tiene como base la Teoria de Liderazgo
transformacional, especificamente, el Modelo de las cinco practicas del liderazgo ejemplar,
se concluye que las practicas de liderazgo transformacional de los coordinadores no son
determinantes para la satisfaccion de los estudiantes. A partir de los resultados obtenidos es
factible descartar la hipdtesis general del estudio: existe una relacién positiva entre la
satisfaccion de los estudiantes y las practicas de liderazgo transformacional de su

coordinador/a de programa académico, como una posible explicacion de estas relaciones:
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Pedraja, Rodriguez, Araneda y Rodriguez (2016) recomendaron a los directivos
escolares que mejoren su desempefio con el propdsito de incrementar la satisfaccion
estudiantil e incluso para que incidan en la calidad de vida y en la motivacion de los alumnos
para continuar con la preparacion académica. Asimismo, Saisi (2019) sugirio a las IES asumir
la practica de liderazgo ejemplar Habilitar a los demas para que actten, por medio de la
implementacion de programas de desarrollo de lideres ejemplares para mejorar la calidad del
servicio e incrementar la satisfaccion estudiantil.

Sin embargo, es necesario analizar la pertinencia de trasladar estrategias de este tipo
a la universidad que fue estudiada, ya que antes de implementar acciones de mejora se
requiere analizar con detalle las funciones de los coordinadores y la dinamica cotidiana en la
que se desempefian. Adicionalmente, es importante revisar la estructura organizacional, las
condiciones peculiares de la infraestructura y el tamafio del campus para entender las
interrelaciones entre los actores educativos en su contexto particular. Especificamente, es
necesario reconocer, cada afio escolar, las caracteristicas particulares del estudiantado,
incluyendo su informacion sociodemografica.

Los datos obtenidos con el presente estudio contribuyen a aumentar la comprension
de los alcances de las practicas de liderazgo transformacional del personal directivo
universitario en la satisfaccion estudiantil. Esto permite que la IES investigada dirija sus
recursos a la indagacion de otras variables relacionadas con los actores universitarios que,
probablemente, tienen una mayor incidencia en el incremento de los niveles de satisfaccion
estudiantil como el profesorado y los tutores o, incluso, con los aspectos relacionados a los

recursos y servicios institucionales o con la infraestructura y el equipamiento.
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Conclusiones

Con base en el planteamiento del problema y el objetivo de investigacion formulados
para el actual estudio y, de acuerdo con los resultados obtenidos, se exponen las conclusiones
del trabajo: aunque no se encontrd una relacion estadisticamente significativa entre las
practicas de liderazgo transformacional de los coordinadores y la satisfaccion estudiantil, la
presente investigacion es relevante porque se une a los escasos estudios sobre las practicas
de liderazgo de los coordinadores académicos, especificamente, los que revisan las practicas
de liderazgo transformacional y ejemplar del personal y su influencia en la satisfaccion
estudiantil y los factores institucionales que inciden en la retencion estudiantil.

Resalta que, la mayoria de los trabajos sobre el tema que se encuentran disponibles
en la literatura se concentran en el analisis de las repercusiones de las practicas de liderazgo
del profesorado en la satisfaccion estudiantil, la calidad del servicio y la satisfaccion
estudiantil, las variables personales e institucionales y las practicas de liderazgo de los
directivos con relacion a la satisfaccion laboral del profesorado o sobre los directivos y la
satisfaccion con el clima escolar, asi como el impacto de los tipos de liderazgo en la
satisfaccion estudiantil.

No obstante, de acuerdo con lo que expresa el Manual de Organizacion y Funciones
(UDCI, 2021b) de la IES que fue estudiada, sus coordinadores académicos se encargan de
actividades directamente relacionadas con el trato a los estudiantes como: deteccion,
prevencion y atencion de posibles situaciones problematicas sobre temas que atafien al
estudiantado, lo que incluye los aspectos relacionados al control y desempefio escolar,
docencia y tutoria de por lo menos un grupo al cuatrimestre, ademas de actividades para

enriquecer la formacidn integral y de promocion de los logros del estudiantado.
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Ademas, la institucion solicita que los coordinadores realicen diariamente recorridos
por los grupos a su cargo, especialmente al inicio y al final de las actividades, para asegurar
el buen desarrollo de la jornada escolar y facilitar los didlogos con los estudiantes respecto a
los temas que les atafien. Esta organizacion sirve para prevenir posibles incidentes, problemas
e inconformidades que ponen en riesgo su permanencia en la universidad. También, las
oficinas de los coordinadores y las aulas de los grupos a su cargo se localizan a pocos metros
de distancia, esta condicion favorece los encuentros con los estudiantes, adicionalmente, los
coordinadores mantienen una politica de puertas abiertas que posibilita los encuentros con
los estudiantes y sin intermediarios en sus propias oficinas.

Asimismo, los POAs cuatrimestrales de las coordinaciones (UDCI, 2023) plantean
diversos eventos que favorecen la interaccion entre los coordinadores y los estudiantes en
modalidades distintas a los acercamientos cotidianos, destacan las actividades de tipo
académico como congresos, conferencias, coloquios, talleres y conversatorios. Ademas, los
POAs contemplan dindmicas de integracidon como: caminatas a la unidad deportiva,
activacion fisica y de promocion de la salud fisica y emocional, que cada coordinador
organiza en colaboracién con los estudiantes y los profesores, las cuales sirven para estrechar
los nexos entre los miembros de la comunidad del programa a su cargo.

Asi pues, la presente investigacion es pionera en estudiar los alcances de las préacticas
de liderazgo de los coordinadores sobre la satisfaccion estudiantil y sus repercusiones en la
retencion estudiantil, a través de instrumentos de probada eficacia como el IPL y la ESA.
Aunque los resultados de este trabajo no pretenden ser generalizables, son transferibles en
ciertas circunstancias a otras universidades con afinidades a la IES que fue estudiada, pero,
es necesario tener cuidado porque esta universidad posee caracteristicas distintivas que

podrian haber influido en los datos obtenidos. Por ejemplo, se trata de una universidad
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unicampus que solo ofrece programas de tipo presencial en los turnos matutino y vespertino,
las instalaciones fueron adaptadas para prestar el servicio educativo, son compactas y
permiten la interaccidn constante y cercana entre los miembros de la comunidad educativa y,
la universidad desarrolla ciclos de mejora con base en la planeacion, en el seguimiento de la
efectividad y en la evaluacion interna y externa.

Limitaciones

Una de las limitantes mas importantes del trabajo se relaciona con que se desarrolld
en una sola institucion educativa, por lo que sus resultados no son generalizables. Ademas,
se encontraron pocas investigaciones sobre temas semejantes para reforzar la comprension
de las cuestiones que fueron abordadas. Hay que agregar que la aplicacion de los
cuestionarios se realizo en la etapa inmediata posterior a la pandemia por COVID 19, por lo
que es necesario considerar que durante los ciclos escolares previos que coincidieron con la
emergencia sanitaria, los estudiantes encuestados mantuvieron un contacto estrecho con los
coordinadores a través de los medios digitales.

Las relaciones de cercania entre los miembros de la comunidad educativa se
estrecharon durante la transicion y la readaptacion estudiantil a los ambientes escolarizados
regulares en la postpandemia, esta nueva dinamica supuso la presencia de otras variables
relacionadas con el estado emocional, fisico y social de los coordinadore/as y de los
estudiantes que vivieron afectaciones personales, familiares y sociales a raiz del COVID 19,
y que dejaron secuelas en sus conductas y motivaciones. Por lo tanto, es pertinente recopilar
informacion acerca de la influencia de estos elementos en las percepciones de satisfaccion

estudiantil para analizar su incidencia en los aspectos que contempla el presente estudio.
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Recomendaciones

Derivado de la discusion y de las conclusiones elaboradas alrededor de los resultados de

la investigacion y con el interés de contribuir a mejorar las précticas de liderazgo

transformacional y ejemplar en los entornos escolares y, por ende, incrementar los resultados

de la retencion estudiantil, se establecen recomendaciones para la universidad en cuestion,

pero que pueden ser de utilidad para otras IES que manifiesten interés por enriquecer su

desempefio sobre los temas revisados.

Se sugiere a la universidad en la que se desarrolld el estudio, revisar las secuelas
emocionales y sociales que presentan los actores educativos como consecuencia de la
pandemia de COVID 19 y que repercuten en la satisfaccion estudiantil y en el liderazgo
de los coordinadores académicos de licenciatura para contenerlas e incrementar la
resiliencia de estos actores con respecto al cumplimiento de sus roles.

Ademas, se recomienda que las autoridades universitarias indaguen sobre modelos de
liderazgo que apoyen a los coordinadore/as en el desarrollo de sus tareas, especialmente
en las cuestiones relacionadas con el incremento de la satisfaccion estudiantil, para
facilitar el logro de las expectativas institucionales y estudiantiles respecto al
acompafiamiento y asesoramiento a realizar con el estudiantado de cada programa
académico de licenciatura.

Es necesario ponderar la importancia de los coordinadore/as para la universidad que fue
estudiada y reflexionar sobre las repercusiones de su actuacién, ya que constituyen una
especie de intermediarios entre la alta direccion y el estudiantado. Sus tareas revisten de
particularidades porque desarrollan actividades de tipo estratégico, tactico y operativo,

que son vitales para el aseguramiento de la calidad del servicio y que redundan en la
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mejora de los resultados de la satisfaccion estudiantil e impactan en los indicadores de
calidad de tipo académico como la retencion estudiantil que es vital para la sobrevivencia
de las IES privadas.

Es recomendable que la universidad en cuestion observe las buenas practicas de liderazgo
de los coordinadores académicos de otras universidades con perfiles similares para
incorporarlas en los programas dirigidos a mejorar el desempefio de sus directivos. Se
recomienda realizar benchmarking y conjuntar grupos focales internos para analizar y
apropiarse de las estrategias pertinentes para mejorar el desempefio del liderazgo y
aumentar la satisfaccion de los actores educativos.

Se sugiere a la alta direccion de la IES investigada que analice los resultados de la
planeacion estratégica, tactica y operativa institucional y de la efectividad, para realizar
los ajustes que incrementen la influencia de los actores educativos en la comunidad
estudiantil.

Ademas, se recomienda revisar los resultados de las evaluaciones del desempefio de las
competencias administrativas de los coordinadores ya que dan cuenta de una adecuada
gestion operativa de los programas educativos y proporcionan insumos a las autoridades
institucionales para reflexionar sobre las formas de reconocer y mejorar sus cualidades
en estos rubros.

Es importante que, a partir de los resultados del presente estudio, la IES investigada revise
sus metas e indicadores relacionados con las practicas de liderazgo directivo y la
satisfaccion estudiantil y que la alta direccidn en colaboracion con el departamento de
calidad universitaria revise la factibilidad de las condiciones del contexto interno para la

formacién de lideres ejemplares y para la implementacién de practicas de liderazgo
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transformacional en los directivos. Incluso, se sugiere revisar la congruencia de la
filosofia, los valores y la mision institucional y su definicion institucional de satisfaccion
estudiantil, con los postulados de la Teoria del liderazgo transformacional y del Modelo
de las cinco précticas del liderazgo ejemplar.

Se recomienda desarrollar estrategias de evaluacion del personal, especialmente de los
coordinadores, profesores y tutores, de la IES, con base en el Modelo sociocognitivo de
la satisfaccion académica de Lent y colaboradores, que implica la revision de aspectos
claves relacionados con todos los actores involucrados en las tareas educativas,
incluyendo a los estudiantes, para mejorar los resultados de la satisfaccion estudiantil y
lograr una mayor adherencia a su formacion profesional.

Para fundamentar la mejora del ejercicio del liderazgo ejemplar de parte de los
coordinadores e incrementar su efectividad, se recomienda transitar la ruta que proponen
Nkwor y Adiele (2020): definir roles respecto al ejercicio del liderazgo, revisar las
relaciones de apoyo entre el colegiado de coordinadores, incrementar las capacitaciones
en liderazgo transformacional dirigidas al grupo de coordinadores y establecer un
programa de mentoria para que los lideres mas experimentados guien a los coordinadores
noveles en el ejercicio del liderazgo transformacional y ejemplar.

Ademas, se recomienda a la IES mantenerse al tanto de los resultados y los avances
de las investigaciones sobre liderazgo transformacional en la educacion superior para
revisar la factibilidad de su implementacidn en el contexto institucional. Se espera que
esta estrategia contribuya a fomentar el desarrollo del caracter respecto al liderazgo
transformacional y ejemplar del personal de las coordinaciones, asi como acrecentar su

eficacia en el desarrollo de sus labores y contribuciones para mejorar los resultados de
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los objetivos establecidos en la planeacién institucional y de programas a fin de
incrementar el impacto del ejercicio de su rol entre los estudiantes y los profesores.
Posibles lineas de investigacion

El presente estudio se centr6 en una IES privada situada en la ciudad de Tijuana, Baja
California, México, como consecuencia de los analisis elaborados alrededor de los resultados
de la investigacion se sugiere que para futuros trabajos se examinen las diferencias entre las
relaciones de las practicas de liderazgo transformacional de los coordinadores y la
satisfaccion estudiantil tanto en universidades publicas como en IES privadas de entornos
parecidos al del presente estudio y de otros contextos del pais, e incluso del extranjero, pero
considerando que cada universidad posee sus propias caracteristicas organizacionales que
pueden influir en los resultados.

En cuanto a la universidad que fue estudiada, es pertinente que se investiguen las
relaciones entre las practicas de liderazgo de los coordinadores/as académicos,
correlacionando con otro tipo de variables como los resultados de las evaluaciones docentes
y de tutores, los indicadores académicos de los programas a su cargo, el nivel de logro de los
planes anuales de trabajo, los resultados de las evaluaciones del desempefio, entre otros.
También es importante revisar los vinculos entre la satisfaccion estudiantil con el liderazgo
de otros actores educativos, como profesores y los tutores.

Incluso, se puede indagar sobre el modelo de satisfaccidon de Lent y colaboradores y
su operativizacion en la evaluacion de los elementos que configuran las expectativas de los
estudiantes sobre el desempefio de las IES y de sus actores, a fin de correlacionar estos
resultados con los indicadores académicos de retencion, rendimiento y titulacion. También,
es posible sustentar con los datos de la satisfaccion, investigaciones sobre evaluaciones del

desempefio centradas en la satisfaccion que consideren la opinién de las partes interesadas
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en el desarrollo de la universidad: estudiantes, padres de familia, académicos y personal
administrativo y de servicio.

Otro aspecto a investigar son las relaciones entre las variables estudiadas (liderazgo
transformacional de los coordinadores/as y satisfaccion estudiantil) aunque en un estudio de
tipo longitudinal que permita reconocer los cambios en sus resultados a traves del tiempo.
Igualmente, se pueden estudiar las correlaciones de las variables con respecto a elementos
relacionados con las secuelas de la pandemia por COVID 19 para identificar los cambios en
las caracteristicas de las expectativas de los estudiantes y su satisfaccion sobre el desempefio
en el liderazgo de los coordinadore/as.

Aportaciones de la investigacion

El propdsito del actual estudio fue analizar las relaciones entre las préacticas de
liderazgo transformacional de los coordinadores académicos universitarios con la
satisfaccion estudiantil y, por ende, con su retencion en los estudios. El actual trabajo
constituye un punto de partida para fundamentar acciones intencionales de formacion de
lideres ejemplares entre el personal directivo que desarrolla actividades de gestion de
programas académicos para asegurar y fortalecer su red de influencia, especialmente en la
universidad investigada.

La presente investigacion contribuye al cuerpo de la literatura existente sobre
practicas de liderazgo y satisfaccion estudiantil, el trabajo brinda informacién en cuanto a las
practicas de liderazgo utilizadas por lideres transformacionales y ejemplares en el medio
universitario y su incidencia en la mejora de la calidad del servicio educativo y en la retencion
estudiantil a partir de una exploracion de sus relaciones con la satisfaccion estudiantil.
Aunque, en el caso de la IES estudiada se demostrd que las practicas de liderazgo

transformacional de los coordinadores no tienen una relacion estadisticamente significativa
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con la satisfaccion estudiantil, es necesario renovar los marcos investigativos relacionados
con estos conceptos para aumentar su comprension y realizar aportes que le abonen al
aseguramiento del desarrollo y la competitividad institucional.

Por ejemplo, de acuerdo con los resultados de la actual investigacion y de estudios
similares que se encontraron en la literatura reciente, se sugiere revisar otras variables como:
la localizacién geogréfica de la IES, el estilo organizacional, su antigiiedad, su matricula, la
modalidad de la universidad, el tipo de instalaciones, asi como los recursos y servicios con
los que cuenta la universidad. No es menor considerar el impacto de la pandemia por COVID
19 en el desempefio de los coordinadores y en las emociones de los estudiantes, pues el
liderazgo y la satisfaccion son constructos subjetivos que dependen de la percepcion y del
estado de animo de las personas.

Es importante investigar sobre las variables relacionadas con los coordinadores de la
universidad en cuestion, los estilos de gestion, las caracteristicas de los estudiantes y de los
profesores, asi como contrastarlo con el rendimiento académico y los resultados del
aprendizaje establecidos. Adicionalmente, los temas investigados son susceptibles de
analizarse con respecto al incremento de la desercion universitaria en México y, en el mundo,
como consecuencia de la pandemia por COVID 19 asi como las afectaciones emocionales en
los actores educativos

Aunque en la actual investigacion no se encontraron relaciones entre el liderazgo
transformacional de los coordinadores y la satisfaccion de los estudiantes, la mayoria de los
trabajos similares disponibles en la literatura enfatizan la relevancia de los lideres
transformacionales y, particularmente, los lideres ejemplares para las universidades porque
generan el compromiso de los seguidores y garantizan la prestacion de servicios de primer

nivel. En consonancia con esto, las IES investigada requiere colaboradores que actlen en
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sinergia con la comunidad educativa y que tenga la capacidad de resolver asertivamente las
situaciones derivadas de la dinAmica de la vida universitaria. Por lo tanto, los hallazgos de
este estudio apoyan a las IES de carécter privado a comprender las repercusiones de las
relaciones entre las précticas de liderazgo directivo con la satisfaccion estudiantil y la
retencion, especialmente en Tijuana, Baja California, México, que es el entorno inmediato
de la universidad en la que se desarrollé la investigacion.

En este sentido, algunos de los aspectos que salen a la luz después de la busqueda de
informacion y por medio del andlisis de los resultados del estudio, radican en que el liderazgo
de los coordinadores no es un factor relevante para la satisfaccion de los estudiantes en la
universidad en cuestion, pero, para futuras investigaciones se propone el abordaje de otras
propuestas metodoldgicas para lograr una mejora gradual y significativa de las relaciones
entre las practicas de liderazgo de los coordinadores y la satisfaccion estudiantil en la IES
que fue analizada, o bien, reconocer si el buen desempefio a nivel estratégico de los
coordinadores se relaciona con sus competencias administrativas.

Los resultados de la actual investigacion brindan una perspectiva innovadora dado
que, los datos obtenidos no coinciden con los pocos estudios previos para comprender los
vinculos entre las practicas de liderazgo transformacional de los coordinadores académicos
con la satisfaccion estudiantil y con la retencion que se localizaron en la literatura. Asimismo,
este trabajo contribuye a incrementar el interés por investigar los alcances de las figuras de
apoyo con las que cuentan los estudiantes durante su trayecto educativo, ademas del
profesorado, para atenuar el riesgo de desercion, incrementar la retencion estudiantil y

mejorar los resultados institucionales y la calidad educativa.
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Apéndices

Apéndice A. Oficio de autorizacion de la editorial Wiley para usar el IPL

WILEY

August 2, 2021
Laura Lopez:

Thank you for your request to use the LPI®: Leadership Practices Inventory® (the “LPI”) in your
research. This letter grants you permission to use the print LPI [Self/Observer/Self and Observer]
instrument[s] in your research Subject to your payment of a $100 fee, a discounted one-time cost of
purchasing a single copy. If you prefer to use the electronic distribution of the LPI you will need to
separately contact Gabriel Sims (Lpiapproval@wiley.com]) directly for further details regarding
product access and payment. Please be sure to review the product information resources before
reaching out with pricing questions. You shall have access to the LPI for 1 year and will receive a
copy of the LPI Observer form and/or Self form.

Permission to use either the written or electronic versions is contingent upon the following:

(1) The LPI may be used only for research purposes and may not be sold or used in conjunction
with any compensated activities;

(2) Copyright in the LPI, and all derivative works based on the LPI, is retained by James M.
Kouzes and Barry Z. Posner. The following copyright statement must be included on all
reproduced copies of the instrument(s); "Copyright © 2013 James M. Kouzes and Barry Z. Posner.
Published by John Wiley & Sons, Inc. All rights reserved. Used with permission";

(3) One (1) electronic copy of your dissertation and one (1) copy of all papers, reports, articles,
and the like which make use of the LPI data must be sent promptly to my attention at the address
below;

(4) We have the right to include the results of your research in publication, promotion,
distribution and sale of the LPI and all related products; You shall provide us with a copy of your
dissertation and a specific abstract that you have prepared that addresses of the use of the LPI in
your research as well as the outcomes, following the template attached hereto as Exhibit A;

(5) Wiley shall be permitted to reprint the abstract and excerpts of your dissertation so long as
we give you credit. Wiley may edit the abstract or dissertation as long as we do not changing the
substance;

(6) You shall not make any changes to the Items in the LPI in the course of your research or in
your dissertation;

(7) If you wish to post any materials from the LPI in a third party survey provider, you shall give
us notice beforehand of your intentions and the platform in which you intend to use as well as the
start and end date of the post; and

You may not distribute any photocopies of the LPI except for specific research purposes and in
those cases you must reach out for permission to reproduce.
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Permission is limited to the rights granted in this letter and does not include the right to grant others
permission to reproduce the instrument(s) except for versions made by nonprofit organizations for
visually or physically handicapped persons. No additions or changes may be made without our prior
written consent. You understand that your use of the LPI shall in no way place the LPI in the public
domain or in any way compromise our copyright in the LPI. This license is nontransferable. We
reserve the right to revoke this permission at any time, effective upon written notice to you, in the
event we conclude, in our reasonable judgment, that your use of the LPI is compromising our
proprietary rights in the LPI.

Best wishes for every success with your research project.
Cordially,

Gabriel Sims

10475 Crosspoint Blvd., Suite 100 * Indianapolis, IN 46256 * Main Office: (317) 572-301
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Apéndice B. Dictamen del Comité de Etica en la Investigacion CETYS Universidad

Comitéde
éticaen
investigacion
DE CETYS UNIVERSIDAD
D-CEIO71
Tijuana Baja California
10 de agosto de 2021

Asunto: Dictamen del Comité de Etica en Investigacion (CEI)

Estimada Laura Elena Lépez Hernandez. -

Les informamos que su proyecto Relacion entre competencias de liderazgo en coordinadores
académicos y niveles de satisfaccion estudiantil. El caso de una institucién de educacién superior,
ha sido evaluado por el CEI. Las opiniones acerca de los documentos presentados, se encuentran
a continuacion.

Dictamen

Formulario de comprobacion ética Aprobado
10 de agosto de 2021

Version de junio 20 de 2019

Le recordamos que el Comité de Etica en Investigacion de CETYS Universidad tiene la finalidad de
apoyar al buen desarrollo de lainvestigacion, y de promover el respeto a la integridad de las personas
gue se involucren en los procesos investigativos que se desarrollan en el marco de nuestra
institucion. En este sentido, si hay algin tema que usted requiera revisar colaborativamente,
permaneceremos a su disposicion.

Atentamente,

NN

Dr. Edgar A. Madrid

Presidente del Comité de Etica en
Investigacion de CETYS Universidad.
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Apéndice C. Oficio de autorizacion de la universidad investigada

Tijuana, Baja California, 1 de diciembre de 2021.

Universidad de las
Californias Internacional

Mtra. Laura Elena Lépez Hernandez
Presente.

En mi calidad de Directora de Divisiones Académicas de la Universidad de las
Californias Internacional (UDCI) otorgo la autorizacidn para que se desarrollé en la institucién que
represento, la investigacion titulada “Practicas de liderazgo transformacional de un grupo de
coordinadores académicos y niveles de satisfaccidon estudiantil: el caso de una institucidon de
educacion superior privada”, a cargo de la Mtra. Laura Elena Lépez Herndndez. Entiendo que el
objetivo del trabajo es “Describir el tipo de relacién entre las practicas de liderazgo transformacional
en coordinadores académicos y los niveles de satisfaccién estudiantil”.

La investigadora cuenta con mi permiso para recoger la informacién que requiere a través
de cuestionarios impresos que se aplicaran en los grupos que se involucraran voluntariamente en el
trabajo. Ademds, comprendo que la participacién sera andnima y segura, previo consentimiento
informado. Asumo que el desarrollo de la investigacion implica un manejo ético y confidencial y que

los datos que se recaben se utilizardn solo con los fines relacionados al trabajo. Se le pide apegarse

al cronograma presentado y una vez concluida la investigacién, remitir una copia del producto a mi

'.‘ )
persona. W
£ SRR e
& y
Atentame URIVERSIMAE D LAS
VQ \LIFORNAS INTERRNSGONAL
TLINC. A LA SECRETARIA DE EDUCACIO!
a J. Frayde HENESTAR SOCIAL DEL ESTADO DEB.C

ora de DiXisiones Académica VT A0KHINNA b

Blvd. Federico Benitez No. 460 Fracc. Los Espanoles Tijuana B.C. C.P. 22104
Tel. 622 6520
udci.mx
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Apéndice D. Formulario de consentimiento informado

Consentimiento informado del Proyecto de Investigacion:
Relacidn entre practicas de liderazgo en coordinadores académicos y niveles de satisfaccion
estudiantil. El caso de una instituciéon de educacién superior.

Mi nombre es Laura Elena Lépez Hernandez, psicdloga y maestra en docencia. Actualmente me
encuentro realizando la investigacién Relacion entre prdcticas de liderazgo en coordinadores
académicos y niveles de satisfaccion estudiantil. El caso de una institucion de educacion superior,
como trabajo de tesis para obtener el grado de Doctora en Educacién por CETYS Universidad.

Los resultados de esta investigacidn serdn Gtiles para conocer la relacidn entre el liderazgo educativo
y la satisfaccidn estudiantil.

Cabe aclarar que no existe ningln riesgo por su participacién en esta investigacién, pero, en caso de
no querer participar en el proyecto o querer abandonarlo, podra hacerlo en cualquier momento.
Igualmente, hay que sefialar que toda la informacidn que resulte de la presente investigacion se
resguardara con atencién a las normas de confidencialidad, privacidad y anonimato, asi como a la
ética en investigacion.

Preguntas o comentarios: si tiene alguna duda sobre la presente investigacion puede comunicarse
al correo electrénico laelopez@gmail.com.

Autorizo mi participacidn en el proyecto de investigacién
Relacidén entre practicas de liderazgo en coordinadores académicos y niveles de satisfaccion
estudiantil. El caso de una institucion de educacién superior

Estoy participando de forma voluntaria en la investigacién a cargo de la Mtra. Laura Elena Lépez
Hernandez, como parte de un proyecto de tesis doctoral de CETYS Universidad, campus Tijuana.
Comprendo que puedo desistirme de participar o no responder alguna cuestidn y entiendo que la
investigadora no podrd identificarme por mi nombre o por mis datos personales en ninguno de los
reportes que resulten de la presente investigacion. Ademas, estoy informado de que el Comité de
ética en la investigacién de CETYS Universidad autorizd la presente investigacion.

He leido y comprendido la explicacién sobre mi participacién en este estudio y se respondieron a
cabalidad las dudas que surgieron. Acepto voluntariamente participar en el presente proyecto de
investigacion. Se me entregd copia del presente consentimiento.

z

| NO
Nombre del participante Firma del participante:
Nombre de la investigadora Firma de la investigadora

Laura Elena Lépez Hernandez

Tijuana, B.C. a de del 2022.
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Apéndice E. Inventario de Préacticas de Liderazgo (IPL)

Instrucciones

IPL Inventario De Practicas De Liderazgo®
En el presente cuestionario se te preguntard sobre los comportamientos de liderazgo del
coordinador/a de tu licenciatura. En la siguiente pagina encontraras treinta declaraciones
gue describen varios comportamientos de liderazgo. Por favor lee cuidadosamente cada
declaracion, y usando la escala de calificacion que se encuentra en la parte superior de la
siguiente pagina, responde:

é¢Con qué frecuencia mi coordinador/a se conduce con el

comportamiento descrito?
Cuando selecciones tu respuesta sobre cada declaracién

e Sé realista sobre la medida en la que tu coordinador/a se involucra en el
comportamiento descrito.

e Sé tan honestoy preciso como te sea posible.

e Norespondas en términos de cdmo te gustaria que se comportara tu coordinador/a,
o en términos de como crees que debe comportarse.

e Responde en términos de coémo tu coordinador/a se comporta normalmente, la
mayoria de los dias, en la mayoria de los proyectos y con la mayoria de las personas.

e Sé sincero con tus respuestas. Por ejemplo: calificar a tu coordinador/a con 10 en
todos los elementos, probablemente no sea una descripcion precisa de su
comportamiento. De forma similar, calificar a tu coordinador/a en todo con 1 o0 en
todo con 5, probablemente tampoco es una descripcion precisa de su
comportamiento. La mayoria de la gente hara algunas cosas con mas o menos
frecuencia que otras.

e Sicrees que la declaracion no aplica, probablemente se debe a que no observas o
experimentas el comportamiento. Eso significa que tu coordinador/a no desarrolla
con frecuencia el comportamiento, al menos a su alrededor. En estos casos, asigna
un puntaje de 3 0o menos.

e Por cada declaracién decide una respuesta y registra el nUmero correspondiente en
el casillero de la derecha. Después de que respondas a todas las 30 declaraciones,
revisa de nuevo el cuestionario para asegurarte que lo respondiste completo. Cada
declaracién debe tener un puntaje.
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Casi Rara Pocas Devezen | Ocasionalmente A Con Usualmente Con mucha Casi
nunca vez veces cuando veces frecuencia frecuencia siempre

. Da el ejemplo personal de lo que espera de los demas

. Habla de las tendencias futuras que influiran en la forma en que llevamos a cabo nuestro trabajo

. Busca oportunidades desafiantes para probar sus propias habilidades y capacidades

. Desarrolla relaciones cooperativas entre las personas con las que trabaja

. Elogia a las personas por un trabajo bien hecho

. Dedica tiempo y energia en asegurarse de que las personas con las que trabaja cumplan con los principios y
estandares acordados

7. Describe una imagen convincente de como podria ser nuestro futuro

(bW I[IN |-

8. Desafia a las personas a que intenten formas nuevas e innovadoras para hacer su trabajo

9. Escucha atentamente los diversos puntos de vista

10. Le da importancia al hecho de comunicarles a las personas que confia en sus capacidades

11. Cumple con las promesas y los compromisos que asume

12. Apela a los demas a compartir suefios emocionantes sobre el futuro

13. Busca fuera de las fronteras formales de su organizacion maneras innovadoras de mejorar lo que hacemos

14. Trata a las personas con dignidad y respeto

15. Se asegura de recompensar a las personas de forma creativa por sus aportaciones a nuestro éxito

16. Solicita comentarios y sugerencias sobre la forma en que sus acciones afectan el rendimiento de los demas

17. Lesindica alos demas como pueden concretar sus intereses a largo plazo inscribiéndose a una visidn compartida
18. Pregunta “é¢Qué podemos aprender?” cuando las cosas no resultan como se esperaba

19. Respalda las decisiones que las personas toman por su cuenta

20. Reconoce publicamente a las personas que marcan un ejemplo de compromiso con los valores compartidos
21. Crea consenso sobre un conjunto comun de valores para administrar la organizacion

22. Comunica una “visién global” de nuestras aspiraciones de logro

23. Se asegura de que fijemos objetivos alcanzables, planes concretos e hitos medibles con relacién a los proyectos
iniciados

24. Brinda a los demas libertad y posibilidad de eleccién en cuanto a cdmo hacer su trabajo

25. Encuentra la forma de celebrar los logros
26. Es claro/a sobre su filosofia de liderazgo
27. Habla con verdadera conviccion sobre la gran importancia y el propdsito de nuestro trabajo

28. Experimenta y asume riesgos, aun cuando hay posibilidades de fracaso

29. Se asegura de que las personas crezcan en sus trabajos a través del aprendizaje de nuevos conocimientos vy el
desarrollo personal
30. Brinda reconocimiento y gran apoyo a los miembros del equipo por sus aportaciones

Copyright © 2013 James M. Kouzes and Barry Z. Posner. Published by John Wiley & Sons
Inc. All rights reserved. Used with permission.

Apéndice F. Escala de Satisfaccion Académica (ESA, Version Adaptada)

Escala De Satisfaccion Académica (ESA, Version Adaptada)
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Utilizando la siguiente escala de respuesta, indica en el casillero de la derecha, el grado de

acuerdo o desacuerdo que tengas con cada una de las afirmaciones que se presentan:
1 2 3 4 5 6 7
Totalmente Muy en Medianamente Ni de Medianamente | Muy de | Totalmente
en desacuerdo | en desacuerdo acuerdo ni de acuerdo acuerdo | de acuerdo
desacuerdo en
desacuerdo
ftem

1. Estoy satisfecho/a con la decision de haberme inscrito en este programa académico.

2. Me siento cdmodo/a con el ambiente educativo generado en este programa académico.
3. Disfruto de mi experiencia educativa en este programa académico la mayor parte del
tiempo.

4. En general estoy satisfecho/a con mi experiencia académica en este programa académico.
5. Disfruto cuando me estimulan intelectualmente en este programa académico.

6. Me entusiasman las asignaturas cursadas en este programa académico.

7. Me gusta lo que he aprendido en este programa académico.
Fuente: adaptado de Vergara, Del Valle, Diaz y Pérez (2018)

Vergara, J., Del Valle, M., Diaz, A. y Pérez, M. (2018). Adaptacion de la Escala de Satisfaccion
Académica en Estudiantes Universitarios Chilenos. Psicologia Educativa. 24, 99-106.
https://doi.org/10.5093/psed2018a15
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Apéndice G. Formulario de datos generales del participante

Datos generales del participante para la investigacion

Responde lo que se solicita.

Los datos recabados en la presente ficha son andénimos y serdn utilizados Unicamente con
fines estadisticos relacionados con la presente investigacidn, se garantiza su manejo
confidencial. Se requiere ser mayor de edad para participar en las encuestas.

Género:
() Masculino () Femenino () No binario () Prefiero no contestar
Grupo de edad al que perteneces

() 18a20 ( ) 21a25 ( ) 26a30 ( ) 31a35
() 36a40 ( ) 41 a45 ( ) 46a50 ( ) 51a55
Carrera que estudias:

) Administracién de Empresas (
) Artes Visuales

) Ciencias de la Educacion

) Ciencias Politicas y Administracion Publica
) Contaduria Publica

) Disefio de Modas

) Disefio Grafico Electrdnico

) Tecnologias en Sistemas Inteligentes

) Otro

Arquitectura

Ciencias de la Comunicacién
Cinematografia

Comercio Internacional
Derecho

Relaciones Internacionales
Ingenieria Civil

Psicologia

—~ e~~~ o~~~ —~ —~
[P —
—_— — ~— ~— ~— ~— ~— ~—

Anota el nombre del coordinador/a de la carrera que cursas:

éCuenta con un empleo remunerado?
Si( ) No( )
Fecha estimada de graduacion:
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Apéndice H. Gréficos de dispersion de los modelos de regresion lineales para cada una
de las dimensiones del IPL en sus relaciones con la satisfaccion estudiantil

Figura H1

Gréfico de dispersion del modelo de regresion lineal para Modelar el camino en sus

relaciones con la satisfaccion estudiantil.

Relacion entre MEC y ESA y = 0.0396x + 32.674
R?=0.1337

60

50

40

& 30
[WN)

20

B
10
o®
0
0 50 100 150 200 250 300 350

MEC

Nota. El grafico representa los datos obtenidos acerca de la dispersion del modelo de

regresion lineal para Modelar el camino en sus relaciones con la satisfaccion estudiantil.
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Figura H2
Gréfico de dispersion del modelo de regresion lineal para Inspirar una vision compartida

en sus relaciones con la satisfaccion estudiantil.

Relacion entre lTUVC Y ESA
y=0.1732x + 33.663
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Nota. El grafico representa los datos obtenidos acerca de la dispersion del modelo de
regresion lineal para Inspirar una visidbn compartida en sus relaciones con la satisfaccion

estudiantil.
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Figura H3
Gréfico de dispersion del modelo de regresion lineal para Desafiar el proceso en sus

relaciones con la satisfaccién estudiantil.
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Nota. El grafico representa los datos obtenidos acerca de la dispersion del modelo de

regresion lineal para Desafiar el proceso en sus relaciones con la satisfaccion estudiantil.
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Figura H4
Gréfico de dispersion del modelo de regresion lineal para Habilitar a los demés para que

actlien en sus relaciones con la satisfaccion estudiantil.
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Nota. el grafico representa los datos obtenidos acerca de la dispersion del modelo de
regresion lineal para Habilitar a los demas para que actlen en sus relaciones con la

satisfaccion estudiantil.
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Figura H5
Gréfico de dispersion del modelo de regresion lineal para Alentar el corazén en sus

relaciones con la satisfaccién estudiantil.
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Nota. el grafico representa los datos obtenidos acerca de la dispersion del modelo de

regresion lineal para Alentar el corazon en sus relaciones con la satisfaccion estudiantil.
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Figura H6
Gréfico de dispersion del modelo de regresion lineal para las précticas de liderazgo

transformacional de los coordinadores en sus relaciones con la satisfaccion estudiantil.
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Nota. el grafico representa los datos obtenidos acerca de la dispersion del modelo de
regresion lineal para las practicas de liderazgo transformacional de los coordinadores en sus

relaciones con la satisfacciéon estudiantil.
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