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RESUMEN

El propdsito de esta investigacion doctoral es generar una aproximacion tedrica sobre el
liderazgo resiliente desde la sostenibilidad organizacional en entornos de Volatilidad,
Incertidumbre, Complejidad y Ambiguidad (VICA) en el Instituto Universitario
Adventista de Venezuela (IUNAV). Esta investigacion se desarrollard desde la postura
epistemologica orientada desde una concepcion del conocimiento sobre el liderazgo
resiliente entendido como una construccion social, bajo la perspectiva hermenéutica de la
escuela interpretativista y su paradigma interpretativo subyacente con el método
fenomenoldgico hermenéutico, a fin de interpretar y comprender los significados y
sentidos creados por los actores sociales al fendmeno en cuestion. La técnica de la
entrevista en profundidad a tres (3) gerentes universitarios en el contexto indagado,
especificamente autoridades conformantes de la institucion, conocedores de su realidad y
responsables de crear las estrategias organizacionales. La informacion es obtenida a
través de la codificacion y categorizacion, a fin de generar las categorias emergentes y
obtener los hallazgos pertinentes. La credibilidad del conocimiento se centrara desde una
dimension epistémica de regreso al actor social para forjar confianza en las
interpretaciones realizadas, a fin de recrear su legitimidad, asi mismo, usando el criterio
de triangulacion de fuentes y las voces de los actores sociales con el proposito de generar
hallazgos conducentes a construir la aproximacion tedrica planteada. Este estudio revela
que el liderazgo resiliente es fundamental para que las organizaciones puedan navegar
con ¢éxito en un entorno cada vez mas complejo y cambiante. Al fomentar la adaptacion,
la colaboracion y el bienestar, las instituciones educativas pueden fortalecer su capacidad
para enfrentar desafios futuros y alcanzar sus objetivos. Alli han adoptado un enfoque
holistico de la sostenibilidad, buscando no solo cuidar el medio ambiente, sino también
promover el bienestar social y econdémico dentro de la comunidad universitaria.
Podriamos sintetizar esta integracion en tres grandes postulados: El liderazgo como
catalizador del cambio, la sostenibilidad como estrategia de supervivencia y los entornos
VICA como motor de la innovacidn organizacional.

Descriptores: Liderazgo, resiliencia, liderazgo resiliente, sostenibilidad, entornos VICA.



ABSTRACT

The purpose of this doctoral research is to generate a theoretical approach on resilient
resilience from organizational sostenability in Volatility, Uncertainty, Complexity and
Ambiguity (VICA) environments at the Instituto Universitario Adventista de Venezuela
(IUNAYV). This research will be developed from the epistemological position oriented
from a conception of knowledge about resilient leadership understood as a social
construction, Under the hermeneutic perspective of the interpretativist school and its
underlying interpretative paradigm with the phenomenological hermeneutical method, in
order to interpret and understand the meanings and meanings created by the social actors
to the phenomenon in question. The technique of in-depth interviews with three (3)
university managers in the context investigated, specifically the institution’s conforming
authorities, who are aware of their reality and responsible for creating organizational
strategies. Information is obtained through coding and categorization, in order to generate
the emerging categories and obtain relevant findings. The credibility of knowledge will
be focused from an epistemic dimension back to the social actor to forge confidence in
the interpretations made, in order to recreate their legitimacy, Also, using the criterion of
triangulation of sources and the voices of social actors in order to generate findings
leading to build the theoretical approach posed. This study reveals that resilient
leadership is critical for organizations to successfully navigate an increasingly complex
and changing environment. By fostering adaptation, collaboration and well-being,
educational institutions can strengthen their capacity to meet future challenges and
achieve their goals. They have adopted a holistic approach to sustainability, seeking not
only to care for the environment but also to promote social and economic well-being
within the university community. We could synthesize this integration into three major
postulates: leadership as a catalyst for change, sustainability as a survival strategy and
VICA environments as the engine of organizational innovation.

Descriptors: Leadership, resilience, resilient leadership, sustainability, VICA
environments.
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INTRODUCCION

Desde tiempos inmemorables el liderazgo se ha evidenciado en las sociedades
humanas a través de los grandes emperadores, reyes, guerreros, entre otros, los cuales,
gracias a sus logros, estamparon sus nombres en la historia de la humanidad, siendo
en muchas oportunidades los sujetos de estudio para diferentes temas; en este caso
especial, el liderazgo. Esta caracteristica se ha presentado desde que el ser humano
dejo de ser nomada y empez6 a organizarse en civilizaciones, desde las cuales fue

creando una estructura jerarquica para poder gobernarse a si mismo y a su pueblo.

Una primera evidencia de esto, se puede notar, de acuerdo a Estrada (2007), en la
civilizacién Sumeria (siglo 50 y 49 A.C), en la cual los sacerdotes debian administrar
los bienes del pueblo, o en las gigantescas obras arquitectonicas de las pirdmides de
Egipto, que gracias al conocimiento de la geometria y el liderazgo por parte de los
capataces fueron posibles de construir en el siglo 25 A.C. A medida que los reinos se
expandian y fortalecian, el liderazgo también lo hacia, y con esto los lideres
evolucionaban y mejoraban sus formas de administrar la sociedad. A raiz de esto, el
liderazgo se fue convirtiendo en un tema de estudio de muchos filésofos y sabios de
todas las épocas, quienes empezaron a escribir manuales y libros sobre el tema,

analizandolo desde el ambito administrativo, organizacional y hasta militar.

Destaco que en un principio el estudio del liderazgo se bas6 en definir estructuras
sobre como se podria dirigir la sociedad y en el andlisis de los grandes lideres de la
historia del mundo, identificando cuales eran esas caracteristicas o rasgos que los
diferenciaban de los demas, llegando a la gran conclusion que los lideres nacian, no
se hacian. Es en el siglo 20 d.C., cuando esta hipdtesis comienza a ser refutada por los
nuevos especialistas en el tema, puesto que todos los tipos de liderazgo que se

presentan hoy dia, pueden ser aprendidos.

Se trata, segun Daft (2006), de habilidades para la direccion, influir sobre las personas

para conducirlos al logro de metas y objetivos compartidos. Como consecuencia



empezaron a surgir nuevos analisis, estudios y proyectos para entender este fenomeno,
los cuales se conforman en varias teorias, que a su vez pueden o no, contener mas de
un modelo de liderazgo, sobre todo aquel que promueve saber manejar las situaciones

adversas que se presentan en las organizaciones u otros ambitos.

De igual forma, destaco la resiliencia, como un tema que se ha posicionado como un
asunto de gran interés en la sociedad, aunque parece ser una nueva tendencia, no lo es,
ya que siempre ha existido en el ser humano esa condicion de lucha ante los factores
adversos de su mundo, solo que en actualidad las personas estdn comprendiendo que
pueden ser resilientes y ubicarse de manera diferente ante la diversidad de situaciones
que puedan presentarse en su cotidianidad social, laboral y familiar, lo que conlleva un
dominio pertinente y comprometido sobre la practica misma de su existencia, en
términos de vivenciar bajo un enfoque resiliente las diversas situaciones, para tener

mas dominio y practica sobre estas.

Laresiliencia representa la capacidad de poner en practica un conjunto de competencias
y habilidades en los diferentes entornos, situaciones, problematicas o acontecimientos
no deseados con el objetivo de lograr fortalecerse y permanecer incolume frente al
problema que afecta al sujeto. Tiene gran importancia a nivel personal porque permite
afrontar los aspectos negativos que se presentan en la vida, aceptandolos,
visualizandolos como una oportunidad para generar aprendizajes y transformandolos

en beneficios, de esta forma cada individuo construye una sociedad resiliente.

El desarrollo de esta capacidad da paso a la evolucion, crecimiento, cumplimiento de
metas y surgimiento de lideres resilientes que con ejemplos practicos influyan de
manera positiva en los pensamientos y comportamientos de otras personas. En este
sentido, proyecto a los gerentes educativos venezolanos como lideres resilientes,
quienes afrontan una realidad caracterizada por la prevalencia de entornos adversos,
pero, aun asi, continuan gerenciando y otorgando sus grandes conocimientos, todo esto
con el objetivo de tener una sociedad con un nivel elevado de educacion, productividad

y profesionalismo, sobre todo hacer sostenibles las organizaciones.



Es importante sefialar que la sostenibilidad organizacional puede comprenderse como
la capacidad de una organizacion para mantener su funcionamiento a largo plazo,
equilibrando aspectos econdmicos, sociales y ambientales, Implica la adopcién de
practicas y politicas que promuevan la eficiencia, la responsabilidad social y la
proteccion del medio ambiente. La sostenibilidad organizacional busca garantizar que
una institucion pueda satisfacer las necesidades presentes de las personas sin
comprometer la capacidad de las generaciones futuras para satisfacer las suyas. Esto
implica considerar el impacto de sus actividades en el entorno social y ambiental, asi

como en su propia viabilidad econdémica.

Sobre ello, considero que los cambios econdémicos y la dindmica competitiva que
enfrentan actualmente las organizaciones a nivel global, obliga a sus directivos a
afrontar grandes retos, oportunidades y amenazas en los escenarios donde operan. Para
cumplir exitosamente con su responsabilidad, deben reorientar sus practicas
tradicionales y centrar su atencién en los procesos estratégicos. Debido a los
turbulentos escenarios comerciales y economicos, especificamente en el contexto
socioecondmico venezolano, las organizaciones enfrentan un fenémeno de
incertidumbre cada vez mas complejo que dificulta los procesos de gestion y toma de
decisiones. Si quieren prosperar y desarrollarse, necesitan ser dirigidas por gerentes
estrategas, proactivos, dindmicos, creativos y participativos; capaces de afrontar los
retos y riesgos del actual entorno volétil, incierto, complejo y ambiguo (VICA) ademas

de competitivo e hiperconectado.

Por estos motivos, he recreado la necesidad de realizar la presente investigacion en la
cual busco comprender el significado que le otorgan los directivos del Instituto
Universitario Adventista de Venezuela (IUNAV) al liderazgo resiliente y como se
relacionan desde sus interpretaciones cotidianas con la sostenibilidad organizacional
de la institucion en medio de un entorno VICA. Esta investigacion estd dividida en
cuatro (4) grandes momentos y quisiera ilustrarlos a través de una leyenda o analogia
tomada de la naturaleza. Voy a imaginarme la vida de un aguila real y la dividiré

inrencionalmente en cuatro grandes etapas; desde su nacimiento hasta su muerte.



Pasanso por cada una de esas fases que bien ilustran los procesos de pruebas y grandes
desafios que se correnponden con la vida de los seres humanos y que requiren

resiliencia

Momento I — Crecimiento: El dguila real es expectacular por su destreza y belleza, es
el ave de mayor longevidad de su especie; llega a vivir 70 afos, a medida que alcanza
una edad avanzada, su cuerpo comienza a mostrar signos de desgaste. Sus plumas se
vuelven pesadas y desgastadas, su pico se deforma y sus garras se debilitan, lo que
dificulta la caza y la supervivencia pero para llegar a esa edad, a los 40 afios, debera
tomar una seria y dificil decision. En el liderazgo, esta etapa representa el
autoconocimiento y la reflexion, donde el lider debe entender sus fortalezas y

debilidades, asi como establecer objetivos claros para su desarrollo.

De igual manera mi investigacion requiere en esta primera etapa una aproximacion al
objeto de estudio, en el cual develaré la contextualizacion del fenémeno indagado
especificando la problematizacion de la situacion actual vivenciada por los gerentes
respecto al accionar de su liderazgo ante las adversidades y exigencia del entorno
organizacional, como lo enfrentaran con resiliencia y el sentido de la sostenibilidad
organizacional. Asi mismo, muestro la contextualizacion epistemologica y bioética de
la investigacion, donde conformo sus interrogantes, con el sentido de aproximar
respuestas a ellas y dar cuenta del proceder indagativo, propongo los propdsitos del
estudio y la razén social o pertinencia del mismo, en atencion a la linea de investigacion

escogida.

Momento II — Decision: En esta etapa, el dguila enfrenta una decision critica:
continuar con su vida actual, que se ha vuelto dificil, o someterse a un proceso doloroso
de renovacion. Esta decision es simbolica y representa la lucha interna entre la
comodidad de lo conocido y el deseo de un cambio. En el liderazgo, esto se traduce en
desarrollar habilidades emocionales y la inteligencia emocional, que son esenciales

para manejar el estrés y el control de las emociones en situaciones dificiles. De manera



analoga necesito hacer un recorrido tedrico, por los distintos componentes de esta
investigacion. En este apartado muestro los trabajos de investigacion realizados
anteriormente, o estudios previos, que aportaran conocimiento a la presente
investigacion, de igual forma las referencias tedricas que apoyaran el desarrollo de las
categorias iniciales o preliminares y un fundamento teodrico pertinente a su comprension,
asi como significativas teorias o fuentes primarias que han desarrollado autores

reconocidos respecto al tema en estudio.

Momento IIT — Proceso: Aunque no es un proceso bioldgico real, en esta etapa el
aguila se retira a un lugar solitario para pasar por un proceso de renovacion. Se dice
que el 4guila se arranca cada una de sus viejas plumas con el pico, y luego su pico se
cae al golpearlo con las rocas, lo que simboliza la eliminacion de lo viejo para dar paso
a lo nuevo. Esta etapa refleja el fomento de un entorno de determinacion, donde como
lider debo crear las condiciones fisicas, mentales y motivaciones para enfrentar cada
obstaculo. En investigacion esto no es otra cosa que el recorrido metodolégico, donde
destaco la naturaleza de la investigacion, las dimensiones constitutivas del
conocimiento: ontologica, epistemoldgica, metodologica, axioldgica y teleologica,
expreso la adscripcion al enfoque, paradigma y método. En un segundo transitar,
destaco la ruta metodoldgica, en lo cual presento los actores sociales, las técnicas e
instrumentos utilizados para la recoleccion de la informacion, técnica para su analisis,
codificacion y categorizacion, estructuracion, contrastacion y teorizacion. Presentaré los
criterios de cientificidad, es decir, la credibilidad y legitimidad, para recrear confianza

epistémica en la investigacion yendo hacia la teorizacion.

Momento I'V — Renovacion: Finalmente, tras este proceso simbdlico, el dguila emerge
renovada y rejuvenecida, lista para enfrentar nuevos desafios. Este renacimiento es una
analogia del poder de la resiliencia humana, la capacidad de superacion personal y la
transformacion real del ser humano. En el liderazgo, esto implica inspiracion y

motivacion personal y de equipo, comunicando las lecciones aprendidas y fomentando



un ambiente de crecimiento continuo. Como lider resiliente debo ser flexible y capaz
de ajustar mi enfoque segin las circunstancias, aprendiendo y superando cada
experiencia. De igual manera en esta etapa de la investigacidn comienzo a ver los
resultados e interpretacion de los mismos, es alli donde destaco la estructuracion de

los datos, la contrastacion, la teorizacion, la integracion y presentacion de hallazgos.

Generaré¢ los hallazgos partiendo de la hermeneusis a la narrativa de los actores
sociales, interpretando los significados y sentidos sobre el liderazgo, la sustentabilidad
y los entornos VICA en el contexto de estudio. Desde los testimonios o discursos de
los actores sociales formales construiré las conceptualizaciones tedricas que surgiran
de las categorias emergentes y macrocategorias. Seguidamente, expondré mi
significacion conceptual de la aproximacion tedrica, después de un proceso
interpretativo, asi como la contrastacion y triangulacion de los aportes discursivos,
tedricos y mi subjetividad, con el proposito de presentar el sentido generado desde la
comprension de los constructos emergentes relacionados con el liderazgo resiliente

para la sostenibilidad en los entornos de incertidumbre.

Aqui acabara esta fase de mi investigacion y entonces presentaré las reflexiones
conclusivas sobre el proceso investigativo, destacando una interpretacion que propicio
la generacion de conocimiento y difusion acerca del fendmeno. Finalmente, presento
el inventario de los materiales consultados, las referencias bibliograficas y electronicas
que apoyan la investigacion; terminando con los anexos que agregan valor a la
investigacion. Estoy ansioso por iniciar el recorrido de transformacion cual aguila real

iNos vemos en las alturas!



MOMENTO I
1. CRECIMIENTO

“Cuando pensdbamos que teniamos todas las respuestas,

de repente nos cambiaron todas las preguntas”.

Mario Benedetti

En este primer momento de mi investigacion que he titulado crecimiento en el viaje de
renovacion del aguila real, presentaré inicialmente la contextualizacion del objeto de
estudio, la contextualizacion epistemologica y bioética de la investigacion, las
preguntas claves, los objetivos de la misma y finalmente la justificacion y la linea de

investigacion a seguir.

1.1 Contextualizacion del objeto de estudio

Las instituciones de educacién superior estan disefiadas para preparar a los
profesionales que necesita un pais, y su objetivo més noble es la creacion de
conocimientos relevantes, asi como la preservacion de la cultura y los valores. Dentro
de este contexto, se establece una funcion esencial que ayuda a dar sentido a su
existencia: el liderazgo que encarnan los directores educativos y como lo desarrollan
en su interior. La accidon gerencial actiia como una fuerza motivadora que impulsa estos
procesos, mientras que la gestion del conocimiento se convierte en la herramienta clave
para su divulgacion. De esta manera, el crecimiento organizacional encuentra
oportunidades para surgir cuando se optimizan las actividades relacionadas con la
formacién de esos lideres a traves de las adversidades que se encuentran en el

desempefio de sus funciones.

La gerencia surge como resultado del arte, ciencia y técnica administrativa que es
inherente al hombre. Desde el inicio de los tiempos, el ser humano ha manejado los
recursos con que cuenta. Asimismo, cuando administra, también lo hace con seres
humanos y este arte, lo denominamos gerencia: arte de maximizar el desarrollo del

recurso humano, ademas de los otros recursos con que se cuenta. Los gerentes tienen



la responsabilidad de desarrollar habilidades que le faculten para el cumplimiento de
sus funciones administrativas y el empoderamiento de su equipo de trabajo en procura
del sostenimiento de toda la organizacion. Las personas son el principal activo que, a
fin de cuentas, refleja la capacidad de liderazgo del gerente. La gerencia esta obligada
a recomponerse frente a las crisis y demostrar de manera resiliente su capacidad de

respuesta a bien de la organizacién que dirige.

El gerente se centra en la administracion y gestion de los recursos y procesos de una
organizacion para lograr resultados especificos. Los gerentes son responsables de
planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades diarias de la organizacion,
mientras que el lider se centra en influir en las personas y motivarlas para lograr metas
comunes. Los lideres inspiran, guian y dirigen a los miembros de un equipo u
organizacion. Por tal razén el liderazgo es considerado una de las fuerzas mas
arrolladora de los fendmenos sociales y politicos en la historia de la humanidad. Desde
su pertinente ejercicio se pueden propiciar los cambios requeridos por una sociedad
que vivencia tiempos de incertidumbre, cuya complejidad puede sorprender al mas
avizorado, sobre todo en un ambito pandémico y socioecondmicamente inestable que

ha irrumpido con el tradicional ritmo del devenir humano.

Estas nuevas configuraciones de la realidad, tal como es construida por los sujetos,
solicitan un sentido resiliente en las organizaciones para afrontar las situaciones que se
le presenten, asi comprender la oportunidad de sostenerlas en atencion a su desarrollo
y especificamente su sobrevivencia, por lo cual el liderazgo se constituye en motor
direccionador del hacer gerencial. Por su parte, la Escuela Europea de Excelencia
(2015) lo presenta como “la capacidad que tiene una persona de influir, motivar,
organizar y llevar a cabo acciones para lograr sus fines y objetivos que involucren a

personas y grupos en un marco de valores”.

Asi mismo, el psicologo estadounidense Goleman (1995) uno de los padres del
concepto de inteligencia emocional, define el liderazgo como “la capacidad de

motivar e inspirar a las personas para que den lo mejor de si”. Desde mi vision,



considero que el liderazgo, mas alld de ser una ciencia despersonalizada y fria, se
convierte en un arte creativo que requiere alma, corazon y valores para llevarlo a la
practica y sobrevivir al proceso. El liderazgo juega un papel fundamental en la
capacidad de sobrellevar los avatares de la vida cotidiana y los desafios provenientes
del exterior de la organizacion. Un lider efectivo es capaz de guiar a su equipo y

motivarlos para enfrentar los obstaculos y adaptarse a los cambios constantes.

El liderazgo proporciona direccion, inspiracion y apoyo, lo que ayuda a las personas a
superar las dificultades y a encontrar soluciones creativas. Ademas, un buen lider
fomenta la resiliencia y la capacidad de recuperacion en su equipo, lo que les permite
afrontar los desafios con confianza y determinacion. El liderazgo también desempefia
un rol crucial en la gestion del cambio y en la creacion de un entorno propicio para la

innovacion y el crecimiento.

El liderazgo define la organizacion y modela todo su accionar. Una organizacion, segiin
Roldan (2020), es una estructura ordenada en la que un grupo de personas se relacionan
entre si y utilizan diversos recursos para lograr objetivos o metas especificas. En una
organizacion, las personas desempefan roles, responsabilidades o cargos diferentes, y
trabajan de manera coordinada para alcanzar un objetivo comun. La organizacion
establece normas, ya sean formales o informales, que definen la posicién de cada
persona en la estructura y las tareas que deben llevar a cabo. Algunos componentes
esenciales de una organizacion incluyen un grupo de personas que interactian entre si,
un conjunto de tareas o actividades coordinadas, objetivos y metas, recursos o

materiales, y normas o convenciones que definen las relaciones y roles internos.

Ahora, mas alla de la teoria organizacional, el gerente moderno se enfrenta a enormes
desafios y adversidades que requieren de ¢l capacidades y competencias para sortear
con inteligencia cada una de ellas. No siempre, el gerente esta facultado para tamafia
tarea y es avasallado por los adversidades y la organizacion sufre pérdidas sustanciales

en toda su estructura. Sin embargo, esta investigacion procura redescubrir esas



capaciades innatas en la vida personal y la gestion gerencial del individuo que le
permitird no solo sobreponerse a los posibles fracasos sino, ademds aprender a
desarrollar las actitudes correctas de un liderazgo resiliente e innovador que

recomponga a la empresa hacia el éxito integral y la sostenibilidad organizacional.

En torno a ello, la resiliencia como proceso de transformacion, ajuste personal y social
se utilizé originalmente en el ambito de la fisica, y muy particularmente en fisica de
materiales como la metalurgia, al designar un metal capaz de resistir fuertes impactos,
de volver a su estado inicial despues de haber sido deformado. En francia y el mundo
franc6fono, el concepto se comenzo6 a utilizar en psicologia a lo largo de los anos 90,
sobre todo por psiquiatras y psiquiatras infantiles, designandole un sentido..., pero
quien se impuso en la materia fue Cyrulnik (1999), cuya obra La maravilla del dolor,

se comprende como el origen de la dediatizacion de la resiliencia.

En general, la resiliencia se refiere a esa cualidad personal que posee cada individuo
cuando es capaz de permitirse superar un acontecimiento dificil, traumético y continuar
construyendo su vida, desarrollandose a pesar de la adversidad. Esto implica no solo
sobreponerse, sino autosuperarse, crecer mas alla del punto de partida inicial. Segln
Cyrulnik (ob. cit.) “De la adversidad puede nacer lo mejor” (p.14), una especie de

renacer desde el sufrimiento.

La resiliencia se ha posicionado en la sociedad como un tema de gran interés, aunque
parezca ser una nueva tendencia, no lo es, ya que siempre ha existido en el ser humano,
solo que en la actualidad las personas estan comprendiendo que pueden ser resilientes
y las diversas situaciones los conllevan a tener un mejor dominio sobre la practica de
la misma. En ello, la capacidad de poner en practica un conjunto de competencias y
habilidades en los diferentes entornos, situaciones, problematicas o acontecimientos no
deseados con el objetivo de lograr fortalecerse y salir airosos del problema. Esta
capacidad no es algo que podemos adquirir en una capacitacion o taller, dado que cada

persona la posee internamente, lo que se persigue es ir desarrollaindola al tomar

10



conciencia de la situacion y sus consecuencias en la cotidianidad de las practicas y

cuando se presenten los desafios.

Es asi como, se pueden distinguir cuatro (4) grandes niveles de resiliencia, en los que
se clasifican los distintos factores: a) la resiliencia individual (recursos de la
personalidad), b) resiliencia familiar (recursos fruto de la personalidad), c) resiliencia
comunitaria (recursos procedentes de la comunidad), d) resiliencia social (recursos
aportados por la sociedad), lo que denota su presencia en todo ambito humano; por lo
tanto, al considerar que las adversidades siempre se presentaran en la vida de las
personas y las organizaciones, estimo preciso develar su significado en los dmbitos
laborales, sobre todo en contextos afectados socioeconémicamente como el

venezolano, al permear el desarrollo y la sostenibilidad organizacional.

Respecto a la gerencia sustentable, es la iniciativa empresarial que implica la adopcion
de decisiones y practicas en la via del cuidado del medio ambiente, el bienestar de los
colaboradores y sus familias, y que, al mismo tiempo, impliquen un impacto positivo
en el desempefio financiero de una organizacion (Contreras y Rozo, 2015). Otros
autores seflalan que la gerencia sustentable, es aquella que incentiva a las
organizaciones a trabajar con responsabilidad social empresarial (RSE) y valor
compartido, y que busque el establecimiento de objetivos compatibles con el desarrollo
social, a través de la preservacion de recursos ambientales y culturales para las
generaciones futuras, respetando la diversidad y promoviendo la reduccion de las

desigualdades sociales (Sarmiento, 2010).

La gerencia sustentable es capaz de conseguir resultados que dan competitividad a la
organizacion, y busque en ellos: la sostenibilidad econdémica, entendida como la
capacidad de crecer y desarrollar una actividad econdmica de manera rentable, y a largo
plazo. La sustentabilidad ambiental, referente a la proteccion efectiva del ambiente
fisico, a partir del cual se generan los recursos que le permiten a dicha organizacion ser
sostenible econdmicamente, crear materias primas para la elaboracion y produccion de

sus bienes o servicios. La sustentabilidad social, encaminada y dirigida a devolver a la
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sociedad todo aquello que le ha permitido lograr precisamente su crecimiento (Diaz,

2013).

Se debe incorporar en las organizaciones y gobiernos el reconocimiento de que existe
la necesidad de establecer procesos y estrategias que permitan un equilibrado uso de
los recursos naturales disponibles para garantizar un desarrollo actual y futuro. Por lo
tanto, es urgente lograr que la direccidn estratégica sea una practica laboral cotidiana,
entendiéndola como el proceso que permite fundamentar y estimular decisiones para
formular e implementar exitosamente las estrategias que le daran a la empresa un valor
econdmico agregado sustentable, centrados en una propuesta de valor que se innova
constantemente y un valor econdmico que se distribuye balanceadamente en cada uno

de sus stakeholders (Cabana, Cortés, Vega y Cortés, 2016).

Ferdig crea un modelo relacional con ocho (8) principios en los que se basa el liderazgo
para la gerencia sustentable, los cuales sefialan que las organizaciones deben tener en
cuenta la sustentabilidad dentro de sus factores organizacionales, es decir, la
sustentabilidad debe estar inmersa en el marco estratégico, valores y politicas de la
empresa. Ademads, es importante que las organizaciones comprendan la dinamica del
cambio social, aprender, ajustar y expandir la conciencia en su organizacion teniendo
en cuenta los factores del entorno que afectan a la sustentabilidad de la empresa, de
esta forma se logra un compromiso organizacional con la sustentabilidad (Ferdig,

2009).

Segun Ibarra, Soto y Delgado (2015), los principales beneficios econdémicos que la
instauracion de la gerencia sustentable causa en cualquier empresa son: aumentar los
ingresos, reducir el gasto en insumos, reducir los riesgos estratégicos y operativos, un
significativo descenso en el porcentaje de los costos fijos de la empresa, asi como un
mejor ingreso por los productos y servicios vendidos, una mejora en el clima laboral,
un aumento en la productividad los que son aspectos claves del liderazgo transaccional

con una filosofia de sustentabilidad.
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Las caracteristicas de un lider para dar sustentabilidad a la organizacion deben ser:
tener un conocimiento interdisciplinario sistémico, inteligencia emocional y una
actitud de cuidado, una orientacion a valores que da forma a la cultura organizacional,
una fuerte vision para hacer una diferencia, un estilo incluyente que genera confianza,
voluntad de innovar y ser radical (Nelson, 2011), es decir, debe tener caracteristicas de
un liderazgo transformacional. Para una empresa, ser sustentable significa incrementar
su competitividad, lo que se logra a través de una gestion sustentable de sus operaciones
y de sus relaciones. De lo contrario, corre riesgos cada dia mas tangibles, de reducir o

perder posiciones en algunos mercados y ser excluida de otros (Sanchez, 2011).

Una gerencia sustentable requiere que se contruya un compromiso organizacional con
la sustentabilidad, un mayor vinculo relacional y sensibilidad con el entorno, que
finalmente se expresa y/o visibiliza en el disefio y ejecucion de la arquitectura
organizacional de la empresa. Ademas, los directivos deben construir una arquitectura
organizacional y/o ambiente laboral que estimule practicas laborales sustentables, lo
que serd un reflejo del compromiso organizacional con la sustentabilidad, y asi sentaran
las bases para iniciar una gerencia sustentable. De esta forma la gerencia sustentable
lograra que el gobierno corporativo y sus lideres trabajen alineados a la economia del
bien comun, asumiendo el desafio de incrementar el valor econémico de la empresa,
con responsabilidad social y ambiental, integrando esas tres prioridades en el modelo
de negocios, de forma balanceada y pertinente, a la realidad de la empresa y los desafios

de su industria.

A estas alturas, es necesario hacer una breve descripcion del contexto organizacional
donde se realizara esta investigacion doctoral. El Instituto Universitario Adventista de
Venezuela es la institucion educativa que tiene su sede en el sector Las Lagunas, del
municipio Nirgua, del estado Yaracuy, esta registrado juridicamente ante el SENIAT
bajo la razon social A.C IUNAV con su registro de informacion fiscal (RIF) niimero J-
30472673-2. Su actividad econdémica es impartir educacion a nivel Técnico Superior

Universitario.
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El TUNAV es una institucion religiosa subsidiaria o dependiente de la Iglesia
Adventista del Séptimo Dia (IASD). Fue fundado el 23 de julio de 1999 por decreto
presidencial y bajo la supervision del Ministerio del Poder Popular de la Educacion
Superior del pais. Ofrece las carreras de administracion de empresas, administracion
de personal, informatica, educacion preescolar y teologia. En esta Giltima area se ofrece
el titulo de ministro de culto y se imparte teologia a nivel de maestria para aquellos que

seran los pastores de la IASD.

En armonia con su filosofia, el IUNAYV se propone alcanzar objetivos en diferentes
areas; siendo uno de los mas importantes el desarrollo integral, donde se plantea un
programa educativo con un desarrollo arménico de su personalidad para que puedan
ejercer plenamente todas sus capacidades, asegurar que el proceso educativo
contribuya a la plena consciencia de sus responsabilidades hacia su prgdjimo, el medio
ambiente y la institucién, estimular actitudes optimistas ante las diferentes
circunstancias de la vida, y ayudar a los estudiantes a desarrollar una personalidad y un
caracter basados en una correcta jerarquia de valores éticos, estéticos, civicos, y

espirituales.

Asimismo en la vida universitaria; han proyectado desarrollar un programa que reina
todas las condiciones para adquirir una preparacion del mas alto nivel académico. En
el area de la extension universitaria, se han propuesto impulsar la accion académica y
cultural a la comunidad. En el 4rea financiera y administrativa, sus objetivos son lograr
el equilibrio y control financiero efectivo y eficiente de los recursos. Estableciendo
politicas, normas y procedimientos necesarios, el IUNAV lograrda cumplir con estos
objetivos financieros que le garantizaran un funcionamiento continuo y un desarrollo

progresivo de la universidad.

A nivel productivo, los objetivos son brindar una educacion que desarrolle en forma
equilibrada las facultades fisicas, mentales y espirituales de los jovenes estudiantes de
cualquier nacionalidad, sexo, clase social o filosofia religiosa, siempre que respeten los

principios sustentadores de esta institucion. Por Gltimo, y no menos importante se
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encuentran los objetivos espirituales, para ellos se han propuesto inculcar en los
alumnos, un conocimiento personal y practico de Dios, fundamentado en la Biblia, en

la naturaleza y en la historia humana.

Es por ello que, el [IUNAV tiene como mision: “Formar profesionales comprometidos
al servicio de Dios y la sociedad en integridad, amor y excelencia, haciendo uso optimo
de los recursos disponibles”. Su vision es: “Ser reconocida como una Institucion de
alto nivel educativo, integrando las creencias biblicas con el desarrollo armonioso de
todas las facultades del educando, comprometida con la redencion del ser humano

como el ideal mas noble”.

De ese modo, para el cumplimiento de la mision y vision la institucion ha creado como
fundamento la estructura y distribuciéon de los cargos, en el cual se presenta la
estructura organizativa de la organizacion, actualmente conformada por un Consejo
Directivo, Consejo Académico, formada por la Direccion, la Subdireccion Académica,
la Subdireccion Financiera y la Subdireccion de Asuntos Estudiantiles. A continuacion,

se presenta el organigrama del Contexto Organizacional (ver grafico 1).

ORGANIGRAMA
INSTITUTO UNIVERSITARIO ADVENTISTA DE
VENEZUELA.
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Grdfico 1
Organigrama Institucional IUNAV
Fuente: IUNAYV, 2023

Como lo he mencionado antes, esta institucion educativa estd abscrita a la Iglesia
Adventista del Séptimo Dia (IASD), donde he laborado por mas de veinticinco afios;
quince de los cuales he fungido como administrador financiero y presidente de la
misma a nivel regional. Es asi como considero develar la significacion de ejercer un
liderazgo resiliente, desde el la practica gerencial como un hébito personal para
sobreponerse y transformar positivamente sus entornos en espacios de crecimiento
vivencial, que lo guie hasta alcanzar las metas de su organizacién universitaria. Esto
requiere realizar ejercicios reflexivos de naturaleza indagatoria, especificamente en el
ambito donde laboré, en el [UNAYV, por ser un concepto poco visibilizado en este

contexto.

Es de destacar que en atencion al enfoque cualitativo que direccionara esta
investigacion y de acuerdo con Sandin (2003), este tipo de investigacion hace oportuno
significarse como investigador para otorgarle valor epistémico acerca del fendmeno en
la cotidianidad de las practicas. He trabajado en el ambito de estudio, en el [UNAV por
mas de cinco afios como gerente, docente de aula y coordinador de la catedra de

teologia aplicada, alli me formé como tedlogo a nivel de licenciatura y maestria.

Es de resaltar que en la estructura gerencial del IUNAV escasamente se ha constituido
un liderazgo con caracter resiliente capaz de sobreponerse a las adversidades propias
de la crisis socioecondémica, asi como tambien de la pandemia mundial que ha
desarticulado enormemente a toda la humanidad en su condicidn relacionante y de
convivencia. Estos dos fenémenos han puesto a prueba la capacidad de respuesta de
los gerentes en esta organizacion, a fin de ejercer un liderazgo capaz de ver y significar,
para actuar oportunamente ante las situaciones emergentes, sobre la base de
comprender y emprender otros modos de emerger y accionar frente a ellas, con nuevas

estrategias y modalidades, otras maneras de sentir, pensar y actuar, por lo cual me
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propongo develar los desafios de un liderazgo resiliente desde la sostenibilidad

organizacional en el &mbito de incertidumbre del instituto universitario descrito.

1.2 Contextualizacion epistémica y bioética de la investigacion

Desde la dimension ontologica, asumiré la realidad del fenémeno que estudiaré
relativista y diversa, en la condicion de realidad construida intersubjetivamente entre
los sujetos que cotidianamente recrean significados en ella, segiin plantean Berguer y
Luhman (1999) mediante una dinamica de construccion y reconstruccion permanente
sobre el fendmeno del liderazgo resiliente, mediante un sentido intersubjetivo, tal como
lo propone Schiitz (ob. cit.). En general, considero la realidad social como una
construccion de sentido intersubjetivo realizada por los sujetos que la habitan y
comparten significados, creencias, simbolismos, entre otros. Segin afirma Méndez
(2020):

El mundo ha cambiado y el ser humano debe prepararse para construir

nuevos conocimientos emergentes después de eventos como la pandemia

que ha asolado la humanidad, dado que el conocimiento depende de la

voluntad de cada ser humano, donde la puesta en escena de la realidad

dependera de las estructuras del pensamiento de cada individuo y su

emergencia de entendimiento intersubjetivo (p.17)
Sobre esto, la autora plantea la comprension de la realidad mediante un sentido
intersubjetivo, que recrea una construccion social en un ambito compartido desde las
individualidades, donde el ser, en opinion de Heidegger (2004) “es todo aquél que
posee un alma, un ser humano, una criatura o una entidad” (p.282). asi, el autor destaca

que mas alla de las especificidades existenciales de cada uno, en el sentido filoséfico

surge la pregunta ontologica por el ser, en términos del ser del ente, como esencia.

Al referirse al mundo de los seres, en ese estar ahi con otros, Heidegger (ob. cit.) acufia
el término dasein, connotando en ello un ser que vive en el mundo con otros creando
significados, comprensiones y realidades sociales, a partir de lo cual baso mi postura

sobre el ser como sujeto social, historico, quien comparte significados en el mundo que
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es vivido. Para Méndez (ob. cit.), en términos heideggerianos, este sujeto es arrojado
al mundo, en ¢l configura realidades sociales de sentido intersubjetivo, no recreandose

en la conciencia del yo trascendental husserliano, sino en un estar con otros.

Ahora le presento el testimonio del informante clave preliminar donde se evidencia que
estd conciente de las carencias de un liderazgo directivo pertinente a los tiempos
vivenciados, lo cual comprendo porque hemos sido avasallados por una pandemia a
nivel mundial que afectd la condicion econdémica de los paises y especialmente el ya
deprimido dmbito venezolano, lo que abruma al gerente y debilita su accionar como
lider. Es asi que de este proceso intersubjetivo, se requiere reconocer a los demds en
su intencion de cuadyuvar esfuerzos en procura de lograr un cambio desde la

sostenibilidad organizacional en la institucion.

Luego, desde la naturaleza cualitativa de este estudio comprendo que la
intersubjetividad se puede definir como el proceso reciproco por medio del cual se
comparte la conciencia y conocimiento de una persona a otra. El concepto de
intersubjetividad ofrece una perspectiva de justificacion y validacién del otro que
permite la sincronia interpersonal, implica reconocer la alteridad, la intersubjetividad
se expresa en la vida cotidiana y en las relaciones sociales, a partir de las cuales se teje

una red de percepciones sobre la realidad.

Es asi como, la conciencia de la propia subjetividad y el reconocimiento del otro
permite descifrarlas y hallar el sentido ultimo. Al respecto, Schiitz (1979) coincide con
Weber (1922), en el reconocimiento y la importancia de la comprension del sentido en
la accién humana para la comprension de los procesos sociales. Ambos, plantean que
la sociedad es un conjunto de personas que actiian en el mundo y cuyas acciones tienen
sentido; y es relevante significar este aspecto para poder comprender el accionar de los

sujetos.
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Sin embargo, mientras que para Weber (ob. cit.) la comprension es el método especifico
que la sociologia utiliza para rastrear los motivos de los actores y asi poder asignar
sentido a sus acciones, Schiitz (ob. cit) le otorga a la comprension un papel mucho mas
importante: considera que el mundo en el cual vivimos es un mundo de significados,
un mundo cuyo sentido y significacion es construido por nosotros mismos y los seres
humanos que nos precedieron. Por tanto, para este autor la comprension de dichos
significados es nuestra manera de vivir en el mundo, por lo cual la comprension es
ontologica, no s6lo metodoldgica. En tal sentido, en esta investigacion interpretaré los
significados que le otorgan los actores al liderazgo resiliente desde la sostenibilidad en

el contexto indagado.

La comprension de estos significados no se limita a un enfoque metodolégico, sino que
tiene un impacto mas profundo en nuestra comprension de la realidad social. Al
comprender los significados subjetivos que las personas atribuyen a sus acciones,
podemos obtener una vision mas completa y enriquecedora de la vida social y de coémo
los individuos interactiian en ella. Al respecto convoco el testimonio del segundo
informante clave informal Freddy Sahid Godoy, subdirector financiero del [IUNAYV,
con ocho (8) afos de servicio en la organizacion, quien en conversacion informal
expresoO: “el liderazgo resiliente nos proporciona las herramientas que necesitamos
para superar las exigencias de la gerencia de la institucion. Hay que ser muy creativos,
buscar otras alternativas de financiamiento y ‘“pensar fuera de la caja” para

reorganizarse después de la pandemia”.

El contenido testimonial del informante clave informal evidencia que el liderazgo
resiliente se apropia de herramientas o capacidades humanas que se relacionan con las
diversas crisis a las que estamos expuestos como gerentes 0 personas comunes, en su
discurso solicita otro tipo de pensamiento que quizas desea se desarrolle en los gerentes
del IUNAYV, el pensar fuera de la caja connota una lateralidad del pensamiento y el
abandono de los métodos tradicionales, los estilos de pensamiento anclados,

homogéneos, que permita realizar acciones creativas y novedosas al gerente, sobre todo
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en el &mbito pandémico y postpandémico, una reorganizacion de las acciones que pasa

por una reorganizacion del pensamiento.

Segun Deloitte (2021), los lideres resilientes necesitan tener cuatro capacidades:
energizar, empoderar, conectar y prosperar (ver cuadro 1). Dichas capacidades
capacidades estan asociadas a los retos que los lideres resilientes enfrentan en un
entorno cambiante y desafiante. Al desarrollar estas capacidades, los lideres pueden
enfrentar los obstaculos con mayor eficacia, mantener la motivaciéon y el compromiso
de su equipo, establecer relaciones solidas y lograr resultados exitosos. En el cuadro 1

se puede apreciar las capacidades y retos de los lideres resilientes.

Cuadro 1

Capacidades y retos de los lideres resiliente

Nro Capacidades Retos
. Mantener niveles altos de energia ain en momentos de crisis
1 Energizar
Contruir un sentido de vision y propdsito comun
Habilitar a los equipos a responder libremente
2 Empoderar Guiar y entrenar a los equipos a pensar y reaccionar
adecuadamente
3 Conectar Construir apoyo de los grupos y actores clave

Generar ambientes de trabajo colaborativos entre los equipos

Mantener el foco en la generacion de valor mas allé de las
4 Prosperar limitaciones

Fomentar la educacion continua

Fuente: Elaboracion propia (2024)

El liderazgo se puede entender como una capacidad y una influencia en el contexto
organizacional. La capacidad de influir en otros es una parte fundamental del liderazgo
y estd estrechamente relacionada con las habilidades de comunicacién, persuasion y
motivacion. En cuanto a la influencia del liderazgo, se entiende como la habilidad de

persuadir a las personas para que piensen o actuen de la manera deseada. La influencia
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es esencial en el liderazgo, ya que un lider efectivo debe poder convencer a las personas

y lograr que las cosas se hagan.

Asi lo expresa de manera informal nuestro siguiente informante clave informal, el
pastor y psicologo José Morillo quien atiende los Asuntos Estudiantiles del [IUNAV
cuando dijo: Liderazgo reciliente es la capacidad que posee todo individuo, una
influencia que le permite enfrentar un conjunto de desafios y retos de tal manera que
reconozca los peligros y riesgos inherente a las adversidades pero a la vez es capaz
de aprovechar cada oportunidad con el fin de fijar un norte y aprender de cualquier
experiencia que se avecine al ser fortalecido y estar mejor preparado cuando se

presenten situaciones criticas.

Entonces podriamos afirmar que la influencia es la habilidad de persuadir a alguien
para pensar o actuar del modo que uno desea. Esta habilidad es una parte esencial del
liderazgo. Después de todo, alguien que no puede convencer a las personas sobre las
cosas, no es un lider, nadie lo sigue. Por lo tanto, para ser efectivo, es importante que
un lider entienda lo que es la influencia. De este modo, ¢l o ella pueden usar este

conocimiento para ser mas habil y lograr que las cosas se hagan.

Creo que es posible desarrollar la capacidad de influir y liderar con resiliencia
aprendiendo de las grandes adversidades que plantean la cotidianidad e impulsar un
crecimiento desde lo adverso. Una vez que se transita la experiencia antagdnica, se
aprende y se fija el trayecto, se identifican claramente sus causas y efectos finales, es
entonces, desde donde emerge la creatividad humana y la capacidad gerencial para
recomponerse y levantarse airoso del infortunio y dar sostenibilidad a la organizacion

que representa.

Ahora presento todas las implicaciones del desarrollo sostenible y sus areas
fundamentales. La sostenibilidad organizacional se refiere a la capacidad de una
organizacion para mantener sus actividades a lo largo del tiempo, teniendo en cuenta
criterios sociales, econdmicos y ambientales que aseguren la continuidad del negocio.

Es importante que las organizaciones consideren la sostenibilidad como una prioridad,
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ya que contribuye a mejorar su imagen y reputacion. Esto implica la adopcion de
practicas internas que promuevan el uso eficiente de los recursos y la consideracion de
variables sociales y medioambientales en la cadena de valor de la organizacion.
Tembien requiere evaluar constantemente las acciones que implican el uso de recursos,
con el objetivo de mejorar la eficiencia y maximizar la rentabilidad derivada de los

procesos internos de la empresa.

Ademas, la sostenibilidad organizacional conlleva la inclusion de précticas sostenibles
en el ADN corporativo de la organizacion. Esto significa que las acciones sostenibles
no deben ser aisladas o temporales, sino que deben formar parte de los procesos
internos de la empresa y guiar la toma de decisiones de la alta direccion. También es
importante comunicar de manera efectiva la sostenibilidad organizacional a los
consumidores y clientes, para que validen y reconozcan los esfuerzos en este sentido.
La sostebilidad abarca tres areas fundamentales dentro del desarrollo de cualquier

organizacion, definidas de la siguinete manera:

Sostenibilidad ambiental: Se refiere a la capacidad de mantener los aspectos biologicos
en su productividad y diversidad a lo largo del tiempo. Implica la proteccion y
preservacion de los recursos naturales, asi como el uso racional de los mismos. La
sostenibilidad ambiental busca minimizar el impacto negativo de las actividades
humanas en el medio ambiente y promover practicas sostenibles que permitan la

coexistencia armoniosa entre el desarrollo humano y la conservacion de la naturaleza.

Sostenibilidad social: Se centra en las personas y su bienestar. Busca garantizar
condiciones de vida dignas, promoviendo la equidad, la justicia social y el respeto a los
derechos humanos. La sostenibilidad social implica la inclusion de todas las personas
en el desarrollo y la participacion activa de la comunidad en la toma de decisiones que
afectan su entorno. También se relaciona con la promocion de la educacion, la salud,

la seguridad y el bienestar de las personas en el tiempo.
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Sostenibilidad econdmica: Se refiere a la viabilidad econdémica a largo plazo. Implica
la adopcion de practicas empresariales responsables que generen beneficios
econdmicos de manera sostenible, sin comprometer los recursos naturales ni afectar
negativamente a la sociedad. La sostenibilidad econdomica busca un equilibrio entre el
crecimiento econémico, la generacion de empleo y la distribucion justa de la riqueza,
teniendo en cuenta los impactos sociales y ambientales de las actividades
econdmicas Estas tres areas de la sostenibilidad estan interrelacionados y se
consideran fundamentales para lograr un desarrollo sostenible a largo plazo. Al abordar
estos aspectos de manera integral, las organizaciones pueden contribuir a la
construccion de un futuro mdas equitativo, prospero y respetuoso con el medio

ambiente.

Despues de haber dado este recorrido por la gerencia, el liderazgo, la resiliencia, el
liderazgo resiliente y la sustentabilidad, ahora se requiere que nos ubiquemos dentro
de la cotidianidad donde suceden los diferentes fendmenos que nos afectan. Para la
investigacion cualitativa en curso, es fundamental conocer esa realidad cotidiana de los
actores sociales y como es posible develar sus realidades en el ejercicio de sus

funciones organizaciones y darle el rigor cientifico correspondiente.

Las grandes adversidades de los lideres no surgen en condiciones especiales de tiempo
y espacio, sino durante el desempefio de las funciones del dia a dia dentro de las
organizaciones donde se desenvuelven. Esa cotidianidad adquiere un valor enorme,
proporciona un espacio propicio para la produccion de conocimientos sobre lo social a
partir de lo individual. La investigacion cualitativa se interesa por la representatividad
y busca conocer la subjetividad de las personas y colectivos humanos en su vida diaria.
Permite examinar los significados que las personas atribuyen a las acciones que
realizan en su vida cotidiana. Se utiliza ampliamente en el dmbito académico, de

negocios y mercado, especialmente a través de la utilizacion de grupos focales .
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La vida cotidiana es el conjunto de actividades que realizamos en situaciones concretas
para satisfacer nuestras necesidades y, en consecuencia, para seguir viviendo. Es lo
comun, lo habitual, lo que hacemos todos los dias, y por hacerlo todos los dias no lo
registramos verdaderamente. La realidad que aparece como autoevidente, compartida
con otros semejantes que la experimentan como yo y que constituye el basamento
fundamental en el que se crea y se re-crea la sociedad como un mundo intersubjetivo.
Para Heller (1977) , asi como para otros sociologos, la vida cotidiana es la dimension

fundamental de existencia social. Pero ella va més alld de la forma en que se manifiesta
y agrega:

"La vida cotidiana es el conjunto de actividades que caracterizan las
reproduciones particulares creadoras de la posiblidad global y permanente de
la reproduccion social... En toda sociedad hay pues una vida cotidiana; sin ella

no hay sociedad.” (p. 43)

La vida cotidiana es, por lo tanto, el fendmeno universal, presente en toda sociedad en
la que se desarrolla y expresa la reproduccion social. Es el cimulo de actividades que
realizan las personas en determinadas condiciones sociales, para vivir y seguir
viviendo. Es la dimension social central en la que todo hombre desarrolla su
personalidad; en la que pone en accion todas sus capacidades intelectuales, afectivas y
emotivas. Actua con todo lo que es y como es; como dice Heller, es la vida del hombre

entero.

Se entiende por cotidiano a aquello que es diario, es decir, sucede con frecuencia y por
caso es habitual. Aquello que sucede diariamente y es habitual y se opone a lo
extraordinario. Se encuentra estrechamente vinculado a todo lo que tenga que ver con
la cotidianidad o con el estilo de vida cotidiana. Si analizamos el término, podemos
decir que cotidinao actia como un adjetivo calificativo y como tal sirve para designar
a todo aquellos fenémenos que se relacionan o que ocurren en la vida cotidiana,
corriente, diaria, de todos los dias, de una persona, asi como también de un grupo de

personas o sociedad.
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Finalmente expondré¢ lo referente al mundo VICA, es un término en forma de acronimo
que emerge al final de la guerra fria cuando en los ambientes militares surge la pregunta
Ly ahora como vamos a actuar ante lo desconocido? Los planteamientos militares de
VICA. giran hacia los espacios empresariales, primero respecto a la estrategia, luego
hacia el liderazgo y la toma de decisiones y finalmente hacia la gerencia. Muy
rapidamente VICA. conquista y se manifiesta eficaz en casi todas las facetas de las
relaciones interpersonales, aunque su verdadero triunfo se encuentra en el escenario
intrapersonal y de ahi al resto del orbe, haciéndose patente incluso en los espacios hasta

ese momento incognitos.

El termino VICA aparece en el seno del Army War College de los Estados Unidos
(USAWC), precisamente como remedio intelectual y conceptual a la nueva y
amenazadora (posiblemente por desconocida) realidad mundial. Lo hace precisamente
en el momento de la explosion tecnoldgica, apoyandose en ella y aplicandola como la
mejor herramienta para acceder a la informacion en tiempo real y en cualquier lugar.
Se hace importante entender como podemos navegar en mares de volatilidad,

incertidumbre, volatilidad y ambuigiiedad.

(Como hace la gerencia en medio de la pandemia y postpandemia cuando se mueven
tan velozmente estos escenarios y la sociedad se queda con mas preguntas que
respuestas? ;Es posible sobrevivir en entornos tan enrarecidos y cambiantes? jEn que
tipo de estrategias de liderazgo se apoya el gerente para dar soluciones y sosten a la
organizacion ante sus enormes demandas? Estas son interrogantes demaciado

relevantes como para dejarlas sin respuestas.

Sobre las bases de estas consideraciones y a fin de desarrollar esta investigacion
planteo las siguientes interrogantes, cuyas respuestas daran cuenta de la ejecucion de
esa investigacion. {Como develar los desafios de un liderazgo resiliente desde la
sostenibilidad organizacional en el [IUNAV? ;Qué significados le atribuyen los actores
sociales al liderazgo resiliente desde la sostenibilidad organizacional en el IUNAV?

(Como comprender el sentido del liderazgo resiliente desde la sostenibilidad
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organizacional en el IUNAV? ;Cémo generar una aproximacion teorica acerca del

liderazgo resiliente desde la sostenibilidad organizacional en el [UNAV?

1.3 Objetivos de la Investigacion

1.3.1.0bjetivo General
Generar una aproximacion tedrica sobre la influencia del liderazgo resiliente en la
sostenibilidad organizacional en entornos volatiles, inciertos, complejos y ambiguos

(VICA) en el Instituto Universitario Adventista de Venezuela (IUNAV).

1.3.2 Objetivos Especificos

Develar los significados que le atribuyen los actores sociales al desafio de un
liderazgo resiliente desde la sostenibilidad organizacional en entornos VICA en el

IUNAV.

Comprender el sentido del liderazgo resiliente desde la sostenibilidad organizacional

en entornos VICA en el [UNAV.

Interpretar los significados le atribuyen los actores sociales al liderazgo resiliente

desde la sostenibilidad organizacional en entornos VICA en el [IUNAV.

1.4 Justificacion

En un mundo globalizado donde la complejidad de lo real hace notar la dinamicidad
social y los cambios, donde la sociedad va evulucionando a unos ritmos muy
acelerados, mas alld de su tradicionalidad (hablar de lo cadtico y lo complejo
socialmente). La sociedad se plantea de una manera multireferencial. Es dinamica, es
indeterminada e impredecible. Es vivenciada desde un indeterminismo que se ha
manifestado para los seres humanos en un grado de estupor y sorpresa planteando una

pandemia que no se avisaraba en el horizonte mundial. Esto nos sorprendio a todos, y
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ha generado una disociacion social y un distanciamiento que contradice la naturaleza
misma. Ha atacado al sentido gregario de la naturaleza humana y nos ha separado,
recreando situaciones que el sujeto tiene que enfrentar para poder sobreponerse y salir

airoso de estas dificultades.

El estado actual del mundo gerencial, organizacional y sostenible es caracterizado por
la volatilidad, incertidumbre, el caos y la complejidad. Constantemente nos
enfrentamos a nuevas realidades que nos invitan a adquirir conocimientos para
comprenderlas y darles un nuevo significado. El objetivo es configurar nuestra
convivencia social de manera saludable y enriquecedora. Vivimos en una realidad que
es multireferencial y multidimensional, en una sociedad globalizada que nos acerca
pero también fragmenta nuestra esencia. Ademads, fuimos afectados por una pandemia
que ha tenido un impacto devastador en la humanidad, obligandonos a replantearnos

nuestras interacciones sociales.

Nos hemos visto afectados por una serie de sucesos externos, que nos impulsan a
reescribir la historia y a entender desde nuevas perspectivas gerenciales un dominio de
significado propio, donde el liderazgo es crucial. En términos generales, la humanidad
estd presenciando un cambio en todos sus aspectos, lo que nos lleva a cuestionarnos
cdmo estamos y como estamos haciendo el trabajo, para entender la importancia del
ser en su entorno vital y la relevancia de saber como manejarse en medio de situaciones

tan desafiantes.

En relacion a esto, observo que este mundo de desarrollo acelerado e inmediatismo
ofrece diversos tiempos de respuesta a las demandas organizacionales, cambiando
significativamente, especialmente debido a que la crisis provocada por el virus
COVID-19 ha tenido efectos devastadores en la vida de las personas y las
organizaciones. Son tiempos de transformaciones para todos, estamos experimentando

una pandemia con un alcance, magnitud e impacto inéditos.
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No hay precedentes en cuanto a la rapidez con la que este virus se ha propagado por
todo el mundo, la cantidad de personas afectadas, y las consecuencias previstas e
imprevistas a largo plazo en el trabajo y las relaciones interpersonales. Es poco
probable que las organizaciones salgan indemnes de esta crisis, por lo que cada una
debera aprender nuevos modos de operar, funcionar y relacionarse. Considero que este
momento disruptivo puede propiciar una oportunidad para enfocarse en lo que

verdaderamente importa para el individuo y su entorno.

Pretendo recrear un escenario investigativo que presente el liderazgo resiliente como
fundamento para el desarrollo y supervivencia de la gerencia en medio de entornos de
incertidumbre. En ocasiones podria parecer que el futuro de las organizaciones sigue
una Unica ruta y que los intentos de cambio son inutiles. No obstante, las épocas de
crisis generan espacios que sugieren nuevas interpretaciones, dibujando innovadoras

opciones para el futuro de las organizaciones.

En relacion a esto, la forma como nos reponemos rapidamente de las situaciones
mencionadas a través de la vision clara y resiliente de los lideres es determinante para
garantizar la sustentabilidad de la organizacion en cualquier entorno adverso planteado.
Por tanto, enfatizo que uno de los aspectos perjudiciales en organizaciones
universitarias como el [IUNAYV es la carencia de un programa de formacion gerencial
que le permita al lider departemental desarrollar competencias para saber interpretar
los tiempos y no tener que emplear muchas horas en juntas y reuniones para encontrar

soluciones a los problemas institucionales.

En el transcurso de mis introversiones y durante mi trayectoria como profesor y gerente
en esta institucion, he experimentado como el liderazgo gerencial es un fenémeno de
gran importancia en la gestion, a través del cual el manejo de los desafios en la toma
de decisiones y procesos organizacionales. Esto subraya la necesidad de analizar la
cotidianidad para beneficiar en el area de investigacion a quienes trabajan en estos

entornos.
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Sin el liderazgo resiliente las organizaciones no existirian ya que para alcanzar sus fines
requieren la capacidad de sobreponerse a las adversidades, asi como para dar sustento
y estabilidad a la organizacion dia a dia. Habida cuenta de la complejidad del fenémeno
es importante sefialar que, en las organizaciones con frecuencia, se pueden olvidar lo
esencial frente a lo urgente o darle un uso inapropiado a las posiciones de liderazgo

dentro del entramado gerencial.

Por lo tanto, un lideazgo resiliente aclara y favorece las relaciones entre las partes,
colaborando en el logro de los objetivos del IUNAV. Asi, este estudio investigativo es
relevante por cuanto proporcionarda fundamentos conceptuales al aproximarme
vivencial y tedricamente al fenomeno del liderazgo resiliente gerencial en esta
organizacion, mediante la interpretacion y comprension de los significados emanados
de la narrativa proporcionada por los informantes clave, lo que me permitird afianzar

cémo emerge el conocimiento desde la sustentabilidad en entornos VICA.

El objetivo principal es lograr una comprension del liderazgo resiliente que emerge en
los procesos gerenciales disrruptivos para impulsar mejoras en la toma de decisiones.
Esto implica establecer una perspectiva organizacional adecuada a las necesidades de
cada gerente involucrado, como profesores, colaboradores y administradores. En el
caso de los gerentes de instituciones educativas, es fundamental administrar las
capacidades de resiliencia de manera efectiva para establecer contacto con los
colaboradores, fomentando la retroalimentacion y buscando el logro de las metas de la
organizacion. Esta investigacion plantea una alternativa innovadora al abordar las
competencias de liderazgo desde una perspectiva cualitativa y destacar la importancia

del liderazgo resiliente en el 4&mbito gerencial.

Recrear nuevos sentidos sobre el estar vivencial de los gerentes en esta organizacion
es una tarea que le compete a todos, por lo cual en esta investigacion se propiciaron
espacios para reflexionar sobre el liderazgo gerencial y la sustentabilidad
organizacional, por cuanto quienes lo dirigen conforman un personal capacitado en

areas que no son de la gerencia, y menos en gerencia universitaria, esta situacion
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despert6 en mi el interés de profundizar en el tema ya que al conversar con los actores

sociales y vivenciar mi labor en este contexto percibi su relevancia.

Esta investigacion es destacada por su enfoque en la dimension cultural, ya que permite
profundizar en las tradiciones y creencias compartidas por los actores sociales en
relacion al fendmeno estudiado. Estas tradiciones y creencias influyen en la cultura
organizacional y tienen un impacto en la forma en que se lleva a cabo la gestion. Esta
investigacion proporciona una comprension teorica del liderazgo resiliente desde la
sostenibilidad en el [IUNAYV, lo que la convierte en un punto de referencia reflexivo y

practico para los administradores de esta institucion.

Ademas, se brind6 la oportunidad de combinar tareas y actividades relacionadas con la
gestion, lo que permitié obtener informacion esencial a partir de las experiencias de los
actores sociales. Esta informacion fue fundamental para descubrir los propdsitos y
elementos culturales involucrados en el proceso de adquirir aprendizajes y
conocimientos, con el fin de lograr objetivos comunes y cumplir con la mision de la

organizacion.

La relevancia epistémica de esta investigacion viene dada por su enfoque cualitativo,
su paradigna interpretativo y su método fenomenoldgico hermenéutico. Cuando nos
acercamos a la institucion educativa para conocer su dinamica organizacional y sus
interrelaciones de liderazgo encontramos carencias notables que exigen la
implementacion de mejores practicas en el liderazgo directivo y administrativo de la
organizacion. En atencion a recrear un ambito intersubjetivo de valor epistémico para
esta investigacion, tal como lo plantea Shiitz (1979), traigo el testimonio del doctor
Eduardo Sénchez como un informante clave preliminar, quien tiene diez (10) afios
laborando en esta institucion como profesor, coordinador y ahora en el cargo de
subdirector académico, quien expresa “Existe una necesidad imperante de desarrollar
competencias de liderazgo gerencial que nos permitan hacer avanzar la institucion

’

hacia mejores derroteros. Necesitamos cambios al respecto.’
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Es por ello, que la importancia de la investigacion desde una perspectiva cientifica me
llevo a conceptualizar el liderazgo organizacional como un elemento esencial en las
universidades, como es el caso del IUNAV. Es fundamental comprender la su
relevancia cientifica en todas sus formas en el contexto estudiado, utilizando un
enfoque interpretativo. Esto implica valorar las voces de los actores sociales que
experimentan su trabajo en la institucion, dandoles significado en su &mbito de accion
para generar procesos reflexivos que promuevan una comprension mas profunda en el
desarrollo del pensamiento gerencial, asi mismo, contribuir a la espiral del
conocimiento gerencial para apoyar otras investigaciones que se realicen sobre este

fenémeno.
1.5. Linea de investigacion

Suscribiré este estudio doctoral a la linea de investigacion de la Universidad Nacional
Experimental de los Llanos Occidentales Ezequiel Zamora (UNELLEZ) titulada:
Gerencia Empresarial y Social en Tiempos de Incertidumbre, del documento:
Propuesta de Programa Doctorado en Gerencia Avanzada (2017), pag. 192, cuya
finalidad es generar conocimientos para la solucion de problemas referentes a la gestion
empresarial y social en tiempos de incertidumbre, en cuanto a su caracterizacion y

evaluacion cualitativa y cuantitativa, con el fin de manejo eficiente y eficaz.
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MOMENTO II
2. DECISION

"El liderazgo consiste en hacer que los demds sean mejores como resultado de tu
presencia y asegurarte de que el impacto dure en tu ausencia."

Sheryl Sandberg

En este segundo momento de mi investigacion que he titulado decision presentaré las
investigaciones previas, las bases tedricas referenciales y finalizaré con la creacion de

la matriz de categorias previas.

2.1 Investigaciones Previas

Los antecedentes en una investigacion van a ser un apoyo fundamental en el cuerpo de
la tesis, pues estos brindan una referencia elemental para desarrollar una teoria s6lida
en cuanto a la temdatica abordada. Desde la dimension epistemologica, considero una
relacion entre el sujeto cognoscente y el fendmeno por conocer de cercania, no dual ni
dicotomica, reportada desde la orientacion subjetivista declarada como subyacencia a
mi postura ontologica consona con las metodologias de investigacion cualitativa. En
atencion a ello, como investigador me pregunto por la naturaleza del conocimiento, la
verdad del mismo, como se construye, esa particular interdependencia de la relacion
entre el sujeto cognoscente y lo que pretende conocer, el enfoque investigativo
adecuado al fenomeno de investigacion. Luego, desde esta dimension considero que el
conocimiento es el resultado de una dialdgica entre el sujeto, con sus intereses, valores,
creencias y el fendémeno de estudio, por lo que le concedo gran valor a la subjetividad

y los procesos intersubjetivos.
A nivel epistemoldgico, visualizo el conocimiento desde la interaccion entre el sujeto

cognoscente y lo por conocer como una relacion de cercania e implicacion mutua, es

decir, no comprendo esta correspondencia como una dicotomia o distanciamiento,
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donde el ser participa de la realidad del objeto porque ¢él la construye
comprensivamente. Al respecto, Schiitz (ob. cit.) plantea que la dualidad se piensa
desde un entendimiento filosofico fragmentario propio del paradigma positivista,
significaciones que no ocurren en las investigaciones cualitativas, por lo cual me apoyo,
como fundamentacién epistemoldgica Y dada mi comprension del conocimiento, en el

construccionismo social.

En el presente momento desarrollaré el recorrido tedrico consistente en la revision de
tesis doctorales relacionadas con la temdtica en cuestion, de las que extraeré
informacion relevante que sirva de aporte para la investigacion en curso. Acerca de ello,
Arias (2012) explica que “el marco referencial, es el producto de la revision
documental-bibliografica, y consiste en una recopilacion de ideas, posturas de autores,

conceptos y definiciones, que sirven de base a la investigacion por realizar”. (p.106).

En atencién a ello, el recorrido tedrico incluird las investigacion previas representadas
por otros trabajos de los cuales se hara énfasis en los aportes significativos que
promuevan la comprension del liderazgo en general, el liderazgo resiliente, la
resiliencia en los gerentes educativos, la gerencia educativa en entornos complejos e
incierto, también abarcaré las referencias teodricas para fundamentar el estudio en el
contexto organizacional del IUNAV; estos elementos seran claves como un ambito de

apoyo teorico para mi investigacion.

A continuacidn, presento las investigaciones previas realizadas a nivel internacional y
posteriormente los estudios nacionales, organizados de forma cronoldgica comenzando
con lo mas reciente hasta lo menos, especificando la relacion y aporte a mi trabajo
investigativo. Segun Sampieri (2014), los estudios previos conforman una “sintesis
conceptual de las investigaciones o trabajos realizados sobre el problema formulado
con el fin de determinar el enfoque metodoldgico de la misma investigacion. Para su
elaboraciéon se debe hacer una revision de la literatura existente que consiste en

destacar, obtener y consultar la bibliografia y otros materiales que pueden ser Utiles
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para los propodsitos de estudio, de donde se debe extraer y recopilar la informacion

relevante y necesaria que atafie a nuestro problema de investigacion”.
2.1.1 Investigaciones Previas Internacionales

En el ambito internacional, iniciamos con la investigacion doctoral realizada por
Rodriguez (2023), con su tesis doctoral titulada: Lineamientos teoricos sobre
competencias que fundamentan la praxis del liderazgo de directivos docentes desde la
perspectiva funcional y comportamental. De la Universidad Pedagogica Experimental
Libertador Instituto Pedagdgico de Caracas. Donde nos dice que resumen que erenciar
una institucion educativa, lograr excelentes resultados y buenos comentarios por parte
de la comunidad educativa en general, demanda competencias especializadas del
directivo docente. Las competencias funcionales y comportamentales son

fundamentales para lograrlo.

Este estudio establece como objetivo generar lineamientos tedricos sobre competencias
que fundamentan la praxis del liderazgo de los directivos docentes desde la perspectiva
funcional y comportamental. Las bases tedricas se sustentan en el estudio de liderazgo
(Chiquito, 2017, Leithwod, 2008, Castro, 2019), competencias funcionales y
comportamentales, (MEN, 2015, Decretol075) y evaluacion (Valbuena 1983,
UNESCO 2017). El estudio se enmarca en el paradigma interpretativo con un disefio
emergente, flexible y abierto durante todo el proceso. Se utilizo el método de la Teoria
Fundamentada de Strauss y Corbin (2002). El escenario donde se desarrolld la
investigacion estuvo constituido por dos (2) instituciones educativas de Magangué

Bolivar.

Los participantes en estudio fueron un (1) directivo docente de cada institucion, dos (2)
docentes de cada institucion y dos (2) padres de familia de cada institucién para un
total de 10 informantes. Para recolectar la informacion se utilizé las técnicas de la
entrevista en profundidad y el guion de entrevista como instrumentos. Para analizar la

informacion recolectada se siguieron los pardmetros del Método Comparativo
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Continuo (MCC) propuestos por Strauss y Corbin (2002). Los hallazgos apuntaron a
que el director docente debe estar en constante preparacion y actualizacion profesional
y personal para enfrentar los retos que dia a dia se le presentan. Se destaca que, las
competencias comportamentales en el director docente van a ser el punto de partida
para la gestion relacionada con las competencias funcionales, y estas deben fortalecerse

constantemente.

El rol del director docente, representa una funcién decisiva dentro de una institucion
escolar, el liderazgo del director docente se vincula con el éxito o fracaso de su escuela.
El es el responsable de promover la mejora en los procesos de la institucién y tiene una
alta influencia para enfrentar situaciones que se presenten. En este sentido, las
competencias comportamentales y funcionales del director docente se van a convertir
en una parte esencial de la organizacion educativa con el unico fin de lograr resultados
eficaces y eficientes. Segiin Miflaga (1999) una institucion educativa necesita un
“liderazgo fuerte, competente y positivo; alto grado de expectativas sobre los
estudiantes, docentes y la propia escuela; reforzamiento positivo de las conductas,
control de los estudiantes, atencion personalizada, sentido de pertenencia y espiritu de

identidad”. (p.127).

En las Instituciones educativas de Magangué Bolivar-Colombia la praxis del lider
segin percibe el autor de esta investigacion, ha contribuido a precisar una vision
desintegrada de las competencias generales que debe tener el docente. Con la llegada
de la crisis sanitaria de la pandemia COVID-19, las Instituciones tuvieron que mitigar
esfuerzos para llevar a cabo el proceso de ensefianza y aprendizaje en condiciones
distintas a las que siempre se habian realizado, en tal sentido, esto requirié que los

directivos docentes se vieran obligados a enfrentar dichos cambios.
Con el confinamiento obligatorio decretado en el mes de marzo de 2020, comenzaron

a surgir escenarios de incertidumbre, reclamos por parte de los padres de familia,

inconformidad por parte de los docentes, acumulacion del trabajo administrativo por
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no poder asistir a las instalaciones y otras situaciones imprevistas que requerian de un
lider con competencias para orientar y dirigir el establecimiento educativo, los procesos
y planes operativos institucionales desde la distancia, asi mismo, la situacion requeria
también de un lider con excelente manejo de relaciones interpersonales, capacidad de
negociacion y sensibilidad ante la cantidad de problemas que se comenzaron a

presentar.

Los objetivos de esta nvestigacion fueron: 1) Generar lineamientos tedricos sobre
competencias que fundamentan la praxis del liderazgo de directivos docentes desde la
perspectiva funcional y comportamental de las Instituciones educativas de Magangué.
2) Caracterizar las competencias funcionales y comportamentales que tienen los
directivos docentes en su rol de lider de las Instituciones educativas de Magangué
Bolivar. 3) Interpretar la percepcion de los docentes y padres de familia con relacion a
las competencias funcionales y comportamentales de los directivos docentes en su rol
de lider de las Instituciones educativas de Magangué Bolivar. 4) Develar los elementos
emergentes de los hallazgos sobre las competencias que fundamentan la praxis del lider
de directivos docentes en su rol de lideres desde la perspectiva funcional y

comportamental.

En la presente investigacion se utilizd el método de la teoria fundamentada de Glaser
y Strauss (1967) y Strauss y Corbin (2002). La Teoria Fundamentada es una propuesta
metodoldgica que busca desarrollar teoria a partir de un proceso sistematico de
obtencion y analisis de los datos en la investigacion social. Esta metodologia fue
originalmente presentada por Barney G. Glaser y Anselm Strauss en 1967 con la
publicacion del libro “The Discovery of Grounded Theory: Strategies for Qualitative
Research”. El planteamiento basico consiste, en que la teoria que se elabora surge de

los datos obtenidos en el proceso de realizacion de la investigacion.

Basa el descubrimiento de la teoria a partir de los datos, lo que los autores denominan

Teoria Fundamentada, es decir, una teoria sustentada en categorias y no en eventos.
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Una teoria fundamentada es “una teoria derivada de datos recopilados de manera
sistematica y analizados por medio de un proceso de investigacion” (Glaser y Strauss,
1967, p, 13), los cuales guardan una estrecha relacion entre si. Esta teoria se propone
construir conceptos a partir de la informacion obtenida, se crean categorias tedricas y
establecen relaciones relevantes entre ellas que llevan posteriormente a la construccion

de teorias sustantivas.

Con relacion al objetivo uno dirigido a caracterizar las competencias funcionales y
comportamentales que tienen los directivos docentes en su rol de lideres de las
Instituciones educativas de Magangué¢ Bolivar tenemos: Las competencias funcionales
de los directivos docentes en su rol de lideres, se caracterizan por realizar actividades
de tipo administrativas, las cuales consumen la mayor parte de su tiempo, cabe destacar,
que estas actividades estan dirigidas a la direccién, planeacion, coordinacion,
administracion, orientacion y programacion de sus instituciones educativas, abordando

las gestiones directiva, académica, administrativa y financiera de la comunidad.

Con relacion a las competencias comportamentales, se concluye que los directivos en
sumayoria manejan adecuadamente las relaciones interpersonales y poseen habilidades
para manejarse en equipo, lo que les proporciona herramientas para solventar
situaciones imprevistas y con niveles de dificultad propias de las instituciones
educativas. En cuanto al objetivo interpretar la percepcion de los docentes y padres de
familia con relacion a las competencias funcionales y comportamentales de los
directivos docentes en su rol de lideres de las Instituciones educativas de Magangué

Bolivar se puede decir:

Al interpretar las percepciones de estos dos grupos de actores sociales, se reflexiona
con relacion a que los padres tienen un sentir y los docentes otro con relacion a las
competencias funcionales y comportamentales de los directores docentes, las cuales en
poco son coincidentes. Los docentes destacan sus percepciones con relacion a las

competencias funcionales, mientras que los padres de familia resaltan las
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comportamentales. Es decir, a los docentes les afecta mas los resultados de las acciones
que tienen que ver con la gestion administrativa, académica y docente mientras que los

padres de familia poco opinan de esta gestion, y enfatizan en las comportamentales.

Ambos grupos coinciden en sefialar la importancia de invertir en recursos y planta
fisica, asi como su manutencion. Valoran los resultados de las pruebas y su relacion
con los aprendizajes de los estudiantes, calificando de buena o mala la gestion del
director docente dependiendo de estos resultados en los estudiantes. Para los padres de
familia, hay poca comunicacion, no son tomados en cuenta para las decisiones y esto
afecta en ocasiones a sus hijos, mientras que los docentes refieren que hay trabajo en
equipo, y mayormente son tomados en cuenta para las decisiones que tengan que ver

con el funcionamiento de la institucidén educativa.

El objetivo tres, develar los elementos emergentes de los hallazgos sobre las
competencias que fundamentan la praxis del liderazgo de directivos docentes en su rol
de lideres desde la perspectiva funcional y comportamental. Una vez culminada la
indagacion con relacion a la realidad de las instituciones educativas de Magangué
Bolivar, los elementos emergentes de los hallazgos apuntaron a la formulacién de
lineamientos basados en competencias funcionales y comportamentales que debe
desarrollar el docente y que si bien es cierto, algunos directores docentes las tienen,
también es cierto que este funcionario debe estar en constante preparacion y
actualizacion profesional y personal para enfrentar los retos que dia a dia se le

presentan.

Se destaca que, las competencias comportamentales en el director docente van a ser el
punto de partida para la gestion relacionada con las competencias funcionales. El
fortalecimiento constante de estas competencias, de la esencia del director docente
como ser humano. El director docente debe tener un perfil que le permita dejar de
considerar el hecho educativo tinicamente como proceso de ensefianza aprendizaje y

labores administrativas y de puro papeleo para enfatizar en procedimientos que
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abarquen lo moral, afectivo y una gestion mas participativa, reflexiva y critica que
enfatice en la comunicacion y el trabajo en equipo. Esto sin duda va a ser el pilar de

sus funciones como lider y lo va a constituir en modelo para los docentes.

A continuacion presento a Chavez (2022) quien desarrollé una tesis doctoral titulada
La resiliencia organizacional y el liderazgo en Mipymes del sector hotelero en
Villaflores, Chiapas, desarrollada en la Universidad Juarez Auténoma de Tabasco en
Villahermosa, México. El objetivo de esta tesis es la explicacion del desarrollo de la
resiliencia organizacional y su liderazgo en las Mipymes hoteleras de Villaflores
Chiapas, para la interpretacion de su supervivencia. Para el logro de éste, primero se
comprende como se presentan las cualidades de la categoria de la resiliencia
organizacional y la distincion de las particularidades del liderazgo que las dirige. Este
trabajo se realiza transversalmente, mediante el enfoque cualitativo con el método de
estudio de casos multiples, utilizando herramientas como las entrevistas y la técnica de
observacion no participante. El analisis de la informacion se desarrolla con apoyo del
software ATLAS.ti version 9. Se cumplen los supuestos planteados: la resiliencia
organizacional de las Mipymes hoteleras de Villaflores, Chiapas, se establece como un
componente en la supervivencia empresarial y el liderazgo contribuye a la resiliencia

organizacional de las empresas.

Sus objetivos especificos son comprender como se presentan las cualidades de la
resiliencia organizacional de las Mipymes hoteleras en Villaflores, Chiapas para su
permanencia en el mercado. Distinguir las caracteristicas del liderazgo que dirige a las
Mipymes hoteleras de Villaflores, Chiapas para la determinacion del tipo de liderazgo

que predomina en estas empresas.

El trabajo de investigacion es significativo porque se estudia el sector hotelero en una
comunidad no turistica. Revela la importancia de reconocer que hay porciones de

mercado de hoteleria en otros lugares que no necesariamente tienen que ser zonas con
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turismo. Que también hay empresas consolidadas, que brindan servicios de hospedaje

a un turismo que hay por razones comerciales y no recreativo.

Esta investigacion contribuye a las organizaciones ya que se les reconoce que las
acciones tomadas administrativamente han sido muy importantes, que necesitan
convertirse en conocimiento explicito dentro de la organizacion y al exterior como
nuestra de supervivencia, que todo lo vivido como organizacion les ha permitido la
mejora de su empresa y el liderazgo de sus negocios. El desarrollo integral de los lideres
al frente del personal con el proposito de su supervivencia y consolidacion en el

mercado ha hecho del sector hotelero en Villaflores organizaciones resilientes.

El proceso de la investigacion es factible debido a que se cuenta con el personal,
materiales y equipo, insumos necesarios, se tiene la disposicion de dedicacion en
tiempo completo para su desarrollo. Su alcance termina cuando obtenga la concepcion
de las cualidades de la resiliencia de las Mipymes y las caracteristicas del liderazgo
organizacional en estas empresas, el resultado de ello serd la aportacion al
conocimiento. Se pretende mostrar a profundidad la comprension mas completa de
como se desarrolla la resiliencia organizacional y como se promueve dentro de las
Mipymes, porque estas practicas organizacionales no han sido documentadas desde

este entorno.

La exposicion de esta informacion aportara elementos que construyan la materia de la
resiliencia organizacional poco estudiada en el campo hotelero. Es una oportunidad de
presentar cuales son las adversidades y como las manejan estas empresas, ademas de
incluirse las que se derivan de la pandemia, por lo que conviene descifrar qué
estrategias aplican para su supervivencia. Los estudios desarrollados en este contexto
han sido pocos, por lo que la aportacion al conocimiento de este concepto que se vive
en estos momentos particulares en la sociedad y que aportan al estado del arte en esta

tematica.

Se concluye entonces que la resiliencia organizacional se conceptiia como la mezcla de

capacidades, caracteristicas y habilidades que posee una organizacion para adentrarse
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a las turbulencias cotidianas o no, sobrellevarlas y adecuarse en el contexto en el que
se desarrolla, cambiante de manera constante, con el proposito del logro de objetivos,
supervivencia y progreso. Los resultados finales que se persiguieron fueron el
descubrimiento de cada una de las caracteristicas de naturaleza estatica y dindmica de
la resiliencia organizacional requeridas y que han contribuido al fortalecimiento de

cada organizacion hotelera para su supervivencia.

Se determina que ademas de las caracteristicas con naturaleza estatica y dindmica se
deben incluir como caracteristicas complementarias, no menos importantes, las
descubiertas como emergentes y que son cualidades también importantes y necesarias
para las actividades diarias de las empresas como ser proactivo, innovador, considerar
la competencia, los clientes, y en particular a los empleados ya que son parte
fundamental de la organizacién y con las aportaciones individuales y grupales

continuaran desarrollando la resiliencia organizacional.

Finalmente, se logr6 dar respuesta a ;como y por qué se da la resiliencia organizacional
y su liderazgo? la explicacion es porque se crearon con el compromiso familiar, son
atendidas por los propietarios directos, quienes viven de esta actividad, se presentas las
caracteristicas estaticas y dinamicas ademads de las emergentes que también participan
en las actividades empresariales. Los hoteles cuentan con lideres que han desarrollado
capacidades y habilidades afines a la resiliencia organizacional nombrandolos entonces
como lideres resilientes. El alcance de esta investigacion se terminé al realizar la
descripcion de las cualidades de la resiliencia organizacional en cada empresa y de las
caracteristicas de su lider. La caracteristica estdtica predominante es el monitoreo
continuo, la dindmica es la comunicacion interna. El lider sobresale con cualidades de

iniciativa, creatividad y pensamiento critico.

Seguidamente revisamos la tesis doctoral de Fontana y Martin (2021), Creciendo en la
adversidad: la resiliencia del estudiantado con discapacidad en la Universidad
Nacional, Costa Rica, presentada en la Universidad Internacional Iberoamericana

(México). El disefio del estudio es mixto, de tipo explicativo secuencial con una
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estrategia de investigacion que integra el enfoque investigativo cuantitativo y
cualitativo. El propésito de la investigacion es caracterizar la resiliencia del
estudiantado con discapacidad que le permite enfrentar las barreras en la educacion
superior con el fin de establecer los factores de enclave para el disefio de una ruta de

acompafiamiento resiliente.

Se emplearon distintas técnicas de indagacion tales como la escala de resiliencia SV-
RES60, un cuestionario y una entrevista. Se contd con la participacion de 110
estudiantes (55 regulares y 55 egresados) que cursan o han cursado una carrera en la
UNA del afio 2000 al 2020. Se realiza un analisis descriptivo y comparativo mediante
herramientas bdsicas de estadistica y con apoyo del programa SPSS permitid
cuantificar y caracterizar la informacion recabada; asimismo establecer patrones de
relacion por grupos de estudio complementando con argumentacion, testimonios y

teoria indagada.

Se concluye que el estudiantado con discapacidad presenta un estado resiliente durante
su formacion universitaria ante la presencia de las barreras estructurales que
obstaculiza su desarrollo personal, académico y social. A partir de los resultados se
justifica la actualizacion del personal docente y los servicios de apoyo sobre los
modelos de promocion de la resiliencia y la implementacion de una ruta de

acompafiamiento resiliente que se deriva de este estudio.

Las oportunidades de ingresar a la educacion superior de Costa Rica y concluir una
carrera han tenido notable expansion en los ultimos cuarenta afios. En el IV Informe
del Estado de la Educacion Costarricense, para el afio 2016 la cobertura de las
universidades se ha ampliado entre los jovenes de 18 a 24 afios de la region Central,
zonas urbanas y entre las mujeres (PEN, 2017). A pesar del sustento legal
prevaleciente, de acuerdo con el Encuesta Nacional sobre Discapacidad (ENADIS/
INEC, 2018) este grupo presenta menores niveles de instruccion que la poblacién sin

discapacidad. Es por esto, que la atencion a la diversidad en la educacion superior
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conlleva al desafio de generar las condiciones de accesibilidad que permita la
construccion de un entorno universitario inclusivo, sin barreras, ni prejuicios o acciones

de discriminacion o exclusion (Calvo, 2009).

De acuerdo con los resultados de la investigacion el 100% del estudiantado afirma ser
una persona resiliente porque han podido enfrentar y superar las adversidades en sus
vidas, los deseos de superacion la lucha constante que ha tenido ante las barreras en su
vida universitaria les ha permitido salir adelante con sus estudios de una manera
optimista y con una visién positiva de su futuro. Se aprecia que el 30,61% del
estudiantado universitario considera que la resiliencia es una capacidad para superar
las adversidades de la vida que constituyen esfuerzos cognitivos, emocionales y

conductuales.

Un 26,53% se enfoca en el proceso de adaptacion positiva ante las barreras o
circunstancia de la vida para dar una respuesta flexible con apoyo de la familia, amigos
y otras personas. Para el 24,49% del estudiantado la resiliencia consiste en aprender a
vivir visualizando algo positivo, mejor, deseable y diferente para superar las barreras y
construir alianzas; y un 18,37% resaltan el proceso de transformacion personal y social
en sus vidas expresando: “La resiliencia es un proceso de transformacion que se ha ido

construyendo en mi vida a lo largo de las etapas vividas.” (R 3).

En este estudio se determina que las condiciones de inaccesibilidad prevalecientes en
la UNA lesionan los derechos del estudiantado con discapacidad y genera distintas
formas de discriminacion y exclusion con sus repercusiones emocionales y sociales, ya
que se perciben como personas que debe adaptarse a una sociedad que no las integra
por si misma, a un contexto universitario que no vela por su permanencia y ni la
conclusion de sus estudios evidenciando una contradiccion con la vision y mision de la
universidad y con los principios de humanismo e inclusion, los valores de equidad y

respeto de la diversidad (UNA, 2016).
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Se concluye que las barreras que enfrenta el estudiantado con discapacidad durante su
formacion universitaria son estructurales porque se encuentran tanto en la dimension
fisica, organizativo, administrativo y curricular de la universidad que obstaculiza su
desarrollo personal, académico y social. Se concluye que el estudiantado con
discapacidad se percibe como una persona resiliente porque ha podido enfrentar y
superar las adversidades en su vida, el deseo de superacion, la lucha constante ante las
barreras en su formacion universitaria les ha permitido salir adelante con sus estudios
de una manera optimista y con una vision positiva de su futuro, tal como lo indican

Luthar (2006), Forés y Grané (2016).

Se concluye que las posibilidades de aprender de las situaciones adversas siguen siendo
un aspecto critico en sus vidas en forma particular en la educacioén superior ya que en
la dimension de resiliencia vision del problema (barreras en la educacion superior)
ambos grupos de estudiantes presenta un bajo nivel en los factores: satisfaccion y
aprendizaje segun la escala SV- RE60. Se concluye, entonces, que el estudiantado con
discapacidad presenta un estado resiliente durante su formacion universitaria, el cual,
consiste en mas que la suma de rasgos de personalidad ya que las caracteristicas
resilientes se modelan seglin la exigencia de cada etapa, en forma particular en la

educacion superior, tal como lo indica Connor y Davidson (2003).

A continuacion, presento de Gutiérrez (2020) E! liderazgo adaptativo de Ronald A.
Heifetz. Caracteristicas alcances y limitaciones. Es una tesis doctoral de la Universidad
del Rosario, Colombia. Esta investigacion se llevo a cabo en colaboracion con el Centro
de Liderazgo y Gestion (CLG) de la Universidad del Rosario, lo que permitié obtener

resultados tanto académicos como econémicos para ambas instituciones.

La presente investigacion analiza la teoria del liderazgo adaptativo, un aspecto
importante que se tuvo en cuenta para desarrollar esta investigacion es la alianza entre
la Universidad del Rosario y el Centro de Liderazgo y Gestion CLG. Que conlleva

resultados académicos y econdmicos para las dos partes. El CLG desarrolla sus
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actividades de formacion y consultoria basados en el liderazgo adaptativo del profesor
Ronald Heifetz. En primer lugar, se identificaron las caracteristicas del liderazgo
adaptativo las cuales son: mentalidad experimental, generar conexion con los valores,
las creencias, ansiedades de los seguidores, crear cambios de acuerdo a las exigencias

del ambiente.

Posteriormente los conceptos centrales de la teoria como son: adaptacion, desafio
técnico, desafio adaptativo y zona de desequilibrio productivo. Seguidamente, se
analizaron dichas caracteristicas y los conceptos centrales utilizados por los autores del
liderazgo adaptativo en sus afirmaciones respecto a la teoria. Con el objetivo de
identificar las similitudes con los siguientes estilos de liderazgo: enfoque de los rasgos,
enfoque del comportamiento, enfoque situacional, liderazgo transformacional,

liderazgo carismatico y liderazgo espiritual.

Posteriormente se encontraron semejanzas con las siguientes disciplinas: sociologia,
biologia evolucionista, ciencia politica, estrategia, cultura organizacional y gestion del
conocimiento. Lo que se podria interpretar como falta de originalidad en la teoria del
liderazgo adaptativo. Por ultimo, se concluye mencionando detalladamente las ventajas
y limitaciones de la teoria del liderazgo adaptativo basados en los puntos anteriormente

mencionados en los cuales estan soportados los resultados de la investigacion.

El liderazgo adaptativo es relativamente nuevo, se ha promovido a través de cursos
como “Gestion del cambio y liderazgo adaptativo para el logro de objetivos en el
extranjero”, adelantado en Buenos Aires, Argentina en Junio de 2014, conferencias
como por ejemplo “liderazgo adaptativo y autoridad”, realizada en Barcelona, Espafia
en enero de 2009 y seminarios en Pert y Colombia denominado Programa de liderazgo

Inside Out, en Mayo y Junio del 2014 respectivamente.

El objetivo general de esta tesis fue determinar las caracteristicas y las limitaciones del

liderazgo adaptativo expuesto por Ronald A. Heifetz, y el nivel de originalidad que
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posee en relacion con otras teorias y/o estilos de liderazgo. Y los objetivos especificos
1) Describir en qué consiste la teoria del liderazgo adaptativo, 2) Analizar los alcances
y limitaciones del liderazgo adaptativo, 3) Identificar qué es lo que le debe a otras

disciplinas y teorias.

Este proyecto se desarrollé por medio de la investigacion documental, la cual consiste
en la recoleccion de escritos realizados por expertos en el tema que se estd
investigando; posteriormente se realiza un paralelo de las ideas origen de los diferentes
autores y los argumentos empiricos provenientes de los investigadores, se debe realizar
una interpretacion, evaluacion y reporte de los datos con argumentos imparciales de

forma honesta y clara. (Montemayor, Garcia, & Garza, 2002)

La metodologia utilizada en la tesis incluye un enfoque cualitativo para analizar las
caracteristicas del liderazgo adaptativo. Se realizaron estudios de caso y entrevistas con
lideres que aplican esta teoria en sus organizaciones. Ademds, se evaluaron las
actividades de formacion y consultoria del CLG, basadas en los principios del liderazgo
adaptativo de Heifetz, para comprender mejor su aplicacion practica y sus resultados
Los resultados de la investigacion identifican las caracteristicas clave del liderazgo
adaptativo, como la mentalidad experimental y la capacidad de generar cambios en

respuesta a las demandas del entorno.

Se concluye que el liderazgo adaptativo es efectivo para enfrentar desafios complejos,
pero también presenta limitaciones, como la dificultad para diferenciar entre problemas
técnicos y adaptativos. La tesis detalla las ventajas y limitaciones de esta teoria,
proporcionando un marco para su aplicacion en diferentes contextos organizacionales.
Después de realizar una lectura sistematica y analizar detalladamente las caracteristicas
postulados y afirmaciones de los autores de la teoria del liderazgo adaptativo, se puede
concluir que dicha teoria carece de originalidad debido a que se encontrd que utiliza
argumentos de otros estilos de liderazgo y también de otras disciplinas o campos de la

gestion.
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En conclusion, después de hacer un analisis metodologico y sistematico de cada uno
de los ejes centrales que componen la teoria del liderazgo adaptativo, se llegd a la
conclusion que sus aportes son minimos debido a que utiliza mecanismos descritos en
otros estilos de liderazgo e incluso herramientas de otras disciplinas que en ocasiones
no cita correspondientemente. Igualmente, como se pudo observar en el capitulo 5
relacion con algunas disciplinas y campos de la gestion, la teoria del liderazgo
adaptativo presenta similitudes puntuales en diferentes argumentos los cuales son: la
necesidad de interaccion con otros individuos, la adaptacion al entorno, conservar lo
util, trabajo en equipo; todas estas semejanzas reflejan la baja originalidad en las

caracteristicas de la teoria y los pocos o nulos aportes cientificos que presenta la teoria.

2.1.2 Investigaciones Previas Nacionales

Dentro de las investigaciones nacionales encontradas tenemos a Goémez (2023),
presenta su tesis doctoral titulada: Liderazgo pedagogico: una aproximacion teorica
desde la perspectiva de las funciones del rector para el éxito en instituciones
educativas rurales, de la Universidad Pedagogica Experimental Libertador Instituto
Pedagogico de Caracas. Alli expone que el estudio tiene como finalidad construir una
aproximacion teorica sobre el liderazgo pedagégico para el éxito de las instituciones
educativas en entornos rurales desde la perspectiva de las funciones del rector, puesto
que en estos entornos rurales la exigencia frente a las funciones del rector requieren un
mayor compromiso que haga la diferencia, el contexto referido se ubica en el
corregimiento de Pasacaballos, zona rural y vulnerable de Cartagena, donde las tres
escuelas oficiales existentes deben asumir constantes retos para atender la comunidad
escolar respetando su dinamica y contribuyendo en la mejora de expectativas frente a

la vida.
Fundamentada tedricamente en diversos autores (Chiavenato,2001; Murillo, 2011;

Bonifaz, 2012; Camero, 2015; Contreras, 2016; Chiquito, 2017; Gémez, 2021; entre

otros), este estudio se aborda desde un enfoque cualitativo con un paradigma
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interpretativo desde la hermenéutica en la teoria fundamentada. Utilizando el método
comparativo constante de Glaser y Strauss (1967) y retomado por Strauss y Corbin
(1991), el cual supone la puesta en marcha de un conjunto sistematico de
procedimientos para desarrollar teoria que se deriva inductivamente de los datos
empiricos, es una investigacion de campo, descriptiva llevada a cabo mediante

entrevistas semiestructuradas a través de un guion.

Una vez realizado el andlisis de la informacion recopilada se obtuvieron las categorias:
gestion institucional, liderazgo pedagdgico y calidad educativa con las que se
construy6 una aproximacion teorica en torno al liderazgo pedagogico para el éxito de
las instituciones educativas rurales desde la perspectiva de las funciones del rector en
el corregimiento de Pasacaballos. La institucion Educativa Técnica de Pasacaballos,
con lo niveles de prescolar, primaria, secundaria y media técnica, con un total de
estudiantes de 2050 atendidos en una sola sede, en la cual ofrece dos programas de
media técnica uno en mantenimiento de redes eléctricas domiciliarias y otro en
mantenimiento de computadoras, como una oportunidad de titulacion técnica para la
comunidad estudiantil; la institucion cuenta con una planta de personal compuesta por
5 directivos docentes, 67 docentes, 9 administrativos, 8 empleados de servicios
generales y 12 guardas de vigilancia, para una atencion de (2) jornadas y 216 alumnos
en formacion técnica de la misma escuela y de las otras 2 instituciones del

corregimiento.

En los ultimos 10 afios, la escuela ha contado con 3 rectores, el ultimo cambio fue
realizado en el afio 2019, presentando una alta rotacion de docentes y directivos con
respecto a la estabilidad que tienen otras instituciones educativas del Distrito debido a
que el personal no estd nombrado en propiedad, para el caso de ésta, en su mayoria el
personal esta nombrado en provisionalidad y por lo tanto son susceptibles de traslados

a otras instituciones a discrecion de la Secretaria de Educacion del Distrito.
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De acuerdo con lo expuesto, se aprecia la necesidad de contar con un liderazgo capaz
de asumir la armonizacion de todos los ambientes que conforman una institucion
educativa, por lo que el estudio propone una mirada reflexiva desde la funciones del
rector para generar €xito en las mismas; esta vision no excluye ni demerita la
participacion e importancia de otros actores como son los coordinadores, el personal
directivo y los docentes, los cuales forman parte esencial de un equipo de trabajo
armonizado que contribuye en el éxito de las escuelas desde todas sus dimensiones. No
obstante, se deja de lado a la poblacion estudiantil por la misma Optica de la
investigacion que no evalua en ellos su rendimiento y participaciéon en pruebas de

estado y su insercion a la educacion superior a nivel, técnico, tecnologico y profesional.

El proposito general fue construir una aproximacion tedrica acerca del liderazgo
pedagogico desde la perspectiva de las funciones del rector para el éxito en las
instituciones educativas ubicadas de Pasacaballos. Y sus propositos especificos: 1)
Interpretar las percepciones que tiene el personal directivo docente, docente y
administrativo acerca del liderazgo pedagogico desde la perspectiva de las funciones
del rector para el éxito en las instituciones educativas de Pasacaballos. 2) Interpretar la
opinién del rector acerca del liderazgo pedagogico desde la perspectiva de sus
funciones para el éxito en las instituciones educativas de Pasacaballos. 3) Develar los
criterios que sustentarian las aproximaciones teoricas acerca del liderazgo pedagogico
desde la perspectiva de las funciones del rector para el éxito en las instituciones

educativas de Pasacaballos.

La investigacion cualitativa desde el paradigma interpretativo sigue la linea
hermenéutica, aplicando la interpretacion y comprension de textos, simbolos y
acciones humanas en su contexto cultural e historico, para comprender la realidad
social a través de la interpretacion y andlisis de los discursos y acciones de los
individuos que forman parte de esa realidad, tomando las instituciones educativas como
casos particulares, por lo que se aplicara el andlisis cuidadoso y sistematico de los datos

recopilados a través de métodos cualitativos, en este caso la entrevista semiestructurada
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y el anélisis de documentos en busca de comprender el significado de las acciones y
discursos de los participantes en el contexto de su experiencia y cultura, utilizando

herramientas de analisis lingiiistico y simbolico.

En cuanto al primero de los objetivos, atribuido a interpretar las percepciones que tiene
el personal directivo, docente y administrativo acerca del liderazgo pedagdgico desde
la perspectiva de las funciones del rector para el éxito en las instituciones educativas
ubicadas en el corregimiento de Pasacaballos, se logra afirmar una coincidencia por
parte de todos los informantes en la importancia del rector como agente principal,
orientador de la gestion institucional en todos sus procesos y articulador de la triada
familia, escuela y comunidad, siempre en atencidon a las necesidades y realidad del

corregimiento de Pasacaballos.

Sin embargo, es comprensible que haya aspectos de no coincidencia en las opiniones
de los participantes sobre el liderazgo pedagodgico en este tipo de instituciones
educativas, ya que cada actor involucrado puede tener diferentes perspectivas y
experiencias basadas en su rol y contexto particular; un ejemplo de ello son los
directivos para este caso los coordinadores, al tener una relacion directa con el rector,
pueden apreciar y valorar sus capacidades y esfuerzos para liderar la comunidad
educativa. Es importante destacar que el liderazgo pedagdgico no recae inicamente en
el rector, sino que también puede ser compartido y ejercido por otros actores, como los
directivos y docentes. La colaboracion y el trabajo en equipo son fundamentales para
abordar los desafios y encontrar soluciones a las necesidades de la comunidad

educativa.

Con respecto al segundo propdsito planteado con la finalidad de interpretar la opinién
del rector acerca del liderazgo pedagogico desde la perspectiva de sus funciones para
el éxito en las instituciones educativas ubicada en el corregimiento de Pasacaballos,
sus intersubjetividades develan que son conscientes de la importancia de su rol, por ser

el eje fundamental para la gestion, el cual impacta directamente en los resultados
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académicos desde sus funciones. No obstante, dos de ellos afirman no estar formados
administrativamente para el cargo y por tanto su aprendizaje en el cargo en este campo

es mediante la experiencia.

Por otra parte, los rectores hacen referencia al momento de ser nombrados como
rectores en las instituciones de Pasacaballos, se enfrentan un contexto resistente al
cambio, con docentes nombrados en areas que no correspondian con la de su formacion
o apoyados por unos sindicatos con intereses propios; situaciones que han ido
mermando en los tltimos 2 afios en dos de las instituciones gracias a la combinaciones
de liderazgo asumido por el rector que los ubico de acuerdo al perfil de sus
especialidades y, haciéndolos parte del trabajo educativo, dandoles protagonismo,
escuchandolos y valorando sus fortalezas para la conformacion de equipos de trabajo
con metas claras y construidas en conjunto siempre hacia la transformacion positiva de
las debilidades institucionales y los beneficios compartidos llevando poco a poco a la

mejora de la calidad educativa de la institucion y del corregimiento de Pasacaballos.

En correspondencia al tercer y ultimo propdsito dirigido a develar los criterios que
sustentarian las aproximaciones tedricas acerca del liderazgo pedagogico desde la
perspectiva de las funciones del rector para el éxito en las instituciones educativas
ubicadas del corregimiento de Pasacaballos, fueron establecidas tres categorias a
saber,: liderazgo pedagogico, gestion institucional y calidad educativa, cada una con
sus criterios en relacion con las funciones ejercidas por los rectores de las instituciones

educativas de Pasacaballos como lideres pedagdgicos a continuacion esbozados.

En segundo lugar, presento a Buitrago, Buitrago, y Henriquez, (2023) con la tesis
doctoral titulada Liderazgo resiliente como eje dinamizador para la ideologia politica
de izquierda en la contemporaneidad suramericana. Realizada en la universidad
privada Dr Rafael Belloso Chacin de la ciudad de Maracaibo, Venezuela. Se trata de
un estudio cualitativo cuyo propdsito, fue exponer las dinamicas inherentes a los

escenarios humanos, politicos y culturales, propios del contexto social suramericano,
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consecuentes al surgimiento y resurgimiento de ideologias politicas de centroizquierda
e izquierda, en una hervorosa, controvertida y hastiada Suramérica contemporanea.
Estuvo apoyado en un disefio documental, con método hermenéutico-dialéctico y

técnica documental.

Con la terminacién del procedimiento investigativo, se logré reconocer que, durante
las ultimas dos décadas, la region suramericana se ha debatido entre la diaspora, las
transformaciones sociales, los movimientos humanos, la desigualdad social y la
indiscutible oposicion a los estamentos institucionales de otrora, lo cual ha generado
gran rechazo a los estereotipos politicos tradicionales. Asi las cosas, pudo concluirse
que quien haga o aspire hacer politica en la periferia americana, estd exhortado a
satisfacer las demandas de su Nacion, promover y resguardar los intereses de su Estado
y ejercer su magistratura con ajuste a la dinamica sociopolitica no convencional,
asumiendo un liderazgo resiliente, el cual ha alcanzado gran repercusion en la

actualidad.

Para nadie es un secreto que en la contemporaneidad, encuentran lugar diversos
fendmenos, que irrumpen en escenarios de orden social, cultural, militar, economico,
politico, religioso entre otros tantos, donde lo que pareciera estar en boga, es el quiebre
de los esquemas clasicos del comportamiento humano y supuestos preestablecidos, asi
como la mezcla de tradiciones y el ejercicio pleno de libertades, la informalidad de los
procesos organicos, la apertura de todos los estamentos humanos y la abstraccion

artistica.

Asi entonces, conforme a las ideas expuestas es preciso aclarar que en el desarrollo del
presente estudio, los autores del mismo se decantaron por abordar al liderazgo
resiliente, como un fendmeno de interés transdisciplinario, desde un enfoque critico y
con apoyo a un componente metodal postpositivista; procurando elaborar un constructo
teorico, cientifico y epistémico, para con ello generar algin aporte a favor de las

ciencias humanas, sociales, politicas, juridicas entre otras; sin obviar la realidad propia
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del contexto seleccionado, donde diferentes procesos de naturaleza socio-

antropologica, han afectado de manera directa e indirecta al ejercicio del liderazgo.

Se trata de una investigacion documental, elaborada bajo la égida del paradigma
postpositivista, considerado como el mas indicado, cuando se persigue la
profundizacion epistémica sobre fenémenos sociales, culturales y politicos, a los fines
de lograr comprenderles, deconstruirles y socializarles. De tal manera, que con
fundamento al paradigma postpositivista, se auscultd al liderazgo resiliente como
categoria de interés cientifico, elevandole entre tantos modelos sociales, que hoy en dia
emergen juntamente con otros arquetipos contemporaneos, vinculados al imaginario
sociopolitico suramericano. Esta investigaciéon tomd como apoyo metodal al disefio
documental, al mismo tiempo aprovechd el método hermenéutico-dialéctico, los que
en concatenacion fungieron como arco metodologico, orientando de forma suficiente

las labores inherentes al procedimiento investigativo propiamente dicho.

Ahora bien, es precisa la ocasion para acotar que, en el discurso de este articulo, se
reconoce al liderazgo resiliente como un fendémeno de interés transdisciplinario, y no
simplemente como otro estilo mas de liderazgo. Porque desde la postura de los
investigadores, en su personificacion el lider resiliente proyecta lineas de
comportamiento socialmente preponderantes, inspiradoras, racionales, identitarias,
conmovedoras, integradoras, populares e incluso sui generis, en algunos casos muy

especiales de liderazgo ejercido en la contemporaneidad.

Finalmente, es importante tener en cuenta que la vida politica en Suramérica y el
egjercicio del poder publico y politico en dicha region, ha sido durante décadas un
evento de interés regional e internacional, no sélo porque todo cuanto se haga, puede
tener un efecto favorable o desfavorable para su Nacion, sino también para las naciones
de los paises vecinos en el subcontinente. Por ello, conviene mantener en boga, el
interés por auscultar todos estos fenémenos en el referido contexto, como algo mas que
de interés tendencioso, o por el morbo amarillista de opinar sobre la realidad por la que

transitan en el tercer mundo. Cuestion que usualmente suele ser desdefiada, ridiculizada
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y satirizada por la opinion publica internacional, més ain cuando se trata de juzgar,
criticar o adular la cultura politica suramericana, seglin los intereses de los ejes politicos
en el norte, advirtiendo que mucho de lo que ocurre en estos paises, bien sea de orden
econdmico, energético, militar, comercial y naturalmente politico, puede resultar
beneficioso o perjudicial para los gobiernos de algunos paises en el primer mundo, no
por nada aun al dia de hoy, las grandes potencias globales como Estados Unidos de
América, Rusia, China insisten en mantener relaciones de gran relevancia con

Argentina, Colombia y Venezuela.

A continuacion presento a Camacho (2022) con su tesis doctoral titulada: Gestion
universitaria en contextos complejos y conflictivos desde la planificacion
transformadora por escenarios, de la univerdidad Pedagogica Experimental Libertador
Instituto Pedagogico “Prof. Antonio Lira Alcald”, de Maturin. Donde dice que en la
presente investigacion se realizdo la fundamentacion de una teoria de la gestion
universitaria que sirva a las personas con distintas perspectivas sobre las relaciones
entre gestion (episteme) y gerencia (tecné) para que establezcan un didlogo que los
lleve a resolver problemas compartidos en contextos educativos complejos y
conflictivos como aquellos en los que acontece la vivencialidad del gestor y

planificador universitario venezolano.

En tal sentido, el propodsito de la investigacion consistido en articular un discurso
coherente en términos ontoldgicos, epistemoldgicos y formativos sobre la gestion
universitaria que asuma la planificacion transformadora por escenarios como un
camino privilegiado para resolucion de problemas y creacion de transformaciones
sistémicas cruciales en contextos complejos y conflictivos de la universidad
venezolana de hoy. En tal sentido, se plante6 que la planificacion transformadora, en
tanto herramienta comprobada y validada internacionalmente por décadas de
experiencia y el éxito comprobado de su implementaciéon en contextos y situaciones

diversas, era pertinente para guiar a la comunidad universitaria en la construccion de
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futuros posibles, a través del desarrollo de un entendimiento complejo y compartido

del entramado estatutario de la universidad venezolana.

Para ello, se llevd adelante una investigacion documental argumentativa, desde un
desarrollo tedrico no experimental, valiéndose de la consulta de fuentes biblio-
hemerograficas de autores claves del tema investigado. De esta manera, se concluyd
que la planificacion transformadora por escenarios era factible, viable y deseable para
la creacion de una vision estratégica ético-politica coherente y la emergencia de una
narratividad compartida integradora, ademds de ser el vehiculo para la
complementariedad entre la gestion y la gerencia desde la apropiacion formativa de un
conjunto ldégicas y herramientas indispensables para colaboracion estrecha y la

conversacion estratégica.

En esta direccion resulta evidente la existencia de una crisis educativa y el colapso de
la institucionalidad universitaria cuyas claves pueden rastrearse en el proceso historico
que ha vivido la universidad venezolana y que deja entrever que los modelos de gestion
tradicionales han fracasado para dar respuesta (a nivel ontoldgico, epistemologico y
formativo) a la emergencia humanitaria compleja y al dafio antropoldgico.
Paralelamente a e ello tanto el conservadurismo epistemoldgico como la reproduccion
cultural no le han permitido a la universidad asumir con solvencia la naturaleza del
conocimiento por la falta de referentes epistemoldgicos mas amplios y la reproduccion
de un discurso universitario que desdibuja el rol politico-social- democratico inherente

a la condicién universitaria.

Finalmente, se evidencia que existe una desconexion entre la docencia, la investigacion
y la extension, asi como la ausencia en la prestacion de servicios educativos por los
espacios que han sido abandonados producto de la crisis, la emergencia y los dafios
sociales del actual contexto. Visto asi el panorama, dicho contexto coloca a la
universidad ante el reto historico de realizar un diagndstico sobre la pertinencia de

seguir manteniendo una institucionalidad universitaria conservadora, reproductora y
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fragmentada que no responde a los desafios de una emergencia humanitaria compleja
y las consecuencias de un dafio antropoldgico continuado. Por tanto, si la Universidad
no piensa una manera de concebirse a nivel ontoldgico, epistemologico y formativo
que rompa con dichas situaciones no podra responder a la complejidad inherente al

contexto educativo.

Asi pues, el propodsito general de esta investigacion tuvo como objetivo articular un
discurso coherente en términos ontologicos, epistemoldgicos y formativos sobre la
gestion universitaria que asuma la planificacion transformadora por escenarios como
un camino privilegiado para resolucion de problemas y creacion de transformaciones
sistémicas cruciales en contextos complejos y conflictivos de la universidad

venezolana de hoy.

Asi pues, por tratarse de una investigacion documental (manejo de fuentes) y
argumentativa (estructuracion de un discurso) se parte de la premisa de que no hay nada
mas practico que una buena teoria. En tal sentido, el esfuerzo por articular un discurso
coherente bajo el un esquema de investigar, pensar y escribir a nivel procedimental y
establecer las condiciones tedricas de fundamentacion a nivel ontologico,
epistemologico y formativo, pretenden ofrecer un corpus (entramado estatutario) que
sirva como insumo para establecer un camino que haga posible el uso de las
conversaciones estratégicas (dentro de ellas la planificacion transformadora por
escenarios) como camino para un didlogo que permita resolver problemas compartidos

en contextos educativos.

Desde la perspectiva asumida se ha propuesto que la planificacion transformadora por
escenarios, en tanto proceso estructurado y a la vez abierto, permite guiar a las partes
interesadas en la construccion de futuros posibles, como un modo de dar forma al futuro
a través del desarrollo de un entendimiento complejo y compartido. Precisamente, se

ha considerado que puede ser un camino privilegiado para la resolucion de problemas
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educativos complejos en contextos conflictivos desde una gestion universitaria que

promueva transformaciones sistémicas cruciales en la universidad venezolana de hoy.

De esta manera, el ejercicio realizado en la presente investigacion no sélo consiste en
un ejercicio de arqueo documental y comentario de teorias (pese a la originalidad y
valor agregado que ello tiene) sino que se convierte en un ejercicio de fundamentacion
que invita a convertir en realidad lo considerado. En efecto, la propuesta de
planificacion por escenario no solo estd formulada para ser pensada sino también para
ser patentizada, tras un arduo ejercicio de su explicitacion de sus fundamentos,
estructuras, categorias y validacion en empirica a lo largo de distintos momentos,

contextos y espacios, incluido el espacio universitario.

Y finalmente presento a Longa (2021) con su tesis doctoral Modelo de gestion del
conocimiento, liderazgo y emprendimiento en la formacion de educadores y educandos
caso: escuelas primariasdel estado La Guaira, se enmarca en la Linea de Investigacion
Gerencia Educacional de la UPEL. El estudio tiene como objetivo general, Develar el
modelo de gestion del conocimiento, liderazgo y emprendimiento en la formacion de

educadores y educandos. Caso: Escuelas primarias del Estado La Guaira.

El problema de la investigacion consistid en identificar el papel que tiene el liderazgo
y emprendimiento en torno a un modelo de gestion del conocimiento para lograr que
las escuelas basicas tengan educadores y educadoras de calidad. La metodologia
aplicada estuvo enmarcada en postulados epistemologicos del paradigma emergente de
la complementariedad, que sustenta la posibilidad de investigacion multimodal sobre
todo lo que implica una aproximacion tedrica de la gestion del conocimiento para lograr

que las escuelas bésicas tengan educadores y educandos de calidad.
El nivel de estudio es descriptivo, ya que en el mismo se estudian la gestion de

conocimiento componentes de la realidad laboral actual. Este es un estudio

complementario y emergente, de la poblacion se tomo6 una muestra de docentes y otra
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de estudiantes. Partiendo de lo expresado la autora, con la finalidad de que las muestras
fuesen representativas, se tomo como muestra de veintidds (22) docentes y doscientos
diez (210) estudiantes de las escuelas sefialadas. En tal sentido, la muestra quedo
conformada por cuarenta y dos (42) sujetos. Por ello se eligio la técnica del cuestionario
que se aplicaran directa e individualmente a docentes y estudiantes. En cuanto al
instrumento, se utilizaron dos (2) encuestas, uno dirigido a los docentes y otro dirigido

a los estudiantes.

La validez se realizo a través de tres expertos en el drea metodoldgica. La confiabilidad
se calcul6 por medio del método Alpha de Cronbach, donde se obtuvo un coeficiente
de confiabilidad de 0,96, considerando que los instrumentos son muy confiables, el
andlisis de los datos se hizo mediante el estudio estadistico de distribucion de
frecuencias obteniendo cifras reveladoras que permitieron desarrollar el modelo. Asi
mismo, se aprecia la gran disposicion por parte de los docentes hacia la consecucion
de la gestion del conocimiento en el contexto de la educacion primaria en el estado La
Guaira. Por otra parte, las conclusiones se basaron en los resultados obtenidos del
andlisis del instrumento, pudiendo asi ofrecer una serie de recomendaciones oportunas
enlazadas a cada objetivo especifico planteado y por tltimo se presenta el modelo de
gestion del conocimiento, liderazgo y emprendimiento en la formacion de educadores

y educandos. Caso: Escuelas primarias del Estado La Guaira.

Los objetivos especificos de la investigacion fueron: 1) Diagnosticar la gestion del
conocimiento, liderazgo y emprendimiento en la formacion de educadores y educando.
Caso: Escuelas primarias del Estado La Guaira. 2) Analizar las teorias de la gestion del
conocimiento, liderazgo y emprendimiento en la formacion de educadores y
educandos. Caso: Escuelas primarias del Estado La Guaira. 3) Develar las estrategias
necesarias para la gestion del conocimiento, liderazgo y emprendimiento en la
formacion de educadores y educandos. Caso: Escuelas primarias del Estado La Guaira.
4) Redimensionar los componentes basicos para la formulacion del modelo de la

gestion del conocimiento, liderazgo y emprendimiento en la formacion de educadores
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y educandos. Caso: Escuelas primarias del Estado La Guaira. 5) Construir un modelo
de gestion del conocimiento, liderazgo y emprendimiento en la formacién de

educadores y educandos. Caso: Escuelas primarias del Estado La Guaira.

A tal efecto, la investigacion es importante puesto que se destaca la necesidad de
repensar a la sociedad venezolana en general, con la intencion de construir y ofrecer
nuevas visiones acerca de la gerencia social del conocimiento en el contexto educativo
de la educacién primaria que puedan ser asumidas, ya que ésta sociedad se ha
caracterizado por ser individualista, al observarse la ausencia del compromiso mutuo,
considerando que la cooperacion es irracional, dicho contexto refleja la necesidad de

confiar no solo en los demas antes de cooperar, sino también confiar en quién coopera.

Este escenario, no es mas que producto del paternalismo estadal quién se tomo para si
durante muchos afios el manejo y control de la sociedad, sin valorar los equipos de
trabajo comunitarios como capital social, lo cual tiene serias implicaciones en el
desarrollo local de 1a educacion sustentable. Con base a estos razonamientos, se plantea
la necesidad de reemplazar el viejo paradigma de gestion del conocimiento basado en
lo estado céntrico por un nuevo modelo de gerencia del conocimiento social,
productivo, humanista y enddgeno, donde prevalezca la participacion ciudadana sobre
la base de un conjunto de normas y principios que coloquen el énfasis en la gerencia
de los equipos de trabajo del docente y del estudiante como capital social para alcanzar

mejores condiciones de vida en entornos complejos y cambiantes.

El presente trabajo de investigacion se fundament6 en postulados epistemoldgicos del
paradigma emergente de la complementariedad, que sustenta la posibilidad de
investigacion multimodal. El primer enfoque epistemologico de la complementariedad
es del paradigma positivista, debido que se busco la descripcion de las caracteristicas
que experimentan directa los actores sociales y la explicacion de la investigadora sobre

el fenomeno en estudio de modelo de gestion del conocimiento en la formacion de
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educadores y educandos. Caso: Escuelas primarias del estado La Guaira, para explicar

las relaciones causales y frecuenciales cuantitativas del fenomeno.

El enfoque de la complementariedad se incluy6 en su parte cuantitativa, con base en lo
analitico-explicativo del neopositivismo, sustentado por autores como Carnap,
representante del circulo de Viena, para describir los componentes empiricos e explicar
los fundamentos tedricos, en que se apoyan las practicas de la accion educativa en
educacion en valores, identidad nacional y ciudadania, en el plano del comportamiento
percibido empiricamente en los sujetos y las frecuencias de la educacion en valores en

las instituciones educativas.

El segundo enfoque epistemoldgico de la complementariedad es del paradigma
cualitativo interpretativo, para comprender el fendmeno, desde el punto de vista
subjetivo de la cotidianidad de los actores docentes y estudiantes. Este estudio se
realiz6 en parte, bajo el enfoque epistemologico fenomenolédgico, sustentado por
Husserl, de donde se derivan componentes de la paradigma de la investigacion
cualitativa, en este estudio apoyado con algunos procedimientos del método de la teoria
fundamentada propuesta por Strauss y Corbin (2004), debido que se construye la teoria

a partir de los datos obtenidos en la realidad de la cotidianidad de los actores (p. 10).

De acuerdo a la naturaleza de la situacion problematica del objeto del estudio, sobre la
subjetividad e internalidad del modelo de gestién del conocimiento en la formacion de
educadores y educandos. Caso: Escuelas primarias del estado La Guaira, se abordo
desde el enfoque epistemolédgico fenomenoldgico. En el enfoque epistemologico de la
fenomenologia se puede apreciar el entorno tnico, personal de cada ser humano y sobre
todo el modo como interactiia con su realidad social. Se interesa en la comprension de

la conducta humana desde el propio marco de referencia de quien actua.

En referencia al primer objetivo especifico. Diagnosticar la gestion del conocimiento,

liderazgo y emprendimiento en la formacion de educadores y educando Caso: Escuelas
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primarias del estado La Guaira. Uno de los principales hallazgos en la dimension
cognoscitiva, es el hecho de que la concepcion de la gestion del conocimiento en la
escuela primaria se encuentra fuertemente arraigada en el ambito escolar, existiendo, a
su vez, una percepcion entre los educadores y educandos entrevistados sobre la gestion

del conocimiento en estas escuelas.

Los actores involucrados poseen poca informacion con relacion a la base conceptual y
procedimental sobre la gestion del conocimiento en la escuela primaria, siendo
insuficiente para orientar el accionar de éstos en este campo. Lo encontrado en la
dimensiéon cognitiva, conlleva ineludiblemente al hallazgo en la dimension
praxiologica, ya que la percepcion acerca de la gestion del conocimiento, representa un
escenario favorable para la practica, sin embargo se deben crear nuevos referentes
tedricos sobre el “qué” y “cémo” para gestionar el conocimiento ya que podria

debilitarse o desvirtuar la praxis pedagdgica y gerencial.

Con respecto al segundo objetivo especifico. Analizar las teorias de la gestion del
conocimiento, liderazgo y emprendimiento en la formacion de educadores y educandos
Caso: Escuelas primarias del estado La Guaira.

1. Tal como se demuestra en las conclusiones mostradas sobre la actuacion
praxioldgica de los educadores, al poseer informacion sobre la gestion del
conocimiento, se observa reveladores intentos, si se quiere desde el punto de
vista practico, ya que tanto los educadores como los educandos vinculan la
gestion del conocimiento con los planes, programas y proyectos.

2. Sin embargo, en cuanto al ambiente educativo, la socializacion y las estrategias
empleadas para la gestion del conocimiento deben ser claramente planificadas,
ya que, aun cuando la planificacion es flexible y contextualizada. Se considera
valioso puesto que no hay indicios en la escuela primaria de que exista en la
planificacion educativa o escolar, algin elemento referido a la practica de la

gestion del conocimiento como tal.
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3.

Por otro lado, se pudo evidenciar una contradiccion entre la postura asumida
por los educadores y los educandos en cuanto a la postura asumida por el
Director en la Gestion del Conocimiento ya que los docentes indicaron de
acuerdo con la postura asumida por el director en la gestion del conocimiento,
mientras que los educandos refirieron la imperceptibilidad en las acciones

propias del personal directivo.

En cuanto al tercer objetivo especifico. Determinar las estrategias necesarias para la

gestion del conocimiento, liderazgo y emprendimiento en la formacion de educadores

y educandos Caso: Escuelas primarias del estado La Guaira. En lo que respecta a la

dimension axiolodgica, tanto los directivos como los docentes concordaron en el hecho

de que la gestion del conocimiento reviste una singular importancia en las instituciones

educativas, basicamente en las escuelas primarias, valorando significativamente la

generacion de una aproximacion a un modelo para la gestion del conocimiento en las

escuelas primarias del estado La Guaira:

1.

Al contrastar la informacion aportada por los directores y por los docentes se
hace obligante reflexionar sobre la realidad educativa que confronta la Escuela
Primaria del Estado La Guaira.

Tales sefialamientos reclaman de manera imperiosa que la gestion del
conocimiento debe ser preocupacion permanente de los actores involucrados en

el Sistema Educativo.

Para el Cuarto Objetivo especifico. Desarrollar los componentes basicos para formular

el modelo de la gestion del conocimiento, liderazgo y emprendimiento en la formacion

de educadores y educandos Caso: Escuelas primarias del estado La Guaira:

1.

2.

La escuela primaria debe, en las actuales circunstancias conformar en funcion
de las necesidades y demandas que estan surgiendo de los acelerados cambios
de la contemporaneidad. Debe privilegiar la gestion del conocimiento para
enfrentar exitosamente los requerimientos de la sociedad y el entorno.

Ademas se demostro poca planificacion en la cual se contemplara la gestion del

conocimiento como estrategia para la gestion del centro escolar, lo que hace
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imperceptible la presencia de objetivos claros y definidos, convirtiéndose, en
todo caso, en un impedimento para el éxito organizacional.

3. Finalmente, al no poseer ideas claras sobre qué es y como se administra la
gestion del conocimiento se da el caso del compromiso confuso, al no
determinarse quienes son los verdaderos encargados de llevarlo a cabo. Las
iniciativas para la Gestion del Conocimiento que han sido atribuidas al director
y a los educadores, pero al tener desconocimiento de todo el proceso, muchas
veces se evade la responsabilidad, relegando a un segundo plano la puesta en
practica de acciones y técnicas propias de la gestion de conocimiento en el

espacio escolar.

2.2 Bases Teoricas Referenciales

A continuacidn, presento una recopilacion de materiales que contienen conocimientos
cientificos sobre temas que son vitales y que serviran de base para el desarrollo y
conclusion de esta investigacion. Aqui presento las significaciones del liderazgo, la

resiliencia, el liderazgo resiliente, la sostenibilidad organizacional y los entonos VICA.

2.2.1 Liderazgo

Hablar de liderazgo nos obliga a considerar la literatura que existe acerca del tema.
Cuando revisamos los origenes anglosajones del término, segun Bass (1990), el
término /eader existe en el idioma inglés desde el afio 1300; sin embargo, la palabra
leadership aparecio en dicho idioma hasta la primera mitad del siglo XIX, en escritos
relacionados con la influencia politica y el control del Parlamento Britanico. El
liderazgo de acuerdo con el Diccionario de la Real Academia (2008) remite a la palabra
“liderato” que significa condicion de lider, asimismo sefiala que la palabra lider
proviene del inglés “leader”, que significa guia, por lo tanto liderazgo es atribuido a

una persona a la que un grupo sigue y le reconoce como jefe u orientadora.

En esta definicion podemos advertir por lo menos dos condiciones para que una

persona pueda ser considerado lider, en primera instancia debe ser reconocido; lo que
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significa que debe contar con una legitimidad, la que no es otorgada, en primera
instancia, en funcién de un nombramiento sino que proviene de la confiabilidad que
genera. Otra condicion es contar con un grupo de personas que son las que le otorgan
la legitimidad y finalmente aparece la funcion del lider, la capacidad para guiar y dirigir
(Sanchez y Barraza, 2015). Sobre este mismo término, Pariente (2010) senala que el
liderazgo es un fenomeno que involucra por lo menos cinco variables esenciales: a)
proceso interpersonal de influencia; b) relacion entre una persona (lider) y un grupo de
(seguidores); c) entorno cultural relativamente delimitado; d) situacion particular; y e)

logro de un proposito comiin como criterio para la efectividad del proceso.

De estas acepciones y caracteristicas otorgadas al concepto de liderazgo podriamos
decir que el liderazgo es una accion ejercida por un lider, quien a su vez debera de
contar con habilidades y capacidades especificas para desempefiar la funcion y el rol,

debera poseer credibilidad y reconocimiento de parte de sus seguidores.
Definiciones de liderazgo

Un lider, segin Gomez (2008), es toda aquella persona que por medio de su interaccion
e influencia sobre un grupo de personas (seguidores), y gracias a cualidades como la
comunicacion asertiva, la creatividad, la proactividad y el trabajo en equipo, es capaz
de lograr las metas y objetivos que comparte con sus seguidores. Cuando procuramos
definir el liderazgo nos encontramos conceptos como estos: “El liderazgo se define
como la capacidad de influir sobre otros, pero es posible identificar grandes diferencias
en la manera en que se ejerce el liderazgo, pues algunos lideres pueden influir sobre
otros segun sus cargos, y otros en cambio pueden influir de acuerdo con sus
caracteristicas y actitudes, las cuales generan identificaciéon o entusiasmo en los

seguidores” (Garcia, 2011).

“El liderazgo es fundamentalmente un proceso atributivo resultado de un proceso de
percepcion social, siendo la esencia del mismo el ser percibido como lider por los
otros” (Lupano y Castro, 2008). “Conseguir de las personas una capacidad de empuje

y una actitud proactiva que permita canalizar todas las energias creativas de la
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organizacion hacia la consecucion de un proyecto comun” (Goémez, 2008). Segin
Maxwell (1998), liderazgo es influencia y la capacidad de influir en los demads es
fundamental para lograr resultados. En su libro Las 21 leyes irrefutables del liderazgo,
Maxwell enfatiza que la capacidad de liderazgo determina el nivel de efectividad de

una persona.

Richard L. Daft (2006) define en su libro “La experiencia del liderazgo “al liderazgo
como una relacion de influencia entre un lider y sus seguidores en la que se pretende
generar un cambio y llegar a resultados reales que reflejen los propdsitos compartidos.
Los elementos de esta relacion son: lider, influencia, intencién, responsabilidad,

cambio, propdsito compartido y seguidores.

Benavides (2014) dice que «Se identifica como lider a la persona que,
independientemente del poder del puesto, influye en los demas ya sea porque éstos se
identifican con ¢él, porque sus caracteristicas personales les atraen (poder referente), o

bien por la capacidad que ha demostrado en determinado campo de accidon»

La interrelacion que plantea este ultimo concepto entre el liderazgo y la influencia nos
lleva a pensar en la enorme influencia que ha ejercido por muchos afios el IUNAV en
la vida de tantos estudiantes y profesores que hemos pasado por alli. De manera muy

especial su director general quien encarna la influencia axiologicamente.
Estilos de liderazgo

Ahora voy a presentar de acuerdo al autor Kurt Lewin, los diferentes estilos de

liderazgos que encontramos en el ejercicio de la funcion gerencial:

Liderazgo autocrdatico

Segun el autor Goleman (2016), este estilo es también llamado en ocasiones coercitivo,
funciona bien en momentos de crisis, incertidumbre y caos; ante emergencias por
desastres o cuando una empresa estd dando sus primeros pasos. Cuando otros estilos

han fracasado ante trabajadores problematicos o conflictivos, cuando es necesario
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hacer cambios obligatorios a los héabitos de una organizaciébn que atraviesa una

situacion critica.

Es un estilo usado en el ambito militar, e incluso en las salas de emergencias de
hospitales y quir6fanos, sin embargo, son mas frecuentes de lo que deberian en las
organizaciones. Este estilo de liderazgo usa el lema “hazlo porque lo digo yo”
exigiendo que sin dar razones ni explicaciones se cumplan las ordenes impartidas
incluso pueden recurrir a amenazas si no las llevan a cabo. No delega la autoridad en
otros mas bien tratan de acapararlo todo y su forma de retroalimentar se basa en la
critica positiva y negativa siendo la ultima la mas usada ya que se centra en las

expectativas que no llegan a cumplirse. (p. 120-125)

Las decisiones tomadas en este tipo de liderazgo no son participativas, se seleccionan
y se informan, sin importar la opinidn del resto del equipo, los beneficios de este estilo
se desaparecen si no esta el lider para guiar todas las acciones de los subordinados. El
liderazgo autocratico busca imponer y se afianza mucho con el poder que pueda tener
ante sus subordinados, en ocasiones se interpreta como el tipo de liderazgo mas
conflictivo que puede desmotivar a quienes reciben las ordenes. También se le
caracteriza por ser adsorbente ya que se genera un placer por dominar todo y ejecutar

las estrategias segun las propias opiniones.

Liderazgo democratico

Presentado por el autor Garcia (2015), “Habitualmente llamado liderazgo participativo,
este tipo de liderazgo se caracteriza por crear entusiasmo entre los trabajadores al
priorizar la participacion de todo el grupo y, ademas, no se asume de antemano que los
miembros del equipo se comportaran de manera egoista, sino que se promueve la idea
de que todos reman en la misma direccion. El lider promueve el didlogo entre sus
seguidores para tener en cuenta las opiniones del grupo, pero la decision final la toma

el superior” (p. 7)

Un ejemplo de este tipo de liderazgo lo podemos ver en el caso de un equipo editorial

de contenidos para videos de divulgacion en YouTube: como el lider no es experto en
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todos los temas tratados por cada video, se deja asesorar por los especialistas
involucrados en el proyecto, plantea preguntas clave en las reuniones y sugiere ideas
para ver si el resto del equipo las ve con buenos ojos o prevé problemas con

determinado enfoque, estructura narrativa o planteamiento.

Liderazgo liberal (laissez-faire)

Es el estilo de liderazgo més desprendido de la autoridad y el poder, dado que con su
caracteristica de ser liberal la relacion lider-subordinado no es tan marcada, pues aqui
el lider solo estard como apoyo en el proceso que llevan a cabo los colaboradores en
caso de que presenten dudas. El objetivo es colocar las normas o parametros minimos
y delegar lasresponsabilidades, es decir, dejar que los otros hagan, sin embargo, puede
pasar que la productividad de la organizacion disminuya ya que la eficiencia y eficacia
queda en manos de cada colaborador, donde alguno puede realizar lo planteado pero

otros no.

De igual manera, Gémez y Balkin (2003) indican que “un estilo laissez-faire, en el que
el lider evita tomar decisiones, resulta tanto bajo en satisfaccion como en rendimiento”.
(p.275). Podria ilustrar este estilo de liderazgo como “el dejar hacer”, es decir aquel
que carece de intervencion por parte del lider, se goza de una libertad ilimitada para
actuar y tomar decesiones. Creo que este estilo podria funcionar bajo algunas
circunstancias, especialmente cuando el equipo tiene clara la direccion a donde va 'y
los elementos para llegar alli sin muchos problemas. Podria funcionar de manera
temporal, pero seguramente requerira de un estilo menos pasivo para lograr los grandes

objetivos a largo plazo.

Liderazgo transaccional

Segun Goémez y Balkin, en este tipo de liderazgo “se usa el poder legitimo, coercitivo
o de recompensa para conseguir la obediencia de los seguidores. Los lideres
transaccionales no generan pasion ni entusiasmo, tampoco facultan o inspiran a las
personas para que vayan mas alld de sus propios intereses en beneficio de la

organizacion” (p.281). Este estilo estd enfocado en recompensar el trabajo de los
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subordinados con premios o con sanciones, el lider tiene la autoridad sin embargo, deja
que cada trabajador realice su labor, mayor funcidn es supervisar autoritariamente.
Normalmente se informa la labor que debe realizar y la recompensa, las sanciones ya
todos suelen conocerlas. También adopta el liderazgo liberal renunciando a las

responsabilidades y esquivando la toma de decisiones.

Liderazgo transformacional

De acuerdo a Maraboto (2021), “El liderazgo transformacional es un estilo de liderazgo
en el cual los lideres alientan, inspiran y motivan a los empleados a innovar y crear
cambios que ayudaran a crecer y dar forma al éxito futuro de la empresa. Es un estilo
de gestion disefiado para dar a los empleados més espacio para ser creativos, mirar
hacia el futuro y encontrar nuevas soluciones a problemas antiguos. Los empleados en
el camino del liderazgo también estardn preparados para convertirse en lideres

transformacionales a través de tutoria y capacitacion”. (p. 2)

El concepto de liderazgo transformacional comenz6 con James V. Downton en 1973 y
fue expandido por James Burns en 1978. En 1985, el investigador Bernard M. Bass
ampli6 aun mas el concepto, haciendo énfasis en que el modelo de liderazgo
transformacional es caracteristico de los profesionales con una personalidad, vision y
proyeccion tan solidas que son capaces de generar cambios positivos en las
percepciones, motivaciones y expectativas de los colaboradores que forman parte de

sus equipos de trabajo.

Seglin Bass, estas son las caracteristicas de un lider transformacional que los distingue
de otros estilos de liderazgo. Un lider transformacional es alguien que: Alienta la
motivacion y el desarrollo positivo de los seguidores. Ejemplifica los estdndares
morales dentro de la organizacion, y fomenta lo mismo de los demés. Fomenta un
ambiente de trabajo ético con valores, prioridades y estandares claros. Desarrolla la
cultura corporativa alentando a los empleados a pasar de una actitud de interés propio

a una mentalidad en la que trabajan por el bien comun. Hace hincapi¢ en la
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autenticidad, la cooperacion y la comunicacion abierta. Proporciona entrenamiento y

tutoria, pero permite que los empleados tomen decisiones y se apropien de las tareas.

Resulta valioso resaltar que un lider transformacional se distingue no solo por ser una
persona con altas capacidades para la gestion empresarial, sino sobre todo por ser
alguien con la suficiente conviccion e influencia para generar cambios profundos en la
manera de entender el rol de cada negocio. Es significativo resaltar que las
transformaciones de un lider de este tipo se reflejan en lo individual, lo grupal y, por
supuesto, lo organizacional ya que generan cambios tanto en la estructura empresarial

como en la cultura corporativa. (p. 3)

Liderazgo carismatico

Segun Gomez y Balkin (2003), explica que el lider carismatico “puede engendrar una
fuerte conexidon emocional con sus seguidores; el carisma estd asociado con la
admiracion, la confianza y la predisposicion a creer en lo que dice el lider”. (p.281).
Es importante destacar que estos lideres estan seguros de sus capacidades, visualizan el
futuro sin las problematicas del presente, son comprometidos con sus objetivos y metas,
se adaptan a lasnecesidades de su seguidora al momento de plantear sus estrategias,
suelen lograr cambios de la situacion actual y realizan un buen uso de los recursos que
poseen adaptandolos al entorno que presenten. Asimismo, puede dejar de ser ttiles para
la organizacion cuando el ambiente se mantiene estable, porque puede comportarse de
forma agresiva si lo contradicen sus seguidores ya que su autoconfianza es muy soélida,

creyendo injustificablemente que sus decisiones son las mas adecuadas.

Es recomendable que los lideres desarrollen habilidades carismaticas para obtener una
mejor utilizacion de los aspectos emocionales y actitudes positivas. Por tanto, podemos
considerar que el liderazgo carismatico puede ser adecuado y util como una
competencia o habilidad y no solo como un estilo de liderazgo, es decir, que puede ser
complemento de los otros estilos de liderazgos. También, es agradable porque utiliza
las competencias emocionales. Los pensamientos y acciones positivas para conducir

los cambios, lo cual genera un ambiente de tranquilidad a pesar de la crisis, porque los
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subordinados se sienten comodos con las decisiones tomadas ya que confian en su lider,
lo cual es una oportunidad de desarrollo para la organizacion, sobre todo en el [UNAV

como institucion que atiende valores civicos, sociales, morales y religiosos.

He venido desarrollando el liderazgo como la influencia que ejercemos hacia nuestros
factores externos, asi como los distintos estilos de liderazgos que pueden darse en una
organizacion, algunas veces de forma simultdnea. Pero también hablamos de una
relacion: personas-entorno-organizacion, es alli donde el ambiente tan cambiante que
vivimos enla actualidad lleva a un nuevo estilo, tal como el liderazgo resiliente que no
es mas que la influencia en si misma que nos permite enfrentar las situaciones de crisis
y sacar el mayor provecho de ellas, a través de la adquisicion de competencias

necesarias para desarrollar resiliencia en el liderazgo.

Teorias y evolucion del liderazgo

Antes de describir cuales son los planteos especificos de las corrientes tedricas
para el estudio del liderazgo, es posible encontrar algunas caracteristicas comunes
entre ellas. Gran parte de las escuelas acuerdan que el liderazgo puede ser definido
como un proceso natural de influencia que ocurre entre una persona — el lider - y sus
seguidores. Ademas coinciden en que este proceso de influencia puede ser explicado
a partir de determinadas caracteristicas y conductas del lider, por percepciones y
atribuciones por parte de los seguidores y por el contexto en el cual ocurre

dicho proceso. (Antonakis, Cianciolo & Sternberg, 2004).

Lord & Maher (1991) sostienen que el liderazgo es fundamentalmente un proceso
atributivo resultado de un modo de percepcion social, siendo la esencia del mismo
el ser percibido como lider por los otros. Tanto los lideres como los seguidores poseen
un guidn o estereotipo sobre cudles son las conductas esperadas de una persona para
ser considerada lider (Wofford, Wodwin& Wittington, 1998). Las teorias implicitas del

liderazgo sefialan las creencias acerca de como los lideres se tienen que comportar para
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ser considerados como tales y que se espera de ellos (Eden & Leviatan, 1975). Por otra
parte existe cierto consenso en suponer que el liderazgo es necesario para guiar a las

organizaciones y recursos humanos hacia objetivos estratégicos. (Zaccaro, 2001).

Por lo general existe la tendencia a considerar el liderazgo como un proceso
diferenciado del gerenciamiento (management). Los lideres son conducidos a
generar cambios basados en valores, ideales e intercambios emocionales. Los
gerentes, en cambio, son guiados por el cumplimiento de las obligaciones
contractuales establecidas y por los objetivos propuestos siguiendo criterios
racionales. Yukl (2002) afirma que los gerentes valoran la estabilidad, el orden, la
eficiencia mientras que los lideres toman en consideracion la flexibilidad, la
innovacion y la adaptacion. Los gerentes se ocupan de definir como llevar a cabo las

tareas e instruyen a las personas para que las realicen de forma apropiada.

Los lideres en cambio se preocupan por las necesidades de cada una de las personas
que componen su equipo o division y ademas las hacen participar en la toma de
decisiones. Segin Yukl y Van Fleet (1992) el estado de confusion en el que
actualmente se encuentra el estudio del liderazgo puede deberse a la enorme disparidad
de abordajes existentes, los enfoques restringidos de la mayoria de los investigadores
y la ausencia de teorias abarcadoras que integren los diferentes hallazgos aislados. La
mayoria de los estudios pueden ser clasificados segin hagan énfasis en las
caracteristicas del lider, sus conductas, su poder e influencia o en factores

situacionales.

El enfoque de rasgos

Esta escuela ha tenido un auge muy importante en el periodo comprendido entre
los afios 1920 y 1950. Ha tenido, a si mismo, un resurgimiento a partir de la década de

los 90 hasta la actualidad tras un periodo de casi total inactividad. Se enmarca

dentro de las denominadas teorias del gran hombre que sugieren que ciertas
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caracteristicas estables de las personas (rasgos) diferencian a quienes pueden
considerarse lideres de aquellos que no lo son (Bass, 1990). Esta aproximacion se basa
en diferentes teorias de la personalidad que apuntan a la identificacion de las
diferencias individuales entre las personas. Algunos de los atributos personales que
caracterizan a los lideres son: altos niveles de energia, inteligencia, intuicion, capacidad

de prevision y persuasion.

Seglin Yukl (1992) este enfoque permite decir que tipo de persona es la indicada para
ocupar puestos de liderazgo pero no indica si el lider serd exitoso o no. Sin embargo,
se proponen algunos rasgos caracteristicos que parecieran estar relacionados con
el liderazgo efectivo: altos niveles de energia, tolerancia al estrés, integridad, madurez
emocional y autoconfianza. (Bass, 1990; Kirkpatrick & Locke, 1991; Yukl, 1992). Las
dos primeras caracteristicas (altos niveles de energia y tolerancia al estrés) permiten
responder a las demandas urgentes con las que se suelen enfrentar quienes ocupan

posiciones de lider.

La integridad y madurez emocional habilitan al lider a mantener relaciones de
cooperacion con los subordinados, pares y superiores. Por ultimo la autoconfianza
hace que el lider pueda lograr de manera mas efectiva objetivos dificiles y pueda llevar
a cabo una influencia exitosa sobre sus seguidores. Uno de los principales motivos
por los cuales este enfoque no ha tenido gran impacto en los &mbitos académicos
es la enorme variedad de resultados hallados lo cual dificultd notablemente la posible
sintesis y evaluacion especifica de cada uno de los rasgos con vistas a la identificacion

de los lideres potenciales.

El enfoque conductual

Esta escuela presentd un auge considerable entre los afios 1950 y 1960. Se centra en el

analisis de las conductas de los lideres y en la relacion entre éstas y el liderazgo

efectivo. La principal sede de estos estudios fue la Ohio State University. Alli
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se descubrid que los seguidores perciben la conducta de su lider en relacion con

dos categorias independientes:

Iniciacion de estructura: son conductas orientadas a la consecucion de la tarea e
incluyen actos tales como organizar el trabajo, dar estructura al contexto laboral, definir
roles y obligaciones, entre otras. Consideracion: son conductas que tienen como fin el
mantenimiento o mejora en las relaciones entre el lider y los seguidores. Incluyen

respeto, confianza y creacion de clima de camaraderia.

Estos descubrimientos fueron posibles gracias a la utilizacion de determinados
instrumentos de medicion (Leader Behavior Description Questionnarie - LDDQ
-, Supevisory Behavior Description - SBD -). Algunos autores sostienen que ambas
categorias (iniciacion de estructura y consideracidon) son necesarias para que un
lider sea efectivo, a pesar de que se las consideren de modo independiente (Larson,
Hunt & Osborn, 1976; Nystrom, 1978). Ademas los lideres efectivos saben seleccionar
las conductas adecuadas segun el tipo de situacion (Blake & Mouton, 1982; House &
Mitchell, 1974; Yukl, 1992). La ausencia de estudios sobre este aspecto constituyd una
de las grandes falencias de este enfoque. Esta aproximacion tendid a centrarse
excesivamente en el andlisis de conductas individuales en lugar de investigar los
patrones de conductas especificas que los lideres utilizan para ser efectivos en

determinados contextos. (Yukl, 1992)

El enfoque situacional

Existe un conjunto de teorias que conforman este enfoque. Se basan en la idea de que
diferentes patrones de conductas pueden ser efectivos en diferentes situaciones
pero que una misma conducta no es 6ptima para todas ellas. Algunas de las teorias
situacionales son: Teoria de la contingencia: Su creador es Fiedler (1967, 1978). La

teoria sostiene que existen tres variables situacionales que influyen en el hecho de

73



poder lograr un liderazgo efectivo. Dichas variables son: las relaciones entre el lider y

losseguidores, la estructura de tareas, el poder ejercido por el lider.

Teoria de las metas: Evans y House (1971) sostienen que los lideres son capaces de
motivar a sus seguidores convenciéndolos de que mediante la realizaciéon de un
considerable esfuerzo se pueden lograr resultados valiosos. Los lideres por lo tanto,
tendrian la capacidad de guiar a sus subordinados hacia la consecucion de estas metas.
Teoria de los sustitutos del liderazgo: Kerr y Jermier (1978) postulan que existen
determinados factores contextuales que hacen que, en algunas situaciones, el liderazgo
resulte innecesario. Algunos de esos factores son: experiencia y capacidad de
los subordinados, claridad de las tareas o estructuraciéon de la organizacion. Estos
factores funcionan como neutralizadores del liderazgo, convirtiéndolo en

prescindible.

Teoria de la decision normativa: Vrvoom y Yetton (1973) proponen diferentes
procedimientos para tomar decisiones que pueden derivar en instrucciones
efectivas segin el contexto en el que se desarrollen. Algunos de esos
procedimientos son: decisiones autocraticas del lider, decisiones autocraticas
posteriores a recolectar informacion adicional, consultas individuales, consultas con

el grupo, decisiones grupales.

Teoria de los recursos cognitivos: Fiedler & Garcia (1987) examinan la posibilidad de
que determinadas variables situacionales como el estrés interpersonal, el apoyo
grupal y la complejidad de las tareas, influyen en el hecho de que algunos recursos

cognitivos (inteligencia, experiencia, pericia técnica) afecten el desempeio del

grupo.
Teoria de la interaccion: lider- ambiente- seguidor: Para Wofford (1982) los efectos

de la conducta del lider sobre el desempeno de los subordinados estin mediatizados

por cuatro variables: habilidad para realizar las tareas, motivacion hacia las tareas, roles
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claros y apropiados, y presencia o ausencia de limitaciones ambientales. Las teorias
situacionales en conjunto presentan ciertas restricciones, en general son demasiado
generales por lo que resulta dificil someterlas a pruebas empiricas rigurosas (Yukl

& Van Fleet, 1992).

El enfoque transformacional

Es uno de los enfoques mas desarrollados y estudiados en la actualidad. Su principal
precursor es Bernard M. Bass (1985) quien se basd en las ideas originales acerca del
liderazgo carismatico y transformacional de Robert House (1977) y James MacGregor
Burns (1978). La mayoria de las teorias sobre el liderazgo transformacional y
carismatico toman en cuenta tanto los rasgos y conductas del lider como las variables
situacionales, dando lugar a una perspectiva mas abarcadora que el resto de las

orientaciones descriptas. (Yukl & Van Fleet, 1992).

House (1977) elaboré su propuesta tedrica acerca del liderazgo de tipo carismatico. El
autor trato de determinar cudles rasgos y conductas diferenciaban a los lideres del resto
de las personas. En esta teoria cobra especial importancia las actitudes y
percepciones que sostienen los seguidores respecto de sus lideres. Aquellos no sélo
confian y respetan a su lider sino que lo idealizan como a una figura con caracteristicas
excepcionales. (Bass, 1985). Algunos de los rasgos que destaca este enfoque
como particulares de los lideres carismaticos son: tener convicciones soélidas,
autoconfianza y presentar un fuerte anhelo de poder. Por otro lado las conductas tipicas
de estos lideres incluyen: el buen manejo de las impresiones para mantener la confianza
de los seguidores, la definicion de metas “ideoldgicas”™ para consolidar el compromiso
de los demdas y mostrar confianza en las habilidades de los adeptos con el fin de

consolidar la autoconfianza.

Burns (1978) construyd su teoria acerca del liderazgo transformacional. Esta

entiende al liderazgo como un proceso de influencia en el cual los lideres influyen sobre
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sus seguidores. Los lideres asimismo resultan afectados modifican sus conductas si
perciben respuestas de apoyo o resistencia por parte de sus adeptos. Esta linea tiende
a considerar el liderazgo como un proceso compartido por varios lideres de diferentes
niveles de una misma organizacion, en cambio el enfoque del liderazgo carismatico

suele hacer foco sobre la personalidad individual de determinados lideres.

Burns establece, ademads, una diferenciacion entre liderazgo transformacional y el
denominado liderazgo de tipo tramsaccional. En este ultimo los seguidores son
motivados por intereses personales en lugar de ser influidos por sus lideres para
trascender sus propias necesidades en pos del beneficio de la organizacion, tipico del
liderazgo transformacional. El liderazgo transaccional suele darse cuando los lideres
premian o, por el contrario, intervienen negativamente (sancionan) en virtud de

verificar si el rendimiento de los seguidores es acorde o no a lo esperado.

Suele entenderse al liderazgo transaccional como conformado por dos sub-
dimensiones: Recompensa contingente: remite a una interaccion entre lider y seguidor
guiada por intercambios reciprocos. El lider identifica las necesidades de los seguidores
y realiza una transaccion entre las necesidades del grupo y las de cada persona.
Recompensa 6 sanciona en funcion del cumplimiento de los objetivos. Manejo por
excepcion: el lider interviene solo cuando hay que hacer correcciones o cambios en
las conductas de los seguidores. En general las intervenciones son negativasy de

critica para que los objetivos no se desvien de su curso.

Bass (1985) y sus colaboradores (Avolio, Waldman & Yammarino, 1991; Bass
&Avolio, 1994) construyeron la teoria del liderazgo transformacional a partir de
los planteos anteriormente detallados (House, 1977; Burns 1978). Los autores
consideran que este tipo de liderazgo resulta un recurso efectivo en diferentes
ambitos, tanto civiles como militares. Bass describe este tipo de liderazgo a partir de
los efectos que produce el lider sobre sus seguidores. Los lideres con caracteristicas

transformacionales provocan cambios en sus seguidores a partir de concientizarlos
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acerca de la importancia y el valor que revisten los resultados obtenidos tras realizar

las tareas asignadas.

Ademas el lider incita a que los seguidores trasciendan sus intereses personales en
virtud de los objetivos de la organizaciéon. Esto genera confianza y respeto de
parte de los adeptos y son motivados a lograr mds de aquello originalmente
esperado. En virtud de estas propiedades es que se lo suele considerar mas amplio y
mas efectivo que el de tipo transaccional. De todos modos, el autor sostiene que
no son excluyentes y que los lideres pueden emplear ambos tipos de liderazgo de
acuerdo a las diferentes situaciones. Se considera que este el liderazgo
transformacional es, a su vez, mas amplio que el de tipo carismatico. De hecho el
liderazgo carismatico so6lo constituye uno de los componentes del liderazgo

transformacional. Se detallan a continuacién cada uno de estos componentes:

Carisma: los lideres se comportan de tal manera que son tomados como modelos por
sus seguidores, éstos quieren imitarlos. Son admirados, respetados y se confia en ellos.
Demuestran altos niveles de conductas éticas y morales. Inspiracion: los lideres
motivan e inspiran a sus seguidores, fomentan el espiritu de grupo y generan
expectativas de futuro. Estimulacion intelectual: los lideres estimulan a sus
seguidores a tener ideas innovadoras y creativas a partir de la generacion de
nuevos interrogantes y la formulacién de viejos problemas en nuevos términos.

No se critican los errores individuales ni las ideas que difieran de las del lider.

Consideracion individualizada: los lideres prestan especial atencion a las
necesidades individuales de desarrollo personal de cada uno de los seguidores;
las diferencias particulares son reconocidas; el seguimiento es personalizado pero no
es visto como un control, los lideres cumplen una funcioén orientadora. Por ultimo el
liderazgo transformacional también se diferencia del denominado /laissez-faire. Este

implica la ausencia de liderazgo: las decisiones no son tomadas, las acciones son
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demoradas y las responsabilidades del lider son ignoradas. Es considerado un

estilo de liderazgo ineficaz.

Bass (1998) considera que los lideres transformacionales permiten a sus seguidores
afrontar con éxito situaciones de conflicto o estrés brindando seguridad y tolerancia
ante la incertidumbre. Este estilo es de especial utilidad en situaciones de cambio. En
cambio, los lideres transaccionales que tienden a presentar una actitud correctiva

y orientada hacia los resultados es especialmente util en contextos mas estables.

Otros enfoques

Tal como fue enunciado previamente, existe diversidad de perspectivas sobre el tema.
En la actualidad una nueva corriente en el estudio del liderazgo es la del
Procesamiento de la informacion (Lord, Foti & De Vader, 1984). Los autores basados
en la psicologia social y cognitiva intentan analizar el papel que juegan las
percepciones y las teorias implicitas de lideres y seguidores en el proceso de liderazgo.

A su vez asumen la importancia del contexto en el que estas surgen.

Otra perspectiva es la denominada Teoria relacional del liderazgo (Graen & Uhl-Bien,
1995). Tuvo auge en las décadas del 80 y '90. Se centra en el andlisis de las
interacciones que se establecen entre lider y seguidor. Remarca que las relaciones de
alta calidad estan caracterizadas por la confianza y el respeto mutuo lo que da lugar a
resultados positivos por parte del lider, a diferencia de si se establecen relaciones de
baja calidad que son caracterizadas por un vinculo meramente contractual atravesado

por obligaciones mutuas.

Por ultimo una de las orientaciones mdas novedosas es la llamada E- Leadership
(Avolio, Kahai & Dodge, 2001). Esta perspectiva incorpora el actual contexto
de innovacion tecnologica. Es definida como un proceso social de influencia

mediatizado por los sistemas de informacion de avanzada con el objetivo de generar
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cambios en las actitudes, sentimientos, pensamientos y conductas de individuos,
grupos y organizaciones. Sostienen que las técnicas brindadas por los sistemas
de avanzada (como por ejemplo el sistema de comunicacion via e-mail) pueden ayudar

a los lideres a planear, decidir, diseminar y controlar diferentes tipos de informacion.

El liderazgo y sus competencias

Existen diferentes maneras, no excluyentes, de definir el término competencia. Para
Boyatzis (1982) las competencias pueden consistir en motivos, rasgos de caracter,
conceptos de uno mismo, actitudes o valores, contenidos de conocimiento, o
capacidades cognoscitivas o de conducta: cualquier caracteristica individual que se
pueda medir de un modo fiable, y que se pueda demostrar la diferencia significativa
entre los trabajadores que mantienen un desempefio excelente frente a los que lo

mantienen adecuado, o entre los trabajadores eficaces o ineficaces.

El autor Hooghiemstra (1996) considera las competencias como caracteristicas
subyacentes en las personas, que tienen una relacion de causalidad con la actuacion
exitosa en un puesto de trabajo. Aguilera y Reyes (1996) las definen como el conjunto
de conocimientos y cualidades profesionales necesarios para que un empleado
desempefie con €xito una serie de funciones o tareas y por extension, conocimientos y
cualidades necesarias para desarrollar con éxito el negocio de una empresa En tanto L.
Levy las define como los comportamientos que algunas personas desarrollan mejor que

otras, y que las hacen mas eficaces en una determinada situacion.

Para la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) competencia laboral es «la
construccion social de aprendizajes significativos y utiles para el desemperio
productivo en una situacion real de trabajo que se obtiene, no solo a traveés de la
instruccion, sino también —y en gran medida— mediante el aprendizaje por experiencia
en situaciones concretas de trabajo. Y ademas es: «La capacidad real para lograr un

objetivo o un resultado en un contexto dado»
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Los autores mencionados definen las competencias como un conjunto formado por
elementos tales como conocimientos, valores, habilidades y actitudes, combindndolos
todos o solo una parte. El concepto de competencias suena bastante parecido. La
diferencia mayor radica... en que este nuevo concepto de competencias abarca el
desarrollo de las actitudes de la persona, lo que el individuo es en su afectividad y su
volicion, buscando un enfoque integrador en que la persona, desde su ser, ponga en

juego todo su saber y su saber hacer. (Irigoin, M.; Vargas, F. 2002)

Existe una urgente necesidad de que cada miembro de la organizacion se haga mas
responsable por los resultados de su trabajo (accountability) y tenga mas poder para
tomar las decisiones necesarias para lograr hacer su trabajo (empowerment). El valor
de mercado de una empresa ya no se basa en la acumulacion de capital y otros bienes
tangibles, se basa en intangibles como conocimiento, clientes leales y otras expresiones
relacionadas con el “capital humano”. Es un hecho: el bienestar de las organizaciones

y de las naciones depende de los conocimientos y destrezas de la gente.

Desde hace algunos afios, el concepto de desarrollo basado en competencias ha tomado
un gran interés. Desde el desarrollo de personal técnico hasta el desarrollo del liderazgo
en gerentes y ejecutivos. Todas estas estrategias son necesarias para competir en un
mundo globalizado, tecnificado y rapidamente cambiante. Se entiende entonces la
necesidad de que las organizaciones se preocupen por identificar y desarrollar una base

de competencias claves.

2.2.2. Resiliencia

En atencion al liderazgo resiliente, considero pertinente introducir el concepto de
resiliencia utilizado en varios contextos, éste proviene del verbo latino resilio, resilire,
que significa saltar hacia atras, rebotar. sobre este, Pittaluga explica el término en los

diferentes escenarios, argumentando que proviene de la fisica de los materiales,
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originalmentese referido a las cualidades de un resorte, es decir, resistir a la presion,

replegarse con flexibilidad y recobrar su forma original cuando la presion cesa.

En ingenieria, resiliencia es una magnitud que cuantifica la cantidad de energia por
unidad de volumen que almacena un material al deformarse drasticamente debido a una
tension aplicada. En ecologia, laresiliencia se refiere a la capacidad de las comunidades
de absorber (en el sentido de soportar) diversas perturbaciones. En Psicologia, segiin
Bouvier (2013), se refiere a la capacidad de las personas o grupos para sobreponerse al

dolor emocional y continuar con su vida.

Asimismo, Rutter (2009) citado por Pittaluga (ob. cit.), manifiesta su definicion sobre
la resiliencia como pionero del estudio sobre esta, como “un fendmeno manifestado
por personas que evolucionan favorablemente, habiendo sido victimas de estrés que,
para la poblacion general, comprendia un riesgo serio con consecuencias graves” (p.
102). La resiliencia, implica un proceso dindmico que tiene por finalidad la adaptacion

positiva en entornos de gran adversidad (Luthar, 2003).

Segun Palma (2016), en las ciencias sociales, el término resiliencia se refiere a la
capacidad que poseen los seres humanos para sobreponerse a la adversidad, y a pesar
de los riesgos que esta implica, logran vivir y desarrollarse positivamente de manera
socialmente aceptable. (p. 139). Creo que el concepto de resiliencia es muy pertinente
en esta época post-COVID-19. Lleva implicito la idea de evaluacion, de transformacion
y crecimiento donde es imposible tomar la misma forma de antes de experimentar el
fendmeno o la crisis, sin embargo, ahora es mas fuerte y se presenta en mejores

condiciones para enfrentar la vida y sus diversos desafios.

Desde una perspectiva psicosocial, la resiliencia se considera, como un proceso de
equilibrio interno, entre las caracteristicas personales y las influencias del contexto, lo
que permiten al individuo adaptarse a las sitiuaciones inesperadas de la vida. (Caridad
y Ferrer, 2017, p. 86). Ante tal escenario, el liderazgo requiere de atributos para

contribuir con la adaptacion y cambios en los entornos sociales. Es asi como se habla
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de liderazgo resiliente “como aquel lider que tiene como proposito de contribuir a su

crecimiento tanto personal como social®. ( p. 87).

La American Psychological Association (APA) (2011) define la resiliencia como el
proceso de adaptarse bien a la adversidad, a un trauma, tragedia, amenaza o la fuentes
de tensiones significativas, como problemas familiares o de relaciones personales,
problemas serios de salud o situaciones estresantes del trabajo o financieras. Asi
también enfatiza que “ser resiliente no quiere decir que la persona no experimenta
dificultades o angustias, e incluye conductas, pensamientos y acciones que pueden ser

aprendidas y desarrolladas por cualquier persona” (Zamudio, 2017, p. 70).

Para este autor, el liderazgo entonces esté directamente relacionado con cuén resiliente
es una persona; su capacidad de afrontar las dificultades, superarlas y salir fortalecido
de ellas se ve representada al ejercer los diez rasgos siguientes: 1) Dominio, lo que
supone asumir una responsabilidad dirigir un equipo, para lo cual requiere que haya
generado una capacidad de sobreponerse a las dificultades a través de la resiliencia. 2)
Gran energia, capacidad que tiene una persona de no dejarse abatir y tener presente una

motivacion intrinseca.

3) Confianza personal, la cual se logra a través de la autoestima, que es el grado de
valoracion personal que tiene una persona sobre si misma. 4) Locus de control interno,
que es tomar la responsabilidad de nues- tras propias vidas, es decir, no buscar
justificaciones o excusas ante situaciones poco favorables. 5) Estabilidad, capacidad
que posee una persona para identificar y reconocer sus cualidades y defectos, lo cual

permita encontrar el equilibrio y sosiego.

6) Integridad, que es la practica de valores, y se relaciona con la resiliencia en como
superamos las dificultades de manera positiva, sin dafiar a otras personas. 7)
Inteligencia, que es la capacidad de resolver problemas novedosos de manera creativa.
8) Inteligencia emocional, que se define como la capacidad de identificar, reconocer y
manejar nuestras emociones y las emociones de las demas personas. 9) Flexibilidad, la

disposicion que tiene una persona a no amilanarse ante situaciones nuevas, sino ser
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consciente de la oportunidad de aprender de nuevos desafios o nuevas experiencias.
10) Sensibilidad hacia los demas, que es la practica de la empatia y asertividad para

con otras personas, caracteristicas esenciales de la resiliencia.

De acuerdo a Pittaluga (2015), La resiliencia puede ser un atributo personal, de mayor
o menor desarrollo en un individuo dado. Asimismo, puede ser una caracteristica grupal
y organizacional, aun mas, un rasgo en la idiosincrasia de un gran colectivo de un pais.
El autor plantea que, como caracteristica de una organizacion, forma parte integral de su
cultura y tiene sobre estos efectos equivalentes los producidos en una persona. Aqui se
puede notar la adaptabilidad y amplitud del concepto de resiliencia, este va mas alla de
lo individual y se proyecta a grande conglomerados que en algin momento

caracterizaron el fenomeno.

Por otro lado, Sambrano (2010) define la resiliencia como la capacidad que tienen las
personas para reaccionar satisfactoriamente ante las adversidades. Fue adoptado por la
ingenieria como la capacidad que tiene el material para recobrar su forma original
después de sufrir una gran presion. Actualmente, la psicologia ha adoptado esta palabra
y de acuerdo a ella, se elaboran técnicas y métodos para que las personas recobren su

capacidad de resiliencia.

Por consiguiente, la resiliencia es la solucion para enfrentar las diversas situaciones
adversas que constantemente se generan en el entorno interno y externo del sujeto o la
organizacion, es una capacidad que desarrolla cada persona de forma individual y que a
su vez pueden generar que una organizacion la desarrolle a través de estrategias que
seran ejecutadas por su personal lo importante es entender la resiliencia y adoptarla
como una nueva forma de vida, sobre todo en el IUNAV donde los gerentes requieren

sobreponerse a los constantes cambios de su entornos social.

Es importante plantear las competencias de dos formas distintas: una basada en los
elementos que fomentan la resiliencia segun la psicdloga Jazmin Sambrano y por otro
lado las competencias que indica el psicologo Carlos Pittaluga a través de su liderazgo

resiliente, ambas clasificaciones tienen competencias en comun, la diferencia esta en
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la forma como se distribuyen y en los enfoques que le da cada autor. Sambrano (2010)
divide las competencias que deben desarrollar las personas para alcanzar la capacidad

resiliente en tres grandes grupos. Estos son:

Competencias emocionales

Esta basada en la forma como recibimos y controlamos la energia para la motivacion y
predisposicion que seran reflejadas en nuestro comportamiento, la autora citada expresa
que “lainteligencia emocional estad vinculada a la habilidad para conocer e interpretar,
tanto los propiossentimientos como los de los demas, a fin de utilizarlos como
elementos que dirijan el pensamiento y accion”. (p.23). Al respecto, “Habilidades y
competencias no cognitivas quepermiten un manejo adecuado de las exigencias y
presiones de nuestro entorno.” (Goleman, 2003 citado por Sambrano, 2010: p.21)

Dentro de estas competencias emocionales ubicamos las siguientes habilidades:

Autonomia: consiste en la eleccion de un comportamiento que para nosotros mismos
es aceptable, para asi pensar y actuar con libertad, es bueno siempre y cuando todo lo
que se realice sea o promueva el bien comin. Se considera que una persona es
auténoma si tiene libertad, elige segun su propio criterio y autoevalua sus acciones. El
resiliente utiliza la autonomiapara desenvolverse en sus entornos y relacionarse con

otras personas buscando de mantener su inteligencia emocional.

Autoeficacia: catalogada como la conviccion de que puedes realizar todo lo que te
propongas con ¢éxito, consiste en una preparacidon emocional y cognoscitiva, para
que las expectativas positivas le den impulso a nuestro lado cognoscitivo reaccionando
de la manera mas propicia a la situacion dado que se practican las habilidades y los
estimulos. También las personas auto eficientes si perciben que el objetivo esta muy
complejo lo desglosan y van trabajando en pequefias metas de las cuales estan seguro
que culminaran con ¢éxito. Con esta habilidad podemos enfrentar los entornos
cambiantes de igual forma debemos ser flexibles, transferir conocimiento y poseer un

juicio de valor sobre sus propias capacidades.
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Autoevaluacion: es la union de conceptos, emociones, pensamientos € imagenes que
tiene una persona sobre si mismo. Implica observar, registrar, reflexionar, ser objetivo
y adoptaruna posicion critica para evaluar las competencias y comportamientos en un
momento determinado, también debemos estar motivados para aceptar las criticas y
mejorarlas. Se puede realizar un plan de trabajo para realizarnos seguimiento a las
correcciones que debemos hacer,colocandole metas y estrategias, también se puede

buscar apoyo en profesionales o asesores que te guien en el plan.

Modelos satisfactorios: en nuestros entornos tenemos personas que pueden ser un
patron o modelo a seguir, normalmente inicia en el seno familiar de alli la importancia
de fortalecer los valores y buenas costumbres en LA casa y escuela, por naturaleza del
ser humano siempre buscar copiar patrones pero debemos seguir los que otorguen
comportamientos y pensamientos positivos que vayan de la mano con nuestras buenas
costumbres, las personas resilientes van reteniendo los buenos modelos y al momento
de enfrentarse a adversidades pueden recordar patrones y aplicarlos para solucionar

alguna situacion.

Capacidad de interaccion: compuesta por las habilidades sociales que tienen las
personas para crear relaciones interpersonales y lograr que sean efectivas, dichas
habilidades y aptitudes se desarrollan adaptandose, des adaptandose y readaptandose
a las situaciones, escenarios y personas, ya que todo es muy cambiante, generando
feedback para lograr la interaccion social. Asimismo, dichas relaciones pueden tornarse
poco agradables y es alli donde debe prevalecer la inteligencia emocional para
comportarnos de la manera més parcial aprendiendo de dicho entorno desagradable,
logrando ser resilientes para cuando nos vuelva a ocurrir, de igual forma asi como

recibimos rechazo también aceptacion o premios.

La interaccion social se ve influenciada por la autoestima y el tipo de personas, s obre
ello describo tres tipos: Personas pasivas: no manifiestan sus opiniones, evitan
intervenir en los conflictos, los obligan hacer lo que ellos no apoyan, esta interaccion

trae un resultado negativo porque se sienten humillados; Personas agresivas: expresan
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sus ideales de manera irrespetuosa haciendo que los demads se sientan ofendidos, lo cual
da un resultado negativo; y las personas asertivas: pueden comunicar sus pensamientos
con impetu y serenidad respetando sus interés y los del colectivo, dan un resultado

positivo ya que logran que las personas empatice. Los asertivos tienden a ser resilientes.

Liderazgo: es un proceso que involucra a varias personas donde el lider logra influenciar
a sus seguidores para llevar a cabo las acciones que permitan alcanzar el objetivo en
comun. Ellider debe saber controlar y entender las emociones propias y de sus
seguidores, tener carisma,ser honesto, comprender al ser humano y manejarse ante
situaciones inciertas, se busca que ellider sea resiliente para que logre administrar el
dolor, la adversidad y la carencia con la misma facilidad que administraria la alegria y

los aspectos positivos. (p. 21-38).

Competencias cognoscitivas

Estas competencias van referidas a las capacidades mentales de la persona, la cual
puede conocer o crear un pensamiento sobre algo en especifico. Sambrano(2010),
refiere que “la cognicion es el conocer la realidad (interna o externa); se recibe por
medio de los 6rganos de los sentidos y luego es elaborada por un complejo sistema
que interpreta y reinterpreta la entrada de datos, y posteriormente, los elabora, los
almacena, los utiliza y los transforma en informacion valida y transferible a situaciones

diversas”. (p.43).

Creatividad.: en la resiliencia sera el recurso con mayor fuerza para enfrentar la crisis
de una forma original, se caracteriza como un proceso donde se capta informacion, se
analiza todas sus partes, surge la nueva informacion o idea y por tltimo se evalua que
tan factible puedaser lo que se acaba de crear. Para lograr estas etapas se debe poseer
una autoestima alta paraestar convencido de que podemos crear algo mejor de lo que
estd en la actualidad. Para ser creativos se utiliza la empatia, la observacion, el
dinamismo, el sentido del humor, originalidad, receptividad a lo nuevo, energia

impulsadora y la resiliencia.
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Humor: tiene que ver con el estado de animo de la persona y el temperamento donde
se juntan las emociones y afectos. Va de la mano con la creatividad, se le considera una
herramienta de gran importancia para comportarse con una actitud inteligente frente a
las adversidades o pesadez que puedan surgir en las relaciones de la vida, alcanzando
la creacionde conexiones armoénicas que dan un ambiente lleno compafierismo con
emociones positivas, locual hace que se aprenda de los fracasos, errores y experiencias

vividas de una forma agradable.

Iniciativa, organizacion y estructura: busca que las personas no se queden atrapada en
las crisis pues al tener iniciativa puede actuar con mayor seguridad, analizar la situacion,
que le permita poner prioridad para finalmente sacar conclusiones que vendran
acompafiadas de decisiones que buscan en esencia el bienestar y la tranquilidad. Con
responsabilidad y disciplina se puede lograr la productividad utilizando nuestras ideas
innovadoras o creativas ante las situaciones adversas. Es recomendable ir desarrollando
esta competencia resiliente desde la nifiez colocando ejemplos con juegos donde los

niflos deban encontrar soluciones.

Toma de decisiones y solucion de problemas: es un proceso que requiere de la
inteligencia emocional para mantener la calma durante todos los desafios cotidianos.
Consiste en identificar laproblematica, determinar qué queremos lograr definiendo los
objetivos, utilizar la creatividad para plantear varias alternativas, evaluar cada
alternativa con sus pro y contras, seleccionar la opciénque segln la evaluacion es mas
adecuada y disefiar las acciones estratégicas para lograr la solucion. En nuestra vida
tomamos decisiones de manera permanente algunas sencillas otras mas complejas y
con efectos a largo plazo, los resilientes suelen lograr este proceso con decisiones
adecuadas y sin impulsividad ya que en las adversidades se apartan las emociones y
toman las decisiones que los llevan a aprender, desaprender y reaprender logrando salir
victoriosos de la crisis. Las decisiones deben ser ttiles para nosotros y también para los

otros considerando todos los aspectos involucrados. (p.43 -52).

87



Competencias éticas, morales y espirituales

Segun Sambrano (2010), estas competencias “se refieren a una serie de principios,
normas y sentimientos profundos que en una sociedad contribuyen a regular lo que se
considera bueno, correcto o justo” (p.38), adicional se busca que las personas a través
de ellos logren desarrollar su propio criterio de las cosas y situaciones dandole

valoracion segun su importancia. Estas competencias son las siguientes:

Sentido de la vida: es una fortaleza que permite llevar a cabo los cambios necesarios
para adaptarse a las situaciones. Consiste en mantener muy presente nuestra mision en
este mundo, que estara representada por las actividades que tenemos pendientes, de las
cuales nos apoyamos para levantarnos todos los dias y continuar, sentirnos
pertenecientes a un conglomerado como la familia y la sociedad donde somos
necesarios y aportamos, también de prepararnos para la muerte, si le daremos fuerza 'y
valor a la vida. Las adversidades en muchas ocasiones pueden hacer que las personas
pierdan todo y debemos iniciar desde la base, para esto necesitaremos el sentido de la

vida a fin de motivarnos para actuar y continuar.

Normas y valores: se busca tener una relacion solida entre la persona, sus normas y
valores que van referidos a los derechos que tiene el ser humano en sus diferentes roles
dentrode la sociedad. Los resilientes los utilizan para lograr salir de dificultades sin
afectar su dignidade integridad y menos las de otras personas. Entre las caracteristicas
del ser resiliente esta la coherencia entre sus palabras, acciones, objetivos y medios;
estan educados para los cambios y las acciones analizadas, también poseen motivacion

y disciplina.

Responsabilidad: en su esencia es un valor que esta inmerso en nuestras vidas, en
nuestras actividades rutinarias y en las relaciones con otras personas. Dicho valor nos
permite convivir en armonia y justicia dentro de una sociedad ya que tenemos
responsabilidades con otras personas y estas a su vez la tienen con nosotros, es
reciproco y si ambas partes cumplen con su deber surge la confianza, tolerancia y se

establecen relaciones armoénicas. Consiste darle prioridad a una labor siendo constantes y

88



disciplinados. Si lo llevamos a la resiliencia se utiliza laautoconfianza para generar
cambios en tiempos de crisis donde apoyan a otros, aunque el escenario sea riesgoso

para ser responsables del éxito colectivo. (p 38 —43).

En este orden de ideas, visualizo los tres tipos de competencias que abarca la resiliencia
segun la psicéloga Sambrano (ob. cit.), donde las emocionales, las cognitivas ylas
éticas, morales y espirituales se interrelacionadas. ahora, es preciso significar no solo
teodricamente las competencias sino como una persona puede liderarlas internamente y
generar a su vez un efecto positivo en su exterior, lo que considero seria una ventaja

competitiva y de sostenibilidad en el [IUNAV.

2.2.3. Liderazgo Resiliente

De igual forma, Pittaluga (2015) dice que “el lider resiliente ha logrado fortalecer las
seis competencias o capacidades criticas que permiten superar la adversidad, lograr un
desempefio superior en condiciones de extenuacion o tener éxito a pesar de las
dificultades”. (p.97), también el autor explica que este lider presta su colaboracion a
los demas para que alcancen su crecimiento personal y superen el nivel de sus propias
limitaciones. Menciona como competencias del lider resiliente: La inteligencia
emocional, inteligencia social, inteligencia practica, auto eficacia, disciplina personal y

modelos mentales flexibles, mas adelante abordaré dichas competencias.

Segun Gonzalez (2010), un liderazgo resiliente, donde este nuevo lider ha aprendido y
aplica ensefianzas diversificadas que le permiten seguir avanzando en la contruccion
de organizaciones fuertes y equipo compometidos, se refiere al término resiliencia,
referenciado su origen en la fisica y la ingenieria, siendo una magnitud que cuantifica
la cantidad de energia por unidad de volumen que almacena un material al deformarse
elasticamente debido a una tension externa aplicada. (p.28). El lider resiliente es aquel
capaz de empatizar con los otros, identificando y comprendiendo las emociones,

generando confianza y manejo emocional, logrando que su instituciéon, mediante la
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toma de decisiones asertivas y oportunas se comprometa en esta dificil transicion,

garantizando la supervivencia institucional. (Harrison, s.f.)

El lider resiliente, es aquel que tiene la capacidad de ser empético con los otros,
generando en ello afecto, motivacion y confianza. Basado en esta afirmacion, Afonso
(2019), sefiala que “dentro de todo el proceso de resiliencia, el lider deba proporcionar
a las personas que han enfrentado adversidades los siguientes elementos: a) dar afecto,

b) crear y transmitir expectativas elevadas; c) brindar nuevas oportunidades”. (p.28).

Un lider resiliente, segun Richardson (2014), es capaz de proporcionar un servicio a
otros 0 a una causa en particular, aplicar estrategias de convivencia, mediante la
asertividad, resolucion de conflictos, control de impulsos, capacidad de socializar, ser
un amigo confiable, crear vinculos afectivos, sentido del humor, control interno,
autonomia, vision proactiva del personal, asi como automotivacion, confianza en si
mismo, los cuales serdn el apoyo para su capacidad de dirigir a un grupo, asi como el

fomento de la confianza entre sus miembros. (p.30).

El lider resiliente es el que se necesita en todas las organizaciones, en especial en las
educativas, aquel lider que cuenta con competencias resilientes y un gran desarrollo de
habilidades blandas que, en momentos de dificultad, mantenga una moderacion
emocional para continuar con el crecimiento de su institucion motivando a toda la
comunidad a que lo acompafie y se involucre en ello, sorteando todas las dificultades
que se presenten y en especial en las instituciones educacionales, articulando resiliencia
y liderazgo pedagdgico, transformandolo en liderazgo pedagogico resiliente, que
supere la adversidad y cumpla con los fines educativos establecidos segun Gonzalez

(2010).
Cualidades presentes en el liderazgo resiliente

En este mismo orden de idea, Gomez y Leal, (2015) destacan que los lideres resilientes
cuentan con un conjunto de habilidades que les permiten mostrarse positivos, estar

seguros y confiados en el logro del éxito con una disposicion favorable en la aplicacion
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de estrategias de respuestas efectivas ante los eventos circunstanciales. Por lo tanto
podemos plantear que “el desarrollo de un liderazgo resiliente, promueve en la
organizacion transmutar las dificultades en oportunidades, superando las crisis y
respondiendo en forma asertiva los requerimientos y necesidades del entorno” (Caridad

y Ferrer, 2017, p. 88).

A mayor abundamiento, Caridad y Ferrer (2017) exponen que, ... en virtud de todo lo
antes expuesto se puede inferir que este tipo de liderazgo tiene sus bases en la actitud
positiva y la capacidad del lider de adaptarse a las cirscuntancias criticas que le rodean
creando un equilibrio entre sus habilidades y los desafios que le pueden generar el
ambiente. (p. 88). El liderazgo resiliente como accién y estilo lleva implicito en si

mismo, una serie de cualidades, que se mencionan a continuacion:

Espiritualidad: Como menciona Dubric (1999), el auténtico lider resiliente es
espiritual, no desde el punto de vista de la religiosidad, sino de una persona que aprende
de sus errores y aciertos, de sus caidas y sus éxitos, porque de ¢l brota esa voluntad
autonoma que viene de lo alto. La fe es un aspecto principal que caracteriza a la
resiliencia, dandose a si mismo, esa libertad determinante que convierte su accionar en
ley. La vision espiritual del liderazgo resiliente se orienta hacia valores como el respeto,
consideracion, solidaridad, entereza, la credibilidad ademas de la confianza,

motivacion y las emociones, planteada por el autor citado.

Por ello, cuando al docente universitario le toca gerenciar y liderar debe hacerlo de
corazon, fortaleciendo los valores espirituales en el ser humano, entendiendo la
espiritualidad, como la esencia del hombre, constituida por su conciencia pura. Es la
integridad total del ser en toda su dimension. Es la mas grande expresion natural del
caracter unico que no permite fraccionamiento, porque perderia todo su poder

universal.

En este orden de ideas, se tiene que en el liderazgo resiliente del docente en la gerencia
educativa desde la espiritualidad, debe privar una condicion axiologica identificando

el valor supremo como condiciéon sine quanon en su desenvolvimiento humano
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integral. Implica su ejercicio a nivel profesional y personal de calidad, que transmite

fuerza, valor, constancia, animo.

Emocionalidad: Goleman (1996), afirma que el dominar un conjunto de competencias
emocionales mejora de manera significativa las relaciones personales, los resultados
en el trabajo, y las organizaciones. La inteligencia emocional anade valor a la
inteligencia cognitiva, proporcionando los fundamentos emocionales para el
aprendizaje profesional compartido y el trabajo en grupo entre los docentes. En la
resiliencia, el dominio emocional es importante porque forma parte de la accién
emocional que el docente requiere aplicar para inspirar en otras personas, el deseo de
superar la adversidad cuando ésta se presenta en su vida, lleva a la persona a pensar en

positivo, lograr sus metas y la superacion de las dificultades.

De acuerdo con Peters (2002), en el liderazgo resiliente el docente gestiona las
emociones cuando el lider motiva a los equipos de trabajo, dando el ejemplo, al
coordinar esfuerzos, implicarlos en los objetivos de la organizacion. Cohesionarlos y
conseguir que trabajen, dando resultados positivos, por cuanto su funcion es velar para
que haya un buen clima de trabajo, preocuparse de los problemas de las personas

entendiendo esta la comprension en cuanto a sus problemas.

Por ello, la motivacion se convierte en un elemento que permite gestionar las
emociones; el docente como lider, logra satisfaccion en la resolucion de los problemas
que agobian al grupo, dandole 4nimo para no dejarse abatir por las situaciones adversas,
sino que sepan afrontarlas con la entereza necesaria, la fe y la determinacién que se
requiere en determinado momento de su existencia. En otras palabras, aprender de los
errores y no asumirlos como el final del camino; al contrario, admitir el suceso como
una condicidon que permite el crecimiento personal y profesional, para convertirse en
un lider creativo, con conocimiento de sus emociones, asi como la capacidad de dar

respuesta ante situaciones adversas.

Creatividad: Al referir la creatividad como elemento del liderazgo resiliente, se

consideraron las ideas de Crosby (2008) cuando asegura que “la organizacién moderna
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no puede sobrevivir sin la capacidad de crear cada dia algo nuevo, aln si esto se limita
al resultado de recombinar elementos en formas diferentes” (p 58). Por lo tanto, se
constituye un proceso continuo para la solucién de problemas efectivos, la toma de
decisiones acertadas, mejoramiento de procesos, cambios significativos con respecto a
la vision del problema, entre otros aspectos que generan incertidumbre en la comunidad
universitaria. Al respecto, se supone que el docente incapaz de ejercer liderazgo,
cambiar o modificarse a si mismo para adaptarse a las nuevas circunstancias presentes

y futuras, corre el riesgo de estancarse.

En tal sentido, requiere crecer como ser humano y creativo, requiriendo capacidad de
generar cosas diferentes para ser originales; es decir, no s6lo para solucionar problemas
o aspectos que afecten negativamente su liderazgo, sino para indagar sobre nuevos
enfoques de gestion para buscar, construir o aprovechar oportunidades para sobrevivir
y progresar en su praxis diaria. Por ello, el liderazgo resiliente con vision creativa, se
diferencia de los otros estilos de liderazgo, por cuanto innovan, cambian y anticipan.
Un docente como gerente educativo sin vision de liderazgo como menciona Horna
(2001), solo acepta el statu quo que el puesto conlleva, mientras que el liderazgo

resiliente lo desafia.

Por consiguiente, en la creatividad, el liderazgo resiliente permite que las cosas se
hagan bien, persigue objetivos, busca la efectividad; mientras que un gerente sin este
tipo de liderazgo, s6lo evalua actividades, busca la eficiencia, pero no motiva ni ayuda
a nadie porque no estd en su ser hacerlo. Seglin el autor Manciaux (2010), el lider
resiliente posee habilidades que se complementan con su praxis educativa,
mencionando las siguientes: capaz de identificar de manera precisa, las causas de los
problemas para impedir que vuelvan a repetirse en el futuro; controla sus emociones,
impulsos y comportamientos, en situaciones de alta presion sobre todo ante la
adversidad y puede permanecer centrados en situaciones de crisis, tiene un optimismo

realista.
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En general, las caracteristicas del lider resiliente antes mencionadas, son un constructo
multifactorial en los cuales tres componentes principales se complementan:
compromiso, control y reto. Son verdaderos escudos protectores contra fuerzas
negativas expresadas en términos de dafios o riesgos, atenuando asi sus efectos y a
veces transforméndolas en factor de superacion de las situaciones dificiles,

posibilitando analizar la realidad y disefiar intervenciones eficaces.

Liderazgo resiliente como competencia

Dentro de la tematica sobre el tipo de competencias cabe preguntar si la resiliencia
puede denominarse como una de ellas. Considerando que el concepto de que
competencias son aquellas habilidades y conductas apreciables, que son caracteristica
de la excelencia y de la diferenciacion actitudinal, se encuentra que en algunas
doctrinas de competencias se define como la capacidad de recuperacion. Por lo cual la
resiliencia es aquella capacidad de recuperarse en un rapido tiempo ante fracasos o
frustraciones. Ya que la persona con una elevada practicidad de resiliencia tendra una
mayor rapidez de recuperacion y seguramente algunos de los atributos de la resiliencia

se han utilizado como competencias (Lamas & Murrugarra, 2015).

El ser humano por naturaleza es un ser complejo y para comprender esta complejidad
se vuelve necesario de una psicologia que no solo entienda o atienda a los problemas,
sino que esté involucrada mas alla, facilitando potenciar y permitiendo promover
fortalezas de las personas en todos los aspectos de la vida. De esta manera, al encaminar
a la gente, potenciando sus competencias, se desarrollaran seres humanos mas
preparados e integrales, lideres resilientes, con capacidad para mitigar los factores

sociales, politicos, ambientales y culturales. (Salanova, Llorens, & Martinez, 2016).
De acuerdo a los referentes tedricos expuestos anteriormente como marco inspirador

se proponen atributos del liderazgo resiliente como competencia para afrontar la crisis

del COVID-19, los cuales se destacan seguidamente en el cuadro 2.
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Cuadro 2

Atributos del liderazgo resiliente como competencia

Atributos

Seguridad en si mismo

Adaptacion al cambio

Relacionamiento estratégico

Iniciativa

Creatividad

Empatia

Reflexion

Dimensionar los problemas

Esperanza

Servicial

Conceptualizacion

Sabe reconocer y entender la capacidad que tiene
uno mismo, interpretando y comprendiendo su
contexto real, exponiendo lo mejor de si mismo e
inspirando confianza a los demas.

Habilidad para entender e identificar las
transformaciones del entorno y del contexto en el
que se desenvuelve, con la claridad de los objetivos.
Capacidad de interactuar y generar lazos con la
gente de manera estratégica, en donde se involucre
el apoyo incondicional en diferentes situaciones.
Disposicion para actuar voluntariamente y capaz de
hacer algo sin que alguien lo ordene.

Innovacion y creacion de estrategias para adaptarse
a situaciones del entorno.

Capacidad de entender el dolor y sentimiento ajeno,
con el fin de comprender a sus seguidores y brindar
apoyo y confianza

Reflexionar y analizar momentos cruciales de
adversidad;  considerando como se  esta
respondiendo y como se puede responder mejor.
Capacidad para medir y reconocer el tipo de
problema con el fin de conocer las fortalezas y
debilidades para buscar alternativas de respuesta
frente a los desafios.

Sentimiento de espera y expectativa que cualquier
problema tendra solucion o mejorara

Estar al servicio de la comunidad educativa.
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Tiene la intencion de generar relaciones sociales y
Sociable construir lazos afectivos con el entorno, a nivel

organizacional.

Ser comprensivo y flexible, no considerando
Motivador actitudes conformistas ante los cambios y buscando

inspirar con mensajes positivos.

Fuente: Elaboracion basada en “Liderazgo resiliente como competencia potenciadora del talento
humano” (p. 838-839), por (Ramirez et al., 2018) y en “Liderazgo resiliente en directores de educacion

secundaria en contextos desafiantes: Estudios de casos” (p. 70), por (Olmo, 2017).

El papel que ejerce un lider resiliente es importante en la vida de cada uno de las
miembros de su comunidad que logra influir, sobre todo por saber llegar con sus
mensajes positivos a los demads y tener su aceptacion (Finol & Pino, 2019), por ello se
puede decir que el liderazgo resiliente es una competencia centrada en la inspiracion y
significativa ya que representa una ventaja competitiva al momento de enfrentarse a

contextos en crisis (Ramirez et al., 2018).

Cambios requeridos frente a la crisis pandémica: Organizaciones Resilientes

Como resultado del debilitamiento por la pandemia y el necesario movimiento
instantaneo casi perpetuo del capital, obligo a las empreas a cerrar y/o buscar nuevas
fuentes de ventajas competitivas. Asi, efectian un downsizing (reduccion de personal)
rediseflan sus procesos, establecen alianzas estratégicas, modifican sus estructuras
organizacionales, intentan competir en el mercado global, persiguen una minima
integracion vertical y adoptan nuevas tecnologias y sistemas de informacion. Ejercen
presion sobre el personal, a fin de aumentar el desempefio y la productividad, a la vez
que esperan que sus empleados asuman responsabilidades, tomen decisiones menores
y encuentren soluciones creativas a los problemas que afectan a la organizacion. Estas
fuerzas complejas derriban la definicion tradicional de las funciones de los gerentes y
exigen que se vuelvan creativos, ingeniosos, inspiradores, facilitadores, colaboradores

y resilientes. (p.242)
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Segun Deloitte (2020), la esencia de un liderazgo resiliente es la de construir la
recuperacion de la crisis del COVID-19 sobre una base de confianza, los lideres
resilientes son capaces de cambiar la mentalidad de la organizacion, navegar por los
periodos de incertidumbre y generar confianza para desarrollar un plan de recuperacion
que sirva como base para el futuro post-COVID. Por su parte Robb (2000) definié una
organizacion resiliente como una organizacion que aprende de forma funcional y
constructiva y es capaz de mantener la ventaja competitiva a lo largo del tiempo, por
medio de dos elementos y que tienen que converger al mismo tiempo: uno, ofrecer un
rendimiento excelente con respecto a los objetivos actuales; dos, innovar y adaptarse

eficazmente a los cambios rapidos y turbulentos en los mercados y las tecnologias.

Bajo estos dos elementos, entonces se puede entender el liderazgo resiliente como
aquel, orientado al rendimiento y al cambio y, por lo tanto, presta atencion al
cumplimiento de los objetivos organizativos y se centra en iniciar y gestionar el cambio
dentro de la organizacion para adaptarse a las demandas tanto del entorno empresarial
interno como externo (Lane, McCormack & Richardson, 2013). Villa Sanchez (2020),
en su articulo “Liderazgo resiliente pertinente para una sociedad cambiante Resilient
leadership relevant to a changing society”, plantea que: La situacion actual de la
pandemia del COVID-19 en todo el mundo es un claro indicador de la vulnerabilidad
humana, tanto personal como social y empresarial. Debemos cambiar héabitos y
comportamientos, en nuestras relaciones, en la adaptacion al teletrabajo, al uso masivo
de las tecnologias e internet para cuestiones personales, laborales y recreativas. Hoy

mas que nunca se requieren lideres y organizaciones resilientes.

En ese sentido, la propuesta de Deloitte (2020), menciona que las capacidades claves
que debe tener un lider resiliente son: capacidad de inspirar y motivar a su recurso
humano, con el objetivo de buscar la continuidad y adaptaciéon en contextos de
disrupcion sin precedente. Energizar, empoderar, conectar y prosperar de forma virtual,
hoy y mafiana. Tienen que formar o integrarse a una red de colaboracion y comunidad

de lideres.
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El concepto de resiliencia propuesto por la profesora de Stanford Julia Novy-Hildesley,
fundadora y CEO de Resilience in Action, capacidad (que tiene un lider) para
prepararse para las crisis o para prevenirlas, o de reconstruirse, mas fuerte, después de
que haya sobrevenido una catéstrofe. Por tanto, el lider resiliente, se caracteriza por
tener fortaleza, pero también flexibilidad para adaptarse a las nuevas circunstancias.
Asi como la capacidad de reinventarse antes de ser derrotado por la emergencia que

sea.
Liderazgo favorable para formar directivos resilientes

Los lideres que promueven comunidades escolares resilientes podran superar de mejor
manera la situacion de crisis generada por el COVID-19, que ha alterado el desarrollo
cotidiano de los procesos, generando desconcierto y estrés en la comunidad educativa.
La resiliencia segin Day & Guy (2018), destacan como “la capacidad de ponerse
rapidamente de pie ante situaciones de pérdida o dificultades™ (p.18). Esto permite
adaptarse rapidamente, sin perder la esperanza ante circunstancias que constituyen un

desafio.

De la misma manera, Douglas (2018), dice que el liderazgo resiliente consiste “en la
serie de competencias de liderazgo que ayudan a los demés a adaptarse o recuperarse
de la adversidad” (p. 17). Por eso, la actitud positiva y critica va a permitir a lideres
directivos de escuelas, avanzar durante una crisis, entendiéndose a si mismos como
agentes activos, creadores de oportunidades y gestores de cambio. Una vision pesimista
de la crisis podria generar una paralisis en lideres directivos de escuela impedir

aprender de la situaciéon y manteniéndose como victimas frente a la realidad.

Es importante que el directivo escolar como lider resiliente identifiquen cuéles datos
son necesario para seguir proyectando la mejor educaciéon y apoyo posible a los
docentes, que deben generar dato sobre el acceso a internet, bienestar y evaluacion de
los aprendizajes en este contexto de COVID-19. En la actualidad, una de las
caracteristicas claves del liderazgo es adaptarse a las rapidas transformaciones que se

estan originando, a las situaciones presentes por la pandemia. Por eso, existe la
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necesidad de un liderazgo resiliente en los directivos educativos, tal como lo dice
Douglas (2018), la resiliencia es “la capacidad del ser humano para hacer frente a las
adversidades, aprender de ellas, superarlas e inclusive, ser transformadas por estas”
(p-32). Es por esta razon, que existen practicas de liderazgo favorables para formar

directivos resilientes como son:

Abordar rapidamente los contratiempos: Los lideres resilientes priorizan y adaptan
rapidamente sus actividades a contratiempos durante una crisis. Es importante como
lider realizar un andlisis de buscar junto con los docentes, nuevas ensefianzas que
puedan mejorar el compromiso y logro con los estudiantes. Los lideres resilientes no
buscan culpables, buscan soluciones a los problemas. Dedicar tiempo al trabajo. Los
hogares forman parte de la actividad laboral y como consecuencia, ha generado que
estemos permanentemente frente a celulares y computadores. Los lideres resilientes
hacen el tiempo necesario para realizar actividades que los revitalizan fisica,
emocional, espiritual e intelectualmente. Esto les permite generar las energias

necesarias para desarrollar la demandante labor que realizan.

Cuidar lo que dicen: Los lideres que usan las palabras cuidadosamente construyen
climas emocionales positivos, donde la esperanza e inspiracion son cruciales para crear
fortaleza frente a las crisis de la pandemia. En vez de pensar en los obstaculos, ellos
instan a pensar en las posibilidades de solucionar los problemas. Cultivar redes de
apoyo antes de que los desafios impacten negativamente: Los lideres resilientes
trabajan continuamente para sostener el compromiso de actores educativos que estan
inspirados por el proceso de ensefianza y aprendizajes de los estudiantes en tiempo de
pandemia. Esto es relevante y desafiante en el contexto actual, en que debemos

aprender a través de la ensefianza remota guiada por las redes sociales.
Identificar patrones y usar el conocimiento para gestionar el cambio: Los lideres

resilientes estan abiertos desde diversas perspectivas a la hora de tomar decisiones,

buscando crear soluciones innovadoras ante la crisis, absorben informacion relevante,
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que puedan movilizar a los docentes a sacar lo mejor de la nueva realidad. Promover
la creatividad: Se les presenta una oportunidad extraordinaria para promover €sos
cambios que se pensaba imposibles de implementar y redefinir qué es lo mas

importante para nuestras nifias y nifios.

Generar multiples espacios para la reflexion colectiva: Facilita instancias de dialogo
con el equipo de profesionales, estudiantes del centro escolar, con herramientas que
faciliten escenario que estamos viviendo, enfrenta diversidades que los convierten en
lideres resilientes de su realidad. Para finalizar, el liderazgo resiliente en el directivo
escolar se pone a prueba, especialmente, ante situaciones de crisis sanitaria. Por tanto,
este tiene una caracteristica de gran valor para quienes lideran escuelas, los desafios
son muchos y las oportunidades también de probar formas diversas de dirigir las
escuelas, y hacerlas mas utiles a través de la ensefianza remota. Esto podria describir

someramente lo que vivimos ante la presencia del COVID-19 en 2020.

2.2.4 La Heuristica

La heuristica en la investigacion cualitativa es un enfoque que se centra en la
exploracion y el descubrimiento de significados y patrones a través de métodos
flexibles y reflexivos. Este enfoque es particularmente util en campos donde la
comprension de la experiencia humana es fundamental, como la psicologia, la
sociologia y la antropologia. La heuristica se basa en la idea de que el conocimiento se

construye a través de la experiencia y la reflexion.

Segtin Moustakas (1990), la heuristica implica un proceso de autoexploracion donde el
investigador no solo es un observador, sino también un participante activo en el
fenémeno estudiado. Este enfoque permite que la investigacion se adapte a las
realidades y contextos especificos de los participantes. El proceso heuristico
generalmente incluye varias etapas: Inmersion donde el investigador se sumerge en la
experiencia del fendmeno; la reflexion donde se profundiza sobre los significados y

emociones que surgen durante la inmersion; la intuicion facilita el desarrollo de
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intuiciones sobre los patrones y temas emergentes y la sintesis donde se integran los
hallazgos en una narrativa coherente. Moustakas (1990) enfatiza que este proceso no

es lineal, sino que puede requerir multiples ciclos de reflexion y revision.

La heuristica se ha utilizado en diversas areas de investigacion cualitativa. Por ejemplo,
Van Manen (1990) sugiere que los métodos heuristicos pueden ayudar a los
investigadores a explorar experiencias vividas en profundidades que otros métodos
podrian pasar por alto. Esto es especialmente relevante en estudios sobre la salud, la
educacion y la experiencia personal. La heuristica ha tenido una larga historia en la
filosofia ("heureca") y las ciencias naturales hasta el dia de hoy (Kleining 1995, pp.329-
354). Algunos cientificos eminentes han descrito sus técnicas de investigacion que
conducen al descubrimiento que son aplicaciones de las directrices heuristicas (Mach

1905, Einstein & Infeld 1938, Watson 1968).

Los métodos exploratorios también se han utilizado ampliamente en ciertas ramas de
la psicologia, por ejemplo, la escuela de Wurzburgo, la psicologia de la Gestalt de
Berlin, el psicoanalisis freudiano y la psicologia fenomenolodgica basada en el trabajo
de Husserl, asi como en la investigacion sociologica: la Escuela de Chicago, el
pragmatismo, el interaccionismo simbolico, la teoria fundamentada temprana de Glaser
& Strauss (1968) (no después de su giro hacia la interpretacion por Strauss & Corbin,
1990). Existen estrechas asociaciones entre la heuristica cualitativa y la antropologia
cultural clésica y la etnografia (Dammann 1991), asi como la etnometodologia, pero la
heuristica cualitativa en su forma actual utiliza un conjunto mas amplio de métodos y

una metodologia mas integral.

2.2.5 Sostenibilidad Organizacional

La definicion de sostenibilidad se formalizé por primera vez en el documento conocido
como el Informe Brundtland de 1987, denominado asi por la primera ministra noruega

Gro Harlem Brundtland, fruto de la Comisiéon Mundial de Medio Ambiente y

Desarrollo de Naciones Unidas, creada durante la Asamblea de las Naciones Unidas en
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1983. Dicha definicion se asumid en el Principio 3.° de la Declaracion de Rio (1992)
aprobada en la Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Medio Ambiente y el

Desarrollo.

Es a partir de este informe cuando se acat6 el término inglés sustainable development,
y de ahi naci6 la confusion entre los términos «desarrollo sostenible» y «desarrollo
sustentable». La diferencia es sustantiva ya que «desarrollo sostenible» implica un
proceso en el tiempo y espacio y va de la mano de la eficiencia, lo cual le permite
ademas ser eficaz. Mientras que el «desarrollo sustentable» implica una finalidad
(aqui/ahora) y va de la mano de la eficacia, pero no necesariamente de la eficiencia.
Por tanto, un verdadero desarrollo sostenible implica por afiadidura sustentabilidad,

pero la sustentabilidad no implica necesariamente sostenibilidad.

El concepto de sostenibilidad ha adquirido en las ultimas décadas relevancia, y tanto
las naciones, como las organizaciones, los proyectos y las personas tienen el
compromiso de pensar el como lograr el desarrollo en una forma sostenible.
Progresivamente se han ido adoptando medidas tanto en el dmbito politico como
econdmico para re-pensar la forma de realizar los negocios y re-orientar el interés
netamente econdmico hacia un equilibrio de los aspectos econdmicos, ambientales y

sociales.

En forma puntual, el desarrollo sostenible se define como “un modelo de crecimiento
econémico global que satisface las necesidades actuales de la humanidad, sin
comprometer la capacidad de las generaciones futuras, para satisfacer sus propias
necesidades” (ONU, 1887). Esta década es el momento oportuno que nos ofrece el
planeta para generar estrategias de cambio, porque de no hacerlo, estaremos
condenando a las siguientes generaciones a vivir en un mundo desamparado y con un
futuro incierto. De no hacer nada, en aproximadamente 50 afios los dafios causados en
términos ambientales seran en su gran mayoria irreversibles, especialmente en recursos

tan valiosos para la supervivencia humana y de las demas especies, como el agua, aire,
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suelos, capa de ozono y todos los demas ecosistemas que conforman nuestra cada vez

mas escasa biosfera.

Existe un interés mundial creciente sobre la sostenibilidad, que ha empezado a
extenderse y profundizarse en el &mbito politico y econdmico, a nivel internacional,
nacional, regional y local, a nivel de nacion, organizacion, proyecto y personas; tal
como lo mencionan el presidente de la association for project management (2006) y
Gareis, Heumann y Martinuzzi (2009), en relacion al posicionamiento de un
entendimiento sobre el tema que ha impregnado todos los 6rdenes de la vida humana y

natural.

La Comisién Mundial sobre el Medio Ambiente y el Desarrollo (1987), define el
desarrollo sostenible como “El desarrollo que suple las necesidades del presente sin
comprometer la capacidad de las generaciones futuras de suplir sus propias
necesidades” (p.102). Posteriormente, Elkington (1997) plantea el concepto del triple
resultado (Triple Bottom Line 6 TBL) mediante el cual propone un equilibrio y
armonia entre los elementos de sostenibilidad social, ambiental y econdmica; a partir
de la cual Dyllick y Hockerts (2002) identifican que la sostenibilidad consiste en la
integraciéon de los aspectos econdmicos, ambientales y sociales, los cuales estan
interrelacionado. Cabe considerar ademas, de acuerdo a Gareis (et al) (2009) que el
desarrollo sostenible resulta relevante para diferentes sistemas tales como la sociedad,

la region, y la empresa.

Existen diversas muestras de dicha relevancia en el contexto mundial, asi por ejemplo
en la cumbre de Rio de la Organizacién de Naciones Unidas (1992), se reconoce por
parte de los Estados miembros, los principios, derechos y responsabilidades respecto
al desarrollo sostenible, en donde el ser humano constituye el centro de preocupacion;
y veinte afios después, en la Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Desarrollo
Sostenible en Rio de Janeiro (2012), la construccion de una economia ecolodgica y la
mejora de la coordinacion internacional para el desarrollo sostenible fueron las

tematicas pricipales.
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Aunado a ello, los notables avances obtenidos en las metas de los Objetivos de
Desarrollo del Milenio (ONU, 2015) a pesar de no lograr su cumplimiento total, son
esperanzadores respecto a la ruta a seguir; de esta forma en la Asamblea General de la
Organizacion de Naciones Unidas (2015), se plantea una nueva agenda universal y se
establecen diesisiete (17) Objetivos de Desarrollo Sostenible y ciento sesenta y nueve
(169) metas, mediante los cuales se pretende lograr lo que no se alcanzd con los

Objetivos de Desarrollo del Milenio.
La gerencia sustentable

En las organizaciones el papel de lider ha evolucionado, teniendo que adoptar nuevos
estilos, entre ellos el que tiene que ver con la sustentabilidad, para hacer mas eficiente
y competitiva a la organizacion. La gerencia sustentable es la iniciativa empresarial
que implica la adopcion de decisiones y practicas en la via del cuidado del medio
ambiente, el bienestar de los colaboradores y sus familias, y que, al mismo tiempo,
impliquen un impacto positivo en el desempefio financiero de una organizacién

(Contreras y Rozo, 2015).

Otros autores sefialan que la gerencia sustentable, es aquella que incentiva a las
organizaciones a trabajar con responsabilidad social empresarial (RSE) y valor
compartido, y que busque el establecimiento de objetivos compatibles con el desarrollo
social, a través de la preservacion de recursos ambientales y culturales para las
generaciones futuras, respetando la diversidad y promoviendo la reduccion de las

desigualdades sociales (Sarmiento, 2010).

La gerencia sustentable es capaz de conseguir resultados que dan competitividad a la
organizacion, y busque en ellos: la sostenibilidad econdémica, entendida como la
capacidad de crecer y desarrollar una actividad econdmica de manera rentable, y a largo
plazo. La sustentabilidad ambiental, referente a la proteccion efectiva del ambiente
fisico, a partir del cual se generan los recursos que le permiten a dicha empresa ser
sostenible econdmicamente, crear materias primas para la elaboracion y produccion de

sus bienes o servicios. La sustentabilidad social, encaminada y dirigida a devolver a la
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sociedad todo aquello que le ha permitido lograr precisamente su crecimiento (Diaz,

2013).

Se debe incorporar en las organizaciones y gobiernos el reconocimiento de que existe
la necesidad de establecer procesos y estrategias que permitan un equilibrado uso de
los recursos naturales disponibles para garantizar un desarrollo actual y futuro. Por lo
tanto, es urgente lograr que la direccidn estratégica sea una practica laboral cotidiana,
entendiéndola como el proceso que permite fundamentar y estimular decisiones para
formular e implementar exitosamente las estrategias que le daran a la empresa un valor
econdmico agregado sustentable, centrados en una propuesta de valor que se innova
constantemente y un valor econdmico que se distribuye balanceadamente en cada uno

de sus stakeholders (partes interesadas) (Cabana, Cortés, Vega y Cortés, 2016).

Componentes de la gerencia sustentable

Ferdig (2009), crea un modelo relacional con 8 principios en los que se basa el
liderazgo para la gerencia sustentable, los cuales sefialan que las organizaciones deben
tener en cuenta la sustentabilidad dentro de sus factores organizacionales, es decir, la
sustentabilidad debe estar inmersa en el marco estratégico, valores y politicas de la
empresa. Ademads, es importante que las organizaciones comprendan la dindmica del
cambio social, aprender, ajustar y expandir la conciencia en su organizacion teniendo
en cuenta los factores del entorno que afectan a la sustentabilidad de la empresa, de

esta forma se logra un compromiso organizacional con la sustentabilidad.

Los principales beneficios econdmicos que la instauracion de la gerencia sustentable
causa en cualquier empresa son: aumentar los ingresos, reducir el gasto en insumos,
reducir los riesgos estratégicos y operativos, un significativo descenso en el porcentaje
de los costos fijos de la empresa, asi como un mejor ingreso por los productos y
servicios vendidos, una mejora en el clima laboral, un aumento en la productividad los
que son aspectos claves del liderazgo transaccional con una filosofia de sustentabilidad

(Ibarra, Soto y Delgado, 2015).
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Las caracteristicas de un lider para dar sustentabilidad a la organizacion deben ser:
tener un conocimiento interdisciplinario sistémico, inteligencia emocional y una
actitud de cuidado, una orientacion a valores que da forma a la cultura organizacional,
una fuerte vision para hacer una diferencia, un estilo incluyente que genera confianza,
voluntad de innovar y ser radical (Nelson, 2011), es decir, debe tener caracteristicas de
un liderazgo transformacional. Para una empresa, ser sustentable significa incrementar
su competitividad, lo que se logra a través de una gestion sustentable de sus operaciones
y de sus relaciones. De lo contrario, corre riesgos cada dia mas tangibles, de reducir o

perder posiciones en algunos mercados y ser excluida de otros (Sanchez, 2011).
Factores organizacionales de la gerencia sustentable

Los factores organizacionales potencian y transforman la gerencia sustentable de una
obligacion estratégica a un compromiso y conviccion de la organizacion con la
sustentabilidad, estos son mision, vision, valores y politicas empresariales. La mision
de una organizacion es la declaracion de su proposito como sistema de actividad
humana, definiendo el dmbito actual del negocio y de los cambios esperados en el

futuro, siendo la brajula que guia la organizacion (Hernandez, Ortega y Garzon, 2011).

La vision estratégica define las aspiraciones de los directivos para la empresa mediante
una panoramica del “lugar a donde vamos” y razones convincentes por las cuales es
sensato para el negocio (Thompson, Peteraf y Strickland, 2012). Los valores plantean
el marco ético — social dentro del cual la empresa lleva a cabo sus acciones, formando
parte de la cultura organizacional y estableciendo los limites en los cuales deben
enmarcarse la conducta de los individuos que pertenecen a ella, tanto en lo organiza-
cional como en lo personal (Vidal y Sanchez, 2016). Las politicas son la filosofia de la
gerencia y el pensamiento de altos niveles, refleja el impacto de la organizacién en la
sociedad, ademas esta politica debe articular la estrategia a seguir (Fred, 2017). Los
factores de la cultura organizacional tales como la mision, vision, valores y politicas,
st influyen significativamente en el compromiso organizacional con la sustentabilidad

(Carro, Sarmiento y Rosano, 2017).
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Gerencia sostenible

Impulsar la gerencia sostenible como modelo administrativo es una forma de generar
cambios definitivos en nuestro accionar como sociedad global, preservando nuestra
biodiversidad y recursos naturales, en un esquema que permite el crecimiento
econdmico, la satisfaccion de necesidades y el mejoramiento de la calidad de vida. Esta
década es el momento oportuno que nos ofrece el planeta para generar estrategias de
cambio, porque, de no hacerlo, estaremos condenando a las siguientes generaciones a
vivir en un mundo desamparado y con un futuro incierto. De no hacer nada, en
aproximadamente 50 afios los dafios causados en términos ambientales seran en su gran
mayoria irreversibles, especialmente en recursos tan valiosos para la supervivencia
humana y de las demas especies, como el agua, aire, suelos, capa de ozono y todos los

demads ecosistemas que conforman nuestra cada vez mas escasa biosfera.

En definitiva, es un cambio de comportamiento individual y colectivo lo que implica
poder garantizar un futuro adecuado a esta y las generaciones venideras. Es razon
suficiente para trabajar en pro de mejorar los niveles de eficiencia ambiental a partir de
nuestros actos, comprendiendo que somos parte de un inico ecosistema en el que los
recursos son cada vez mas escasos. Por estas razones, el deber ser de las empresas y su
gestion social bajo el concepto de organizaciones competitivas debe ir mas alla de
simples mediciones a través de indicadores de productividad, rentabilidad o
crecimiento econdmico. Esto, dada su obligacion ética y moral de alinear su quehacer
dentro de un contexto de responsabilidad social y ambiental que se incluya como ejes
estratégicos en los planes de desarrollo a corto, mediano y largo plazo. Veamos a
continuacion el modelo de gerencia sostenible como una propuesta de varios autores,

segun el cuadro 3.

107



Cuadro 3

Propuesta de modelo de gerencia sostenible

Objetivo Estrategias

Minimizar el tamaiio del stock del recurso natural
Incrementar la produccion del recurso renovable a futuro
Implementar técnicas de produccion que demanden menor cantidad de recursos naturales

1. Incrementar la eficiencia de uso de los
recursos renovables

2. Incrementar la eficiencia de uso de los
recursos no renovables

Busqueda de sustitutos del recurso natural no renovable
Implementar estrategias de reciclaje para el recurso no renovable mediante la recuperacion
de materias primas

000|000

3. Reducir los niveles de impacto ambiental o Desarrollar mayor cantidad de productos biodegradables
¥ contaminacion o Incrementar los volimenes de reciclaje de residuos propios
o Mejorar el sistema de tratamiento de los residuos finales
o Mejorar la capacidad de asimilacién de entorno afectado
o Diseflar nuevas formas de manejo de desperdicios seguros
4. Optimizar costo de manera eficiente a o Reducir los costos generados por el manejo de residuos
partir de administrar los recursos o Reducir el consumo de energia empleada en los procesos
consumidos o los residuos descargados o Utilizar tecnologias verdes o menos contaminantes
o Disminucién de recursos usados en producto, empaquetado y distribucion
o Implementar estrategias de 3R, reducir, reutilizar y reciclar
5. Rediserio de los productos, bienes y o Redisefio de materiales, formas y tamaifios del producto
servicios o Incrementos en la durabilidad del producto
o Aceleracion de la biodegradaciéon del producto
o Reduccion del consumo de energia del producto
o Disefiar productos totalmente biodegradables
o Mejorar la vida util y calidad del producto
6. Estructurar cambios en el o Creacién de culturas de compra enfocadas en el consumo de productos con menor contenido
compor i de la d d material
o Incentivar el consumo responsable mediante la demanda de productos mas amigables con el
medioambiente

o Fomentar e incentivar los procesos de reciclaje por parte del proveedor, distribuidor y
consumidor

Fuente: Elaboracion propia con base en Naredo (2002), Boada y Toledo (2003), Conesa, (1996), Canter (2007), Amoros, (2007), Zafiiga-
Palma (2009), ISO (2012), Semarnat (2012) y Mijangos-Ricardez (2015).

Sostenibilidad empresarial

La sostenibilidad empresarial muchas veces es interpretada por los empresarios o
gerentes de proyectos como un camino de aprendizaje, con expresion muy difusa que
no es suficiente para establecer claramente programas a corto plazo que incluyan las
partes interesadas y que den una estructura definida al tema (Swarr, 2012). Al respecto,
Boada, Rocchi y Kuhndt (2005, p. 132) sefialan que pocas empresas han comenzado
ya a abrazar realmente la sostenibilidad como una estructura de trabajo que lleve al
crecimiento incrementando el valor para los accionistas, dando mas peso a la
satisfaccion de los otros actores empresariales, y protegiendo y aumentando la

reputacion de la marca.

A estos elementos Yepes (2015), agregan el comercio justo, el suministro responsable,
y el andlisis del ciclo de vida; enmarcados dentro del disefio estratégico de la
organizacion debido a que los negocios se utilizan como instrumentos de desarrollo

social y ambiental, que generan valor para la organizacion y contribuyen a su
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crecimiento (Hart, 2001). Entonces, de acuerdo con lo planteado por Barcellos (2011),
una empresa sostenible es aquella que genera valor econémico, ambiental y social a
mediano y largo plazo, contribuyendo de esa forma al aumento del bienestar y al

auténtico progreso de las generaciones presentes y futuras, en su entorno general.

En relacion con la aplicacion a la metodologia de gestion de proyectos, no existe una
teoria unificada de sostenibilidad (Dzul y Garcia, 2010). En términos generales, cuando
es requerido en la actualidad los proyectos desarrollan el componente ambiental como
unico eje en el desarrollo de un modelo sostenible, sin tener en cuenta las fases de
planificacion, la aplicabilidad de criterios sociales y econdmicos, limitandose asi y
centrando los esfuerzos financieros en etapas posteriores para corregir dichas falencias
(Guerra, 2015). No obstante, UNEP (2002), a través de los Principios de Melbourne
sentd las bases para que los proyectos aporten al desarrollo en las ciudades,
incorporando conceptos fundamentales expresados a través de los siguientes

principios:

a) Ofrecer una vision de largo plazo para las ciudades que se base en la sostenibilidad;
la igualdad intergeneracional, social, econdomica y politica; y la caracteristica
individual de esta. b) Lograr la seguridad econémica y social a largo plazo. c)
Reconocer el valor intrinseco de la biodiversidad y de los ecosistemas naturales, y
protegerlos y restaurarlos. d) Permitir a las comunidades reducir su huella ecologica. f)
Edificar en torno de las caracteristicas de los ecosistemas bajo desarrollo y el

fortalecimiento de ciudades sanas y sostenibles.

g) Reconocer y edificar sobre las distintivas caracteristicas de las ciudades, inclusive
sus valores humanos y culturales, su historia y los sistemas naturales. h) Dar poder a
los ciudadanos y fomentar la participacion. i) Extender y permitir a los sistemas
cooperativos trabajar hacia un futuro sostenible comun. j) Fomentar la produccion y el
consumo sostenibles por medio del uso adecuado de tecnologias ambientales sélidas y
un cuerpo directivo efectivo. k) Facilitar el continuo mejoramiento, que se base en la

responsabilidad, claridad y buena administracion.
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2.2.6. Entornos VICA

El VICA es un mundo nuevo. El mundo del cambio constante, de la aceleracion, del
valor de lo presente. Ha mutado la afioranza del pasado por la inquietud del futuro
inmediato. ;jEs un mal cambio? Resulta interesante pensar en la permanencia,
recurrencia y vigencia de conceptos que perduran por décadas. Un ejemplo es el
conocido acréonimo VICA (VUCA, en inglés) para hacer referencia a la Volatilidad,
Incertidumbre, Complejidad y Ambigiliedad, acufiado en el Colegio de Guerra de
Estado Unidos en Carlisle Barracks, Pensilvania en la segunda mitad del siglo XX. En
su origen este concepto se referia al estado del mundo posterior a la Guerra Friay a la

necesidad de desarrollar un liderazgo estratégico para las condiciones de la época.

Este concepto de mundo o entorno VICA prontamente se traslada a las organizaciones
quienes tienen que crear estrategias para sobrevivir, estabilizar, dar sustento y competir
en igualdad de condiciones frente a sus rivales. Este acronimo, describe los atributos
de los entornos o mundo donde nos toca vivir y trabajar, este ofrece una descripcion
valida de lo que esta sucediendo en el contexto social, politico y econdmico tanto local
como mundial. Es de resaltar, que la transformacion digital impulsa la volatilidad y la
complejidad, las condiciones econdmicas, salubres, crean incertidumbre y todo lo que

ocurre esta impregnado de ambigiliedad.

El término volatilidad se refiere a la velocidad con que cambia el entorno. La palabra
volatil deriva del latin volatilis, que significa volar. Entre los sindnimos que se pueden
emplear con este término segun su sentido son: volador, inestable, inconstante, aéreo,
evaporable, entre otros. La palabra volatil puede ser empleada en diversas areas para
referirse a una serie de fendmenos econdémicos, cientificos y sociales que, en un sentido

figurado, se relacionan con lo que vuela, se eleva o se dispersa en el aire.

La Incertidumbre, es una nocion de dificultad para anticiparse a nuevos
acontecimientos. La palabra proviene el latin incertitudine, compuesto por las voces in
- (un prefijo de negacion), certus (“cierto”) y -tud (un sufijo usual de cualidad). Es la

imposibilidad de predecir un evento futuro o hacerse una idea de lo que va a ocurrir, o
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también la imposibilidad para determinar si algo ocurri6 verdaderamente de la manera

en que se lo piensa.

La complejidad se considera desde la proliferacion de factores criticos que afectan la
toma de decisiones. Este concepto hace referencia a algo que se encuentra constituido
por diferentes elementos que se interrelacionan. La palabra en este sentido, deriva de
complejo, que a su vez proviene del latin complexus, participio pasado de complecti,
que significa enlazar. Asi mismo, la ambigiiedad refiere una dificultad para interpretar
los acontecimientos y su impacto sobre nuestra actividad. Es la cualidad de ambiguo,
es decir el término expresa aquello que es susceptible a varias interpretaciones, todas

ellas coherentes, lo que da lugar a la duda, la imprecision, la confusién y ambivalencia.

Para sobrevivir al entorno VICA, es preciso usar estrategias que contrarresten los
efectos que ella provoca, asi Johansen (2007) del instituto del futuro, defini6 una teoria
paralela, en la cual plantea la vision, es decir, poseer una vision clara, empleando
metodologias 4giles que permitan trabajar en un mundo donde las situaciones estén en
constantes cambios. toma de acciones y sondar cambios. El autor agrega el
entendimiento, como la capacidad para pararse y observar lo que pasa a nuestro
alrededor, mas alla de nuestras areas de conocimiento, a fin de que la comunicacién
sea fluida, mediante un entendimiento global del entorno. asi mismo, establece la
claridad, como el opuesto al caos que genera cualquier proceso complejo, lo que
requiere flexibilidad y enfoque creativo y la agilidad para comunicarse a través de la
organizacion o por cualquier departamento para solucionar los problemas que se

presentan, a fin de tomar decisiones asertivas e innovar.
Su origen historico

No se trata de hacer un profundo examen de la historia de la segunda mitad del siglo
XX, sino de hacer una fotografia que permita comprender en qué manera la evolucion
del mundo necesitaba crear y desarrollar VICA como una férmula nueva, capaz de
poner orden en el desorden (como principio entropico) y proclamar el triunfo de la

filosofia VICA en los dificiles y complicados entornos nacidos de la globalizacion. A
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raiz de 1945 parece que el mundo se rompe en dos espacios gobernados por ideologias
y politicas opuestas. No ya la consabida division del mundo desarrollado y
subdesarrollado, sino la aparicion de reglas diferentes que crean modelos sociales y

econdémicos contrapuestos y que inevitablemente educan generaciones enfrentadas.

Al término de la Segunda Guerra Mundial, Keynes pondria las bases para un nuevo
modelo econdmico que llevo a la produccion masiva y, logicamente, a un mejor nivel
de vida de la clase obrera y a dotar a todos los hogares de las comodidades que hoy
consideramos normales e imprescindibles para el confort humano, pero que no lo eran
en la época. Se habian puesto los gérmenes de la sociedad de consumo que de una u
otra manera (post-keynesianismo) duraria hasta final de siglo. La guerra fria trata de
demostrar quién tiene mas poder. Parecian irreconciliables las posturas de ambos
bloques dominantes. El mal entendimiento entre ellos condujo a la desconfianza. La
desconfianza, al miedo y del miedo a la adopcion de medidas para aprovecharse los
unos de los otros. La guerra fria habia ido fragudndose y acabd por imponer sus

principios de manera resistente.

Basandonos en J. M. Breval, podriamos sintetizar (con intencién puramente basal) sus
causas principales: La obsesion de la Union Soviética por expandir la ideologia
comunista. Esta actitud provocé la alarma en los Estados Unidos y paises de su entorno
que mantenian sistemas politicos, culturales, sociales y sobre todo econdmicos
completamente opuestos. El consumo se convierte en la gran ventaja del mundo libre

y la gran envidia del bloque comandado por la URSS.

Los Estados Unidos mantenian un liderazgo internacional evidente. El dolar convertido
en moneda de referencia mundial sometia al resto de las economias desarrolladas. Se
da luz verde a las armas atomicas, lo que alerta definitivamente a la URSS y da
comienzo una doble carrera (hoy sin sentido). De un lado, los arsenales nucleares y sus
correspondientes riesgos y de otro la conquista del espacio que conllevd un gasto
inusitado. El temor pasa a ser miedo real a un ataque de bloque a bloque lo que obligo

a que ambas potencias tomasen posiciones geopoliticas y estratégicas, (cabe recordar
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el momento de mayor peligro en las relaciones de la guerra fria en 1962 causado por la
preparacion de los misiles soviéticos y el bloqueo americano a Cuba). La nueva meta

de la guerra fria seria la del dominio de los espacios.

La mala relacion entre los lideres politicos afianz6 el antagonismo. El rechazo personal
respondia a una postura publica utilizada habilmente en la propaganda ideologica de
cada quien. También cabe sefalar el desigual desarrollo econdmico y social que se
manifesto rapidamente en las sociedades de ambos bloques. Las diferencias a favor (en
variable de calidad de vida) fuero haciéndose patentes a lo largo del periodo. La guerra
fria fue utilizada como razon y causa de comportamientos internacionales y como
exigencias de medidas locales adoptadas por los gobiernos nacionales. Su reclamo y
posteriores consecuencias excedieron claramente de la primera versidon que se suponia

mas restringida.

Fueron muchas las consecuencias de la guerra fria. Se pueden destacar como esenciales
la acumulacion de arsenales de armas atomicas y misiles militares, los estados de alerta
y alarmas constantes, la creacion de dos grandes organizaciones militares (OTAN y
Pacto de Varsovia), el dominio basado en el conocimiento de las politicas y actuaciones
(espionaje y contraespionaje) que la otra parte previera. A lo largo de estas cinco
décadas se sucedieron una serie de acontecimientos que jalonaron la evolucion del
mundo. Desde las guerras de Corea o de Vietnam, la construccion y el derribo del muro
de Berlin (1961-1989), la desintegracion del Pacto de Varsovia, la revolucion de los
paises Balticos y su consecuente independencia, el aperturismo soviético y su famosa
Perestroika (desde 1985), las crisis econdomicas rusas de principio de los afios 90 y la

hegemonia de Estados Unidos es casi exclusiva en el ultimo tramo del periodo.

Aunque historicamente se considera que los acuerdos suscritos entre Ronald Reagan y
Michail Gorbachov representan el final de la guerra fria, la realidad demostré que hasta
la aceptacion de los criterios del mundo global no concluyo realmente. La certeza de
un mundo surgido a raiz de la decrepitud de la guerra fria, tenia como fundamento el

cambio de valores o principios que habian gobernado los bloques dominantes durante
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mas de 40 afios. Ha nacido un mundo cadtico y agitado que busca incesantemente (y
no encuentra) unas reglas que normalicen la nueva confusion relacional a un nivel de

comunicacion mundial como nunca antes se habia dado en la historia de la humanidad.

Estas relaciones internacionales, debido al sistema de comunicacion, han dejado de ser
solamente de pais a pais, o de empresa a empresa, o de persona a persona para ser de
un pais para todos los paises, de una empresa para todas las empresas y de una persona
para todas las personas. Curiosamente es un momento en el que recurrentemente esta
presente Sun Tzu y su “Arte de la guerra”. El management empresarial, la sociedad en
su conjunto, las relaciones internacionales entre culturas y politicas y por supuestos las
personas desde una posicion profesional o personal, buscan las ensefianzas de Tzu para
aplicarlas a su individual experiencia. La busca del futuro a través de la filosofia mas

antigua.

De pronto el mundo abandona las reglas que han gobernado las décadas pasadas y se
conciencia de que tiene que buscar otras normas que sean mas validas para los afios
que han de venir cargados de realidades desconocidas, impredecibles y en la mayoria
de los casos poco favorables. La busqueda de estas reglas se plantean a nivel plural:
desde la economia, la politica, el comercio internacional, incluso desde la cultura, la
psicologia y por supuesto, la filosofia. Para David Lagercrantz, la guerra fria “envenen6
el pensamiento”. Thomas Merton confirmaba que “la guerra fria no es mas que la
consecuencia normal de la idea corrompida que tenemos de una paz basada en una
politica de “cada cual para si”. En la ética, la economia y la vida politica es absurdo

esperar que pueda construirse una paz solida sobre fricciones e ilusiones”

Albert Camus cinicamente declaraba que “para la mayoria de los hombres la guerra
fria es el fin de la soledad en las relaciones de los paises, para mi es la soledad infinita”.
Martin Luterh King decia “Una nacion que gasta mas dinero en armamento militar
que en programas sociales se acerca a la muerte espiritual”. Y muchas mas opiniones
que responden a pensamientos inciertos y repletos de dudas. Desde el “U.S. Army

College” se desarrolld un nuevo modelo en la vision estratégica de la realidad. Solo a

114



través de VICA se podria llegar a resultados eficientes y utiles para la sociedad

internacional.

La sociedad global no tardo en aceptar como “exigencia de la nueva vida” la filosofia
VICA y todo lo que suponia de riesgo o seguridad. Afios antes de este proceso,
Kennedy, de un lado, y Nixon, de otro, mantenian posiciones muy contradictoria
respecto al comportamiento en y por la guerra fria. John F. Kennedy exponia que
“nuestros problemas son creados por el hombre y por ello pueden ser resueltos por el
hombre; asi visto ningiin problema del destino humano estd mas alld de los seres

humanos”.

Sin embargo Richard Nixon justificaba la guerra fria con una sentencia lapidaria:
“Cualquier nacion que decida que la Gnica manera de alcanzar la paz es a través de
métodos pacificos, pronto serd parte de otra nacion” El enfrentamiento de la guerra fria
fue también el germen de la gran revolucion generacional que resultd protagonista de
la historia desde el final de la década de los afios 60 hasta el espectacular crecimiento
que el mundo experimentd en los 80. La guerra fria fue la lucha del control frente a la
libertad, del individualismo frente a la colectividad, del plan del dia frente a la
planificacion organizada y de la informacion frente al conocimiento. Una espoleta para

un nuevo tiempo que, antes o después, llegaria.

El VICA se consolida

Habia comenzado un nuevo siglo lleno de incertidumbres. El hombre se enfrent6 a ¢l
con cambios, recelos, ansias de mejora, necesidad de compartir, algo de entusiasmo y
mucho de incredulidad. U.S. Army College fue consciente de ello y plante6 un nuevo
panorama de relaciones internacionales basado en principios que si hoy nos parecen
evidentes, en los 90 fueron disruptivos y posiblemente inverosimiles. A partir de ese
momento la informacién y el conocimiento, vendrian a través de una herramienta cada

dia mas poderosa llamada tecnologia.
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Esta herramienta iba a jubilar de una vez y rapidamente al colectivo de espias que
habian desempefiado este papel durante los ultimos 40 afios. Lo verdaderamente
importante era que se iban a obtener una enorme cantidad de datos (no todos validos)
y que era necesario formar a personas expertas en la gestion y manejo de los nuevos
sistemas tecnologicos, no solo para depurar los datos sino para interpretarlos (lo que en
realidad es mas importante). Asi visto las gobiernos deberian incrementar sus
relaciones con el sector privado tecnoldgico, tanto industrial como comercial, que en

definitiva iban a protagonizar el impulso innovador de la tecnologia.

Por otro lado, con seguridad, se incorporarian al escenario internacional de paises que
hasta el momento permanecian soterrados. Paises asidticos, africanos y
latinoamericanos que demandaban protagonismo, pero que aportaban determinados
riesgos y amenazas. El tercer criterio esencial de la nueva época era que los enemigos
irreconciliables de la guerra fria iban a convertirse en aliados comerciales e incluso en
aliados preferentes en cuestiones estratégicas de calado internacional. La nueva
geopolitica se basara, otra vez, en la informacion, en el valor de la anticipacion y en la

ley de las probabilidades complejas.

Por fin era necesario dar forma a este conglomerado de ideas y para ello concretaron
cuatro elementos que, relacionados entre si, representaban un nuevo modelo de gestion,
de conocimiento y por ello de comportamiento. Nace VICA que poco a poco recoge lo
mas util del pasado, lo més inconsciente del presente y lo mas imprevisto del futuro
para elaborar un sistema armoénico y eficaz que fue asumido por los componentes
sociales, desde gobiernos, hasta personas individuales pasando por todas graduaciones

imaginables. Una nueva forma de pensar y de vivir configurando VICA.

El final del siglo XX y las primeras décadas del XXI dieron la razén a lo expuesto. Se
sucedieron una enorme cantidad de sucesos imprevisibles que hicieron caminar al
mundo por senderos desconocidos que disenaron dia a dia un destino inimaginable.

Sucesos econdmicos, politicos, ideoldgicos y religiosos, culturales y educativos,
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relacionales y de cualquier indole que involucraron todo y a todos en una nueva

evolucion de la historia.

Cada etapa historica necesita de la filosofia para fundamentar sus manifestaciones y
sus actuaciones respecto a los criterios conceptuales, éticos o sociales que esa filosofia
determina. No es distinto en este caso y VICA crea su propia filosofia. Le regula, le
ordena, le hace reflexionar y por ello evolucionar y le proporciona el verdadero
fundamento que le valida ante el momento y ante la historia. La filosofia VICA existe

a pesar de que parecia guardada como un secreto.

Las ideas y los conceptos de todo lo que hasta el momento parecia importante y
sustancial, va desapareciendo para dejar paso a la reflexion de lo movil, lo
incomprendido, lo casual o lo absurdo: se iba a poner fin, de manera disruptiva, a 40
afios de dificil convivencia sin estar seguros de lo que habia detras y sin conocer ni sus
consecuencias, ni como acotarlas. Lo unico seguro es que ocurriria de una manera
completamente novedosa para la sociedad, las organizaciones, los paises y las

personas.

Parece que la frase de lan McEwan estaba pensada para este momento “la parte mas
dulce, més apasionante y rica de la guerra fria, la Unica realmente interesante, es la
guerra de las ideas”. Por su parte el profesor Alvin Toffler exponia que si en algo se
diferenciaba la manera de pensar en el siglo recién nacido seria la necesidad de “pensar
en cosas grandes mientras estamos haciendo cosas pequenas, de modo que todas las
pequeiias cosas vayan en la misma direccion”. Apuesta clara por el pensamiento y
comportamiento “glocal” que daria magnificos resultados en la gestion industrial y

comercial y en el desarrollo de las empresas multinacionales.

Douglas Coupland , conocido como uno de los padres de la “Generacion X, alertaba
del triunfo de la inteligencia artificial y de la dependencia del ordenador indicando:
“ten cuidado porque las maquinas te van a engafar a tus espaldas”. La verdad es que

hoy la ciberseguridad se plantea como un factor esencial en la estrategia de las
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relaciones de cualquier naturaleza. Los grandes cambios de la historia estdin marcados

por acontecimientos concretos que en cierta manera los define.

A este respecto es casi imposible citar los sucesos principales, (tsunamis, Brexit,
guerras internacionales en los Balcanes y paises arabes, la primavera drabe, pandemias
y por supuesto el euro o las plataformas tecnoldgicas o la nueva hegemonia de los
nuevos poderosos). Pero si hubiera que decidirse por algiin comentario certero, parece
oportuno recordar a David Ruyet, que explica como a raiz de los atentados del 11 de
septiembre de 2001, VICA se convierte en una necesidad vital para enfrentarse a la
realidad de un mundo naciente que nadie podria imaginar. “El 11 de septiembre el

mundo entero se volvio VICA”.

Aunque no se conociera muy bien lo que se iba a obtener tras la construccion de VICA,
si se pudo observar que se consolidaria rapidamente, con ignorancia de las capacidades
que demostrd posteriormente. Capacidades de una excepcional potencia y de una
eficiencia inmediata. Los lideres empresariales, los lideres politicos, los lideres de
opinidn, incluso cientificos, artistas, innovadores o emprendedores, se incorporaron a
VICA como sistema de gestion de un mundo cadtico e inestable que no podian

dominar.

Los criterios, alguno de ellos enunciados por Gutiérrez-Rubi, que descubren el
compromiso VICA se pueden sintetizar: Lo econémico deja de ser razonablemente
previsible. Lo politico actlia sin escenarios, a pesar de ello con VICA se construyen
realidades sostenibles y seguras. Lo cultural, lo creativo y el talento se reorienta en un
nuevo concepto de lo absurdo pero con respeto a una sociedad de la aceptacion, la
universalidad y el inclusismo. Lo social que parecia haber logrado su nuevo status en
la gestion del cambio, reacciona revolucionariamente con herramientas que en otros
momentos de la historia habrian sido autodestructivas: acciones proactivas, no

paciencia, si optimismo, si creatividad e ingenio.

Lo personal se aleja del tradicional modelo de profesionalidad, de trayectoria o

consecucion de objetivos (de cualquier clase), para buscar la armonia, la gestion de la
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inmediatez, declarando el triunfo de las emociones, las energias personales y la presion
como motor de la actitud. Un grito sordo se apoderaria del mundo: Por fin VICA.
Voltaire se preguntaba: “hay alguien tan inteligente que aprenda de la experiencia de
los demés”. VICA le contestaria que: escenarios nuevos y desconocidos, retos
diferentes, formas de proceder y de trabajar sustancialmente distintas convierten al
hombre del siglo XXI en un ser inmediato y singular que no necesita experiencia
asumida, sino capacidad de asumir la realidad instantdnea, actuar en ella y olvidarla

después porque una nueva realidad se presenta ante sus 0jos.

VICA se relaciona con la forma en que las personas toman decisiones y por ende con
las consecuencias de las mismas. VICA “entra” en las personas a través del
pensamiento y se manifiesta en los comportamientos humanos. En definitiva la
finalidad de VICA es proporcionar un sistema para que el hombre pueda actuar de
manera consciente y eficaz en el mundo dificil y nuevo que le ha tocado vivir. Para ello
propone. Perder el concepto de organizacion (rigidez) y adquirir la capacidad de

organizarse. Tener vision de anticipacion sobre la realidad que se va a manifestar.

Aceptar que las condiciones, conductas o circunstancias han cambiado. No atarse al
pasado. Prever las oportunidades y, en su caso, aliarse con ellas. Ser consciente de que
se van a presentar retos nuevos en entornos desconocidos. Tener la capacidad de
visionar los problemas desde varias perspectivas. Sustituir los procesos “de siempre” y
aceptar la flexibilidad como valor. Aplicar, usar y trasmitir a través de la tecnologia.
Conocer los cuatro componentes VICA y navegar en ellos gestionando su
interdependencia. Confiar en VICA y aceptarlo cono sistema de convivencia y

conexion social.

Repasados los criterios mas importantes de los diversos componentes de VICA, una
primera y fugaz aproximacion a las relaciones que tienen establecidas estos cuatro
componentes, del que se deduce la posicion y los escenarios de cada uno de ellos. Asi:
El sujeto concreto de la complejidad seria el contexto, el entorno y su escenario de

evolucion se concretaria a través de la epigenética. La incertidumbre tendria al “yo”

119



como sujeto concreto y su campo de juego seria la genética. La unidad espacio-tiempo
ocuparia el protagonismo en lo relativo a la volatilidad, siendo las conductas quienes
concretarian las formas de esta variable. Por ultimo, la ambigiiedad encontrara en los

resultados, su causa de ser, nacidos de la vision como zona de cultivo.

Las sociedades pretéritas estaban formadas por colectivos conocidos, reducidos,
organizados por jerarquias o por la propia genética y sus relaciones eran elementales
tanto en lo familiar como en lo fisioldgico o incluso en el comercio, la politica o la
religion. En definitiva eran sociedades bastantes simples. Nada que ver con la realidad
actual en la que las relaciones se han multiplicado por millones y por millones,
interviniendo, en cada actuacion o comportamiento humano, multitud de agentes que
hasta hoy eran desconocidos (activos o pasivos). Es decir, hoy vivimos en una sociedad
compleja, en la que las presiones del entorno tienen enorme protagonismo. La

complejidad supone el origen del mundo VICA.

Las cuatro componentes del VICA

Por ello en VICA, la complejidad debe ser la primera variable analizada, asi como la
ambigiiedad sera el final de su “proceso” dado que toda actividad humana actualmente
se mueve en ambientes poco definidos, poco precisos y sin embargo impredecibles,
aunque ciertos en la pura certeza de que ocurriran. Para tener una visién panoramica
de VICA, conviene una somera mirada a sus cuatro valores. No se trata de un estudio
profundo de ellos simplemente las ideas generales que conceptualicen la filosofia
VICA para tener ahora una panoramica general. Ahora le presento el VICA en sus

cuatro elementos de una forma sintetizada:

Volatilidad:

Tradicionalmente se ha considerado la volatilidad como el indice que refleja

determinadas tendencias (sean financieras, matematicas o de cualquier otro tipo).
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Constituida por lo imprevisto, lo incognito, lo inesperado y lo inestable, aparece de
forma tenaz, su intensidad es movil; es duradera, aunque a veces tarde en manifestarse
y es una realidad a pesar de nuestra voluntad o la voluntad de los demas. Lo més curioso
es que viene cargada de oportunidades y representa un éter nuevo dispuesto a favor del

futuro.

Lariqueza ya no se va a medir por la acumulacion de recursos (de cualquier naturaleza)
sino por la capacidad, individual o colectiva, de sumarse a la volatilidad, y por lo tanto,
aprender de nuevo. El aprendizaje es el valor en alza para tratar de asegurar lo
desconocido. Muchas de las personas que nacen ahora, trabajaran en oficios,
ocupaciones o actividades que actualmente no existen. Parece oportuno recordar la
teoria del “Cisne negro”, desarrollada por Nassim Taleb, en virtud de la cual cuando
un evento representa una sorpresa y tiene un gran impacto para el observador, es
racionalizado, una vez ocurrido, por retrospeccion (el pasado ya no puede ser utilizado

para predecir el futuro).

Se niega uno de los principales valores de la experiencia. Tanto como decir que nos
olvidemos del pasado y veamos solo las cosas que pasan cada dia, porque esas cosas
van a evolucionar tan rapido que no seran predecibles en el futuro inmediato. Este
cambio profundo requerira otro cambio en el tradicional proceso de ver la vida, con un

enunciado diferente respecto a los objetivos y metas a conseguir.

La volatilidad VICA es en definitiva una posibilidad: que emerjan las fuerzas del
cambio, sin olvidar que volatil es todo aquello que tiene la capacidad y posibilidad de
desplazarse por el aire, apareciendo o no y por ello con la duda intrinseca de la feliz
llegada a su destino. A finales de la década de los afios 90, Van Tharp advertia: “Haga
una lista de todas las cosas que pueden ir mal y determine como va a responder ante
esas contingencias. Esta sera la clave de su éxito. Saber como vamos a responder ante

lo inesperado”.

La volatilidad es un estado de poder. El poder que proporciona dominar lo intangible

(aunque sea tangible), lo estructuralmente fugaz, (aunque dure toda una vida) lo
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inaprensible (aunque lo tengamos asido y seguro) y en cierta forma, lo cadtico. Si el
ser humano fuera capaz de sentir internamente la volatilidad no como un estado de
animo de lo transitorio, sino como un valor de su personalidad y por ello de su
pensamiento y de sus comportamientos, habria ganado una batalla que lleva siglos

librando.

Incertidumbre:

La incertidumbre es una metodologia que conduce a prever aquello que a lo mejor
puede ocurrir. Se va a concretar en un axioma irrefutable: No sé qué, ni cémo, ni
cuando, ni donde pero existe la certeza de que algo esta ocurriendo que me va a afectar
amiy a mi entorno. Se llega, pues, a la paradoja de que la incertidumbre es una certeza.
En VICA, la incertidumbre llega con un abanico de posibilidades. La teoria del caos
representa el conocimiento y la decision de gestionar la incertidumbre, a partir de lo
cual se desarrollan las competencias que van a permitir las mas altas cotas de
competitividad.

Estas competencias son dificilisimas de gestionar con éxito. Las podemos definir como
la capacidad personal o colectiva de encontrar e implantar soluciones eficaces en
situaciones complejas. Ahora corresponde definir que es una situacion compleja en si
misma. Después de un conocimiento real (praxis) de lo acaecido diariamente en las
multiples facetas de las relaciones humanas se podria confirmar que son situaciones
complejas aquellas que estan dominadas por variables que no conocemos y no podemos

dominar, siendo por lo tanto absolutamente inciertas.

No conviene confundir la “incertidumbre VICA” con la denominada gestion relativa,
referida al modelo de toma de decisiones. En este caso la incertidumbre considera la
personalidad, el impacto y la emocion de las personas que toman o ejecutan la decision.
VICA no toma en cuenta para nada estas consideraciones, seria tanto como confundir
el concepto “vivir en VICA” con la aproximacion a una nueva locura de vivir. La

incertidumbre VICA nos aproxima al cambio y exige preparacion para hacerlo nuestro
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cuando llegue. Una preparacion psiquica, formativa, tecnoldgica, comercial, emocional
e incluso interior (energias). La finalidad de la incertidumbre es facilitar la gestion de

lo que hoy no existe, y que a lo mejor nunca existira.

Deepak Chopra exponia que “en la incertidumbre encontraremos la libertad para crear
cualquier cosa que deseemos”. En el contexto universitario, la incertidumbre puede
surgir de diversas fuentes, como cambios en politicas educativas, crisis sanitarias o
transformaciones tecnologicas. Aqui hay algunas estrategias y proyectos alternativos

que pueden ayudar a las universidades a enfrentar esta incertidumbre:

Modelos de Enserianza Hibrida: Implementar modelos que combinen la ensefianza
presencial y en linea puede ofrecer flexibilidad y adaptabilidad. Esto permite a los
estudiantes y profesores ajustarse a diferentes escenarios, como restricciones de aforo
o cambios en la modalidad de clases. Proyectos de Investigacion Colaborativa:
Fomentar la colaboracion entre diferentes departamentos y con otras instituciones
puede generar sinergias que ayuden a abordar problemas complejos. La investigacion
conjunta permite compartir recursos y conocimientos, lo que puede ser crucial en

tiempos inciertos.

Desarrollo de Competencias en Gestion de Incertidumbre: Ofrecer talleres y cursos
sobre gestion de proyectos y toma de decisiones en entornos inciertos puede preparar
a estudiantes y personal académico para enfrentar desafios. Esto incluye ensefar
metodologias que ayuden a evaluar riesgos y a planificar de manera flexible Iniciativas
de Innovacion Abierta: Promover la innovacion abierta, donde se invite a estudiantes,
profesores y la comunidad a proponer soluciones a problemas especificos, puede
generar ideas frescas y efectivas. Esto no solo involucra a la comunidad universitaria,

sino que también puede atraer a expertos externos.

Creacion de Redes de Apoyo: Establecer redes de apoyo entre estudiantes, profesores
y personal administrativo puede facilitar la comunicacion y el intercambio de recursos.
Estas redes pueden ser vitales para compartir informacion y estrategias en tiempos de

crisis Evaluacion Continua de Proyectos: Implementar un sistema de evaluacion
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continua que permita ajustar los proyectos en funcién de la evolucion de la situacion
puede ayudar a las universidades a ser mas agiles y a responder rdpidamente a los
cambios. Fomento de la Resiliencia Organizacional: Desarrollar una cultura
organizacional que valore la resiliencia y la adaptabilidad puede preparar a la
universidad para enfrentar futuros desafios. Esto incluye la formacioén en habilidades

blandas y la promocion de un ambiente de trabajo colaborativo

Complejidad:

Las conexiones que se producen en y desde cualquier situacion, en cualquier momento
y lugar provocan los estados de complejidad. El volumen de la complejidad en las
relaciones humanas es impredecible. Si a ello se agrega la variable macro o global nos
encontraremos muy cerca de “un infinito”. Un elemento serd mds o menos complejo
dependiendo del numero de conexiones que sea capaz de crear. Una perspectiva inicial
concluiria que cuanto mas compleja sea la relacion, es decir, cuantas mas conexiones
haya sido capaz de crear, mas perfecto sera el resultado.

La complejidad es el mayor exponente de VICA, pero en todo caso es su elemento
primario (desde la complejidad se engrana el resto de los componentes VICA). El gran
valor de “complexity” es la capacidad que tiene de combinar un nimero elevadisimo
de variables con los millones de combinaciones que pueden y deben surgir entre ellas.
La complejidad convive permanentemente con el hombre y la naturaleza, por eso se

convierte en el niacleo de VICA.

Pero, también por la misma razon, es necesario aclarar que si se desea llegar con fluidez
a un fin ultimo, teéricamente previsto, “VICA eficaz” precisa tener una vision neta e
independiente y al mismo tiempo escapar de posibles razonamientos clasicos que
trunquen la claridad de las percepciones conseguidas a través de la complejidad (61).

Se ha creado la relacién complejidad-ambigiiedad.

Conviene replantear dos conceptos tradicionales que se van a ver afectados por la

complejidad: el binomio realidad-oportunidad y la posible confusiéon que surja de
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manera espontanea. En el primer caso es meridiano que ese binomio se rompe en VICA
y que por supuesto la complejidad es el agente principal de la ruptura. No existen ya
realidades objetivas, ni realidades que respondan a oportunidades estables. VICA
proclama la complejidad como sustitucion de la sorpresa (oportunidad emergente) o de

la consecuencia (oportunidad logica).

En el segundo supuesto, la confusion, que se ha estudiado desde Herddoto hasta Sartre,
es uno de los contenidos materiales mas poderosos de la complejidad y de todo su
entorno. La confusion, entendida como proceso mental y no como simple error,
disminuye la consciencia, aumenta la turbacion, provocando una pérdida real de valor
y constituyendo en el individuo un almacén de dudas y quebrantos intelectuales. Por la
confusion se alcanza la participacion de todos los agentes implicados, la defensa de sus
intereses, el juego de compatibilidades e incluso se acerca al maximo la oportunidad
de llegar al cumplimiento metafisico de los deseos, de las metas o de los ideales. Da

sentido y fundamenta la pluralidad de visiones. Realmente esta es su causa ultima.
Ambigiiedad:

El VICA no analiza la ambigiiedad desde una vision lingiiistica o sintactica, sino desde
su sentido material e incluso funcional, por ello las actuaciones sobre la ambigiiedad
resultan mas vitales. Para que se produzca la ambigiiedad VICA tienen que aparecer
determinados dominantes, por ejemplo que todas las interpretaciones que surjan o estén
presentes tengan sentido; que quien gestiona o decide carezca de conocimiento respecto
a los antecedentes, referentes o autores/agentes de y en la cuestion, o simplemente que

aparezcan implicaciones o desconfianzas.

El principio de ambigiiedad se manifiesta en VICA principalmente cuando se cuestiona
la causa-efecto de tal manera que cualquier cuestion pueda entenderse de varios modos
o que un efecto pudiera ser originado por varias causas o que la confluencia de causas
diera efectos diversos. La causa ya no tiene sentido sustantivo. Por el contrario el efecto
tiene, actualmente, una presencia medidtica que nunca manifestd. En realidad las

relaciones causales han dejado de estar claras y parece que han pasado al ostracismo
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criterios como logica, correspondencia, equivalencia o consecuencia. La cima de VICA
se concreta en el proceso de toma de decisiones. En ¢l, la ambigiiedad se hace mas

fuerte. Quiza el ultimo eslabon (o el nuevo origen) de VICA.

Lo mas caracteristico de la ambigiiedad es la falta de precedentes fiables y, al tiempo,
la aparicion de distintos vértices analiticos para solventar cualquier cuestion. Las
denominadas capacidades de éxito tienen mucho que ver con el dominio de la
ambigiiedad. Desenvolverse con logica, ya no tiene loégica. Hay que ganarla en un
campo de batalla llamado “futuro inmediato” (espacio y lugar en el que vivimos). Estar

ausente de la ambigiliedad es una garantia de errores y fracasos.

Otto Stecher pone en duda esta afirmacion y admite que siendo la ambigiiedad un
tremendo potenciador de la realidad VICA, puede jugar tanto a favor como en contra
de la realidad. Sin embargo la mayor garantia de la ambigiiedad es precisamente el
entorno VICA porque proporciona condiciones, oportunidades y procedimientos
absolutamente novedosos, de inimaginable evolucion y de desarrollos importantisimos,
a los que hay que sumar el valor de la tecnologia como garante y consecuente. ;Si el
mundo se ha vuelto ambiguo, cémo podemos intentar vivir en lo concreto? Una famosa
frase de Mario Benedetti reza. “Cuando pensabamos que teniamos todas las respuestas,

de repente nos cambiaron todas las preguntas”.

Navegando en el Mundo VICA: Estrategias de adaptacion

Ante el imparable avance del mundo VICA, adoptar la mentalidad VICA no es solo
una eleccion estratégica, sino una necesidad para sobrevivir y prosperar. Pero, ;cémo
puedes dar los primeros pasos hacia esta transformacion? Aqui hay algunas
recomendaciones para enfrentar la complejidad VICA. Primero, apunta hacia la
agilidad organizacional. Los procesos rigidos y las jerarquias fuertemente arraigadas
pueden dificultar la capacidad de tu empresa para adaptarse rapidamente a los cambios.
Considera la posibilidad de implementar estructuras mas flexibles y procesos que

fomenten la toma de decisiones rapida y efectiva.
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Esto no significa abandonar todas las reglas y estructuras, sino encontrar un equilibrio
que permita tanto la estabilidad como la adaptabilidad. En segundo lugar, cultiva la
apertura y la colaboracion. En un mundo de incertidumbre, es mas importante que
nunca compartir informacion y colaborar a través de los limites organizacionales. Crea
canales de comunicacion claros y fomenta un ambiente donde todos se sientan libres
de aportar ideas. Y por ultimo, pero no menos importante, abraza el aprendizaje
continuo. En un entorno que cambia constantemente, las habilidades y conocimientos

de ayer pueden no ser suficientes para el éxito de mafiana.

Crear cultura de flexibilidad y resistencia

Mientras navegamos por el turbulento mar del mundo VICA, la construccion de una
cultura de flexibilidad y resiliencia se vuelve esencial. Al enfrentar la complejidad
VICA, larigidez puede ser un lastre, mientras que la flexibilidad y la resiliencia pueden
ser nuestras alas. Pero, ;como se puede fomentar una cultura asi? En primer lugar,
promueve una mentalidad de crecimiento en todos los niveles de tu organizacion. Esta
mentalidad ve los desafios como oportunidades de aprendizaje y crecimiento, en lugar
de amenazas. Fomenta un ambiente donde el error no es temido, sino aceptado como
parte del proceso de innovacion y mejora. Esta aceptacion del error y el aprendizaje
continuo puede impulsar la resiliencia, ya que ayuda a las personas y a las

organizaciones a adaptarse y recuperarse rapidamente de los contratiempos.

Ademas, fomenta la autonomia y la toma de decisiones descentralizada. Cuando los
empleados tienen la libertad de tomar decisiones y tomar la iniciativa, pueden
responder mas rapidamente a los cambios y desafios. Esto, a su vez, puede mejorar la
resiliencia organizacional. Para que esto suceda, los lideres deben estar dispuestos a
ceder el control, confiar en sus equipos y proporcionarles el apoyo y los recursos

necesarios.

Fomentar el aprendizaje continuo y la innovacion
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En el corazon del cadtico mundo VICA se encuentra la necesidad de aprender
continuamente e innovar. Para ser claros, en un ambiente saturado de complejidad
VICA, aquellas organizaciones que dejan de aprender, que se resisten a la innovacion,
se quedan atras en la carrera. Pero, ;como se puede cultivar un espiritu de aprendizaje
continuo e innovacion en una empresa? En primer lugar, impulsa la curiosidad y la
experimentacioén. Alentando a los empleados a hacer preguntas, explorar nuevas ideas
y probar diferentes enfoques, puedes fomentar un entorno que valora el aprendizaje y

la innovacion.

Esta exploracion constante puede ser fuente de nuevas soluciones, servicios y procesos
que permitan a la organizacion adaptarse y prosperar en un entorno VICA. En segundo
lugar, establece mecanismos de feedback y revision. Estos mecanismos permiten a la
organizacion aprender de sus éxitos y fracasos y utilizar estos aprendizajes para
informar decisiones futuras y estrategias innovadoras. En un entorno donde el cambio
es la unica constante, esta capacidad de aprender y adaptarse rapidamente puede ser

una ventaja competitiva crucial.

Herramientas y recursos para afrontar un mundo VICA

En el constante flujo y reflujo del mundo VICA, las herramientas y recursos adecuados
pueden ser el salvavidas de una empresa, proporcionando la estabilidad y la vision
necesaria para navegar en aguas tumultuosas. Sin embargo, el desafio que plantea la
complejidad VICA no se resuelve simplemente con una caja de herramientas estandar.
Necesitamos mas bien un conjunto diverso y adaptable de instrumentos,
estratégicamente seleccionados para enfrentar los diversos aspectos de este entorno
volatil e impredecible. En primer lugar, tenemos las herramientas de inteligencia de
negocios y analisis de datos, que proporcionan una visidn critica en tiempo real del

entorno empresarial. Estas pueden ayudar a las organizaciones a identificar tendencias
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emergentes, detectar oportunidades y prever posibles obsticulos antes de que se

conviertan en problemas mayores.

Dentro de las herramientas de inteligencia de negocios y anélisis de datos que se pueden
utilizar para afrontar el mundo VICA, podemos destacar: Software de Inteligencia de
Negocios (BI): Como Tableau, PowerBI o Looker, que facilitan el procesamiento de
grandes cantidades de datos y la visualizacion de estos en formatos facilmente
comprensibles. Herramientas de Analisis Predictivo: Como SAS, IBM SPSS,
RapidMiner, que ayudan a las empresas a predecir futuras tendencias y
comportamientos basandose en datos histéricos. Herramientas de Mineria de Datos:
Como Orange, KNIME, que permiten descubrir patrones y relaciones en grandes
conjuntos de datos. Plataformas de Big Data: Como Hadoop, Apache Spark, que

permiten almacenar, procesar y analizar enormes volimenes de datos en tiempo real.

En segundo lugar, las tecnologias de colaboraciéon y comunicacion, que facilitan la
toma de decisiones rapida y eficaz, y fomentan una cultura de transparencia y
participacion. Estas pueden ser particularmente valiosas en un entorno VICA, donde la
informacion puede cambiar rapidamente y las decisiones deben tomarse con frecuencia
bajo presion. En cuanto a las tecnologias de colaboracion y comunicacién, podemos

resaltar:

Plataformas de Comunicacion: Como Slack, Microsoft Teams o Google Meet, que
permiten la comunicacion en tiempo real, comparticion de archivos y videollamadas.
Software de Gestion de Proyectos: Como Asana, Trello, Monday.com, que ayudan a
coordinar las tareas, seguimiento del progreso y colaboracion en proyectos.
Herramientas de Gestion del Conocimiento: Como Confluence, Notion, que permiten
compartir y organizar la informacién y el conocimiento dentro de una organizacion.
Plataformas de Trabajo en la Nube: Como Google Workspace, Office 365, que

facilitan la colaboracion y el trabajo remoto, esenciales en un entorno VICA.
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Por tultimo, pero no menos importante, los recursos de aprendizaje y desarrollo, que
b

pueden ayudar a los empleados a adquirir las habilidades y conocimientos necesarios

para prosperar en un entorno VICA. Estos pueden incluir programas de capacitacion,

mentoria, e-learning y otras iniciativas de desarrollo profesional.

Tecnologias emergentes como aliados VICA

Al asomarse al borde del mundo VICA, las empresas pueden sentir cierta inseguridad.
No obstante, también deben percibir la promesa de las tecnologias emergentes, como
faros luminosos que guian a través de la oscuridad de la complejidad VICA. La
Inteligencia Artificial (IA), el Internet de las Cosas (IoT), el Aprendizaje Automatico
y la Realidad Aumentada (AR) son algunas de estas tecnologias que pueden convertirse

en poderosos aliados en la navegacion por las aguas tumultuosas del entorno VICA.

La Inteligencia Artificial y el Aprendizaje Automatico pueden analizar rapidamente
grandes conjuntos de datos, identificar patrones, realizar predicciones y ofrecer
recomendaciones basadas en los datos. Las aplicaciones de estas tecnologias son
infinitas: desde chatbots que mejoran la atencion al cliente hasta sistemas de
recomendacion que personalizan la experiencia del usuario. El Internet de las Cosas,
por otro lado, genera una gran cantidad de datos en tiempo real que pueden ser
utilizados para tomar decisiones mas informadas. Los dispositivos conectados pueden
ayudar a las empresas a monitorizar procesos, mejorar la eficiencia y prever problemas

antes de que ocurran.

La Realidad Aumentada, puede mejorar la formacioén y educacion de los empleados,
ofreciendo experiencias de aprendizaje inmersivas y practicas. Ademas, puede usarse
para mejorar la experiencia del cliente, permitiéndoles, por ejemplo, visualizar como
se veria un producto en su propio espacio antes de comprarlo. Las tecnologias
emergentes no son una panacea universal, y su adopcion debe ser cuidadosamente

evaluada y estratégicamente implementada. Pero sin duda, pueden ser herramientas
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poderosas para lidiar con la incertidumbre y la complejidad del mundo VICA, si se

utilizan correctamente.

2.3 Teorias que apoyan la Investigacion

A continuacion, expongo las teorias que significardn un aporte tanto conceptual como
procedimental en esta investigacion, esta valoracion procede desde su arquitectura
conceptual y relevancia en cuanto al ambito sociohistorico vivenciado. Son
construcciones de sentido en cuanto al liderazgo resiliente y el sentido humano que

esto conlleva, otorgando nuevas significaciones a este fendémeno estudiado.

La teoria humanista

La teoria humanista se centra en la importancia de las personas en el ambito
organizacional y en el liderazgo. Este enfoque sostiene que el liderazgo debe ser visto
como un proceso que involucra a las personas, promoviendo su desarrollo y bienestar.
En el contexto del liderazgo resiliente, esta teoria se vuelve especialmente relevante,
ya que los lideres deben ser capaces de adaptarse y superar desafios, mientras
mantienen un enfoque en el bienestar de sus equipos. Un lider humanista se caracteriza
por su capacidad de escuchar, comunicar con claridad y gestionar emociones. Estos
lideres son empaticos y colaborativos, lo que les permite crear un ambiente de trabajo

positivo y motivador, fundamental para enfrentar adversidades.

Ademas, la resiliencia en el liderazgo implica no solo la capacidad de recuperarse de
las dificultades, sino también de inspirar y dar sentido de propodsito a su equipo La
teoria humanista también enfatiza que las organizaciones son comunidades de
personas, lo que significa que el liderazgo debe ejercerse desde una perspectiva que
valore a cada individuo. Esto se traduce en un enfoque que fomenta la confianza y el
compromiso, elementos esenciales para construir equipos resilientes. Los lideres que
adoptan este enfoque son conscientes de que su éxito depende del desarrollo y la
evolucion de sus colaboradores, lo que a su vez fortalece la capacidad del equipo para

enfrentar desafios.
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En este apartado haré un acercamiento a la teoria del humanista. Presentaré el asunto
desde la perspectiva psicoldgica de Carl Roger y Lopez Herreria. Inicio con Carl
Rogers. El entendia que en la conciencia del hombre late el impulso de desarrollar sus
potencialidades hasta el limite de lo posible. No es algo meramente humano, sino un
impulso cosmico que explica el devenir de la naturaleza. Todo esta lleno de vida. La
melancolia, la ira y la desesperacion brotan cuando surgen barreras que frenan o
impiden el crecimiento. “Todos necesitamos metas, pero sin los otros no podremos
realizarlas. Somos personas, no individuos; seres sociales, no solitarios depredadores.
Los vinculos son imprescindibles para la vida y la felicidad. Un bosque teje una red de
relaciones mucho mas amplia que un pequefio campo de maiz. Ante una catastrofe,

tiene mas posibilidades de sobrevivir y regenerarse” (p. 4)

“En el caso del ser humano, el bosque se corresponde con su modelo de sociedad. Si el
modelo social y cultural se convierte en una estructura perjudicial y asfixiante, la
persona enferma y, a largo plazo, muere. La seleccion natural no es una aspera lucha
por la vida, sino un largo proceso hacia el equilibrio y la dicha. Nuestros sentidos
trabajan con nuestra inteligencia para satisfacer nuestras necesidades y resolver
nuestros conflictos. Rogers no es pesimista. Cree en las personas, en su capacidad de
dialogar y entenderse. Las guerras y las catastrofes son desmoralizadoras, pero el
hombre no es un ser perverso, sino un rico yacimiento de posibilidades: “Cuando

observo el mundo soy pesimista, pero cuando miro a la gente soy optimista’. (p. 5)

Rogers apunta que es imposible llevar una vida plena sin una vision positiva de la
existencia y una percepcion positiva de uno mismo. Sin autoestima, se desemboca en
el desamparo y la impotencia. La autoestima no debe depender de nuestra adaptacion
a un determinado modelo cultural. Si cumplimos las expectativas de una sociedad
represiva y alienante, disfrutaremos de reconocimiento, pero no de verdadera felicidad

interior.
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La auténtica felicidad solo puede brotar de la gratificaciéon producida por obrar
conforme a nuestro verdadero yo: “En mis relaciones con los demdas, he descubierto
que a largo plazo no ayuda actuar como si fuera otra persona. Siempre debo ser yo
mismo”. El verdadero yo no debe confundirse con un yo idealizado que siempre nos
producird frustracion, pues jamds estaremos a la altura de esa imagen hiperbdlica. El
verdadero yo es la identidad que creamos mediante decisiones libres, flexibles y
realistas. Si nos dejamos esclavizar por el “yo deberia ser”, surgird la neurosis, con su
catalogo de respuestas inadecuadas: negacion, evitacion, distorsion y, en los casos mas

graves, psicosis.

La incongruencia entre el “yo verdadero”, sano y equilibrado, y el “yo ideal”,
hipercritico y descompensado, produce una elaboracion onirica que escinde a la
persona de la realidad. Un yo sano se caracteriza por la apertura a lo nuevo, la confianza
en sus posibilidades, la empatia hacia los otros, la libertad y la creatividad ante el
presente, el pasado y el futuro. El yo siempre deberia ser una sintesis de lo inmediato,
lo vivido y lo proyectado. Esa actitud se llama “congruencia” y es el punto hacia el que

debemos tender.

Por otro lado, Lopez Herreria presenta la idea del “otro humanismo”, refiriéndose al
ser humano metamoderno. Pero ;qué es el metamodernismo? Més que una ideologia,
el metamodernismo vendria a ser algo asi como una etapa del desarrollo humano, una
fase cultural o un paradigma filos6fico que intenta no tener un caracter utopico. Para
entenderlo es importante entender las etapas del desarrollo de nuestra especie que
Hanzi Freinacht propone en su libro “The Listening Society”, que van de la etapa
arcaica (el ser humano en su estado mas primitivo) a la etapa animista (cuando se
organizaba en clanes y creia en espiritus), la etapa faustiana (ciudades-estado,
guerreros, codigo de honor), la etapa posfaustiana (creencia en un Dios y una narrativa
divina), etapa moderna (sociedades industriales, método cientifico), y la etapa
posmoderna en la cual se desenvuelve el mundo actual (critica a las grandes narrativas,

creencia en verdad como una construccion social).
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Modernismo

En la concepcion modernista, sociedad en la cual la razén se considera unica e
invariable (de la Garza y otros, 2008), se otorga gran dignidad a la racionalidad
individual, la capacidad de observacion cuidadosa y deliberacion racional; pauta que
guio6 el discurso durante el siglo XX (Gergen y Tojo, 1996). En la modernidad el
estudio del liderazgo se inicia con la teoria de los Rasgos cuyo objeto era identificar en
los lideres las caracteristicas de personalidad dominantes. Posteriormente se estudio su
comportamiento a fin de precisar las conductas propias del liderazgo, que pudiesen ser

ensenadas en la formacion de lideres.

Luego se comenz6 a tomar en consideracion las contingencias que enmarcaban la
necesidad de liderazgo. Se consideraba lider ideal a quien era capaz de adecuar su estilo
a las demandas de la situacion, determinadas por la tecnologia, la cultura o la madurez
de los subordinados, segun fuese el caso. Predominaba la idea de que se podia conducir
la organizacion a través del desarrollo de las capacidades racionales impulsandose las
investigaciones hacia la concepcion estratégica. Se consideraba que el poder del
pensamiento racional capacitaba al hombre, y en consecuencia al lider, para lograr su
perfeccionamiento y, a través de acciones especificas institucionalizadas, era posible
seleccionar los medios mds convenientes para alcanzar los objetivos establecidos (Val

Pardo De, 1998).

Otra herencia del discurso modernista es su énfasis en la observacion. Se presume que
existe una realidad organizacional concreta, un mundo objetivo, capaz de estudio
empirico. Se describe a las organizaciones como seres vivientes con propiedades
tipicas del mundo bioldgico. Se enfatiza la necesidad de la organizacion para obtener
informacion sistematica, hechos o datos para optimizar la toma de decisiones (Gergen
y Tojo, 1996). Haciendo una inferencia de lo planteado por este autor, puede afirmarse
que se privilegia la voz del lider si éste es un experto en observacion rigurosa y si ésta

suministra informacién esencial a la organizacion, un buen ejemplo de ello puede ser
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el Liderazgo Centrado en Resultados que busca cerrar la brecha existente entre los

atributos del lider y los resultados obtenidos (Ulrich y otros, 1999).

El tercer aspecto que Gergen y Tojo (1996), aislan en la caracterizacion del
modernismo, es la lengua como representacion cuyo énfasis estd en su concepcion
como expresion externa de la mentalidad y medio por el cual se informa a los colegas
y a la sociedad los resultados de las observaciones y pensamientos. Las palabras del
lider son portadoras de la verdad o del conocimiento. Adicionalmente existe la creencia
de que si la razon y la observacion son armonicas y la naturaleza del mundo objetivo
son hechos conocidos por la lengua, los lideres pueden examinar nuevamente y avanzar
para alcanzar un conocimiento cada vez mas sofisticado que contribuya al
mejoramiento continuo de la organizacion, hasta niveles de utopia, denominado

crecimiento estable, como idea de progreso.

Desde la 6ptica modernista, la discusion racional debe pasar por las reglas existentes
dentro de una tradicion particular cultural, dandose jerarquias de racionalidad dentro
de la cultura, en virtud del grado educativo y nivel cultural, entre otros, por ello,
algunos individuos son considerados mas racionales que otros y asi mas dignos de
mando, posicion y riquezas. Por ello, los que ocupan las mas altas posiciones
generalmente son provenientes de un pequefio sector de la poblacion, dando lugar a

estructuras de dominacion y poder (Gergen y Tojo, 1996).

Desde la perspectiva ofrecida por Light (1991), esto es asi, por cuanto que, a través del
proceso de socializacidn, las personas provenientes de sectores mas privilegiados han
podido desarrollar un codigo elaborado de conversacidon que viene a ser el lenguaje de
la persuasion, de la diferenciacion y de la explicacion. El liderazgo adopta de esta forma
un enfoque transaccional producto de la interaccion entre lider y los seguidores, cuya
maxima expresion podria ser el Liderazgo Carismatico, segtn el cual el lider tiene la
capacidad de concebir una vision enaltecedora, transmitirla a sus seguidores, hacerlos

sentir capaces de alcanzarla y estimularlos cuando se acercan a ella (Conger, 1991).
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En esta trama, la organizacion eficaz seria aquella donde varios grupos de especialistas
generan datos relevantes para sus funciones particulares; los resultados son canalizados
a otros niveles de la jerarquia organizacional y el lider formal, de mayor jerarquia, es
informado para la toma racional de decisiones y la coordinacidon de actividades. La
lengua viene entonces a ser una expresion de la racionalidad reinante en este contexto
que enfatiza la racionalidad y el empirismo, siendo la que puentea hacia el pensamiento

postmoderno (Gergen y Tojo, 1996).

Durante la Modernidad el liderazgo convivié con la ilusiéon de poseer la verdad y
construy6 un mundo de racionalidad independiente e indiferente de la realidad humana.
La revolucién de las comunicaciones y el proceso de globalizacion, entre otros,
condujeron a la duda postmoderna; la modernidad, el mundo creado por la razon,
parece ahora insuficiente, pero anclados todavia en ¢l nos sentimos incapaces de
superarlo. La modernidad se nos queda, pues, pequefia pero buscamos una substitucion

desde los mismos presupuestos que la hacen insuficiente.

Hemos perdido el referente originario y se hace imperativo recuperarlo para encontrar
en ¢l una nueva pauta de conocimiento: la posibilidad de didlogo (Goémez-Martinez,
1999). De acuerdo con Juarez (2005), es ineludible formarse para la tolerancia y el
didlogo o, segiin Meszaros (2006:26), para la paz pues, hay demasiada alteracion de la
conciencia, situacion que amerita cambiar el viejo software menta heredado de la
modernidad y, a juicio de Zamora y Poriet (2006) ( para dirigir las organizaciones del
siglo XXI) seres integrales, emprendedores, gestores y lideres, asi como, la metanoia

de gerente a lider.

El Postmodernismo

Pareciera existir consenso de que el juego de interrelaciones y creencias modernistas
pierde poco a poco su sentido de ordenamiento y validez. Ha surgido una nueva forma

de interpretacion de la realidad, predominantemente critica, que estd desmontando

sistematicamente las posiciones modernistas. Segiin Gergen y Tojo (1996), en el
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contexto postmoderno el concepto de racionalidad es considerado opresor, se pasa del
individuo racional a la racionalidad comunal, se critica a la lengua como expresion de
la racionalidad y se le conceptiia como un sistema de significados que tanto preceden
como sobreviven al individuo pues la discusion racional debe tomar en consideracion
las formas de lenguaje enmarcadas dentro de las relaciones culturales en las cuales se

produce.

Asi, en el pensamiento postmoderno, la lengua viene a ser un subproducto del
intercambio humano y su viabilidad depende de la cooperacion vecinal, de alli la
necesidad del liderazgo de equipo. En su rol emancipatorio, el argumento del lider
selecciona aspectos del mundo dado por sentado; busca demostrar su caracter
socialmente construido, invita a formulaciones alternativas e impulsa a la creacion de
una nueva realidad. En su papel expositivo, intenta aclarar los procesos por los que es
creada la realidad y sensibilizar en cuanto a la necesidad de participacion en la
construccion del mundo, acentuando el potencial para el cambio comunitariamente
organizado. Ademas, al invitar a entrar en el proceso de crear la realidad, el lenguaje

del lider pasa a ser una fuerza impulsora para la accion.

Afirma Val Pardo (1998) que, si la modernidad se vincula a la industrializacion, a la
postmodernidad estdn directamente asociadas la informacion, el conocimiento y la
microelectronica; sin embargo, para Gomez-Martinez (1999), frecuentemente se
confunden los términos por la duda existente ante las transformaciones que estan
produciendo, cuya difusiébn se acelera por las tecnologias de informacion,
deconstruyendo las estructuras de la modernidad que atin fundamentan las instituciones

sociales, convirtiéndose en fuente de ambigiiedad e incertidumbre.

Considera que la desorientacion y caos, que generalmente se respiran en la cultura
postmoderna, hacen necesarios nuevos parametros para reorientar las organizaciones
empresariales como pueden ser: la articulacion de mision, metas, estrategias y
funciones, la institucionalizacion de la planificacion y las comunicaciones, la

identificacion de mecanismos de coordinaciéon y control y el liderazgo efectivo, entre
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otros, aspectos que ratifican la necesidad de su ajuste. Appignanesi y otros (1997)
reconocen como problemas propios del arte postmoderno la representacion, la
reproduccion y la legitimacion. Veamos cémo podrian estos tres grandes temas ser
aplicados al ambito del liderazgo, proceso organizacional que, segiin Val Pardo (1998),

debe ser reorientado a fin de responder a la dindmica cambiante de su entorno.

En opinion de Lopez (2001), el comportamiento organizacional, como parte de la
practica mediante la cual el sujeto se produce a si mismo al construir el sentido de su
propia vida, es donde, progresivamente, la estructura politica caracterizada por lineas
de mando verticales, propia de las organizaciones militares, sobre las cuales se sostenia
el liderazgo formal, derivo hacia modelos autocraticos que, al ser penetrados por las
practicas eleccionarias, caracteristicas de las organizaciones partidistas, dieron origen
al centralismo democratico, profundizando la representatividad formal que, con el
advenimiento de la postmodernidad, flexibiliz6 la rigidez de las organizaciones
jerarquicas y permitio el surgimiento de modelos de liderazgo abierto y de mayor

participacion en la forma comunicativa, dialogica y simbdlica postmoderna.

En este proceso dialogico el sujeto construye sus propias representaciones que ahora
son visiones compartidas, negociadas que regulan su comportamiento dentro de la
organizacion. Por ende, el modo de vida organizacional es ahora un modo de vida
comunicacional mediante el cual los equipos logran los consensos para la toma de
decisiones y los lideres van adoptando herramientas dialdgicas que potencian la
comunicacion, facilitan la produccion de subjetividad y en consecuencia la formacion
de la riqueza simbolica (Lopez, 2001:136). Los recursos son las ideas y la informacion,
siendo estos los que se reproducen en la nueva organizacion en red, a diferencia de los
medios de produccion masiva de la modernidad que conducian a la reproductibilidad

del capital.

En palabras de Lanz (2001:162), Los acomodos y adaptaciones de los procesos
organizacionales a las nuevas condiciones de la posmodernizacion de la sociedad

obedecen a la pulsion de continuidad (reproduccion) que es constitutiva de las practicas
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sociales y de sus formas, por lo que buena parte de las reformas organizacionales estan
asociadas a la dindmica de adaptacion de cada espacio a las demandas del conjunto de
situaciones que se suceden durante el proceso de la acciéon comunicativa. Por ende, el
liderazgo, como proceso organizacional que comunica al sistema organizacional con
los grupos que de ¢l son parte integrante, es influido por las nuevas condiciones

reinantes en el paradigma emergente.

Continuando con Lanz (2001:165), la generalizacion del proceso de aplanamiento
organizacional que se vive en todos lados coexiste con practicas tradicionales, con
métodos despdticos y con mentalidades arcaicas. Ello est4 asociado a un rasgo cultural
de esta transicion posmoderna que bulle en la civilizacion occidental: el destronamiento

del (status) , el eclipse de las jerarquias, la deslegitimacion de los criterios de autoridad.

Este cambio en las practicas sociales se manifiesta en el ambito organizacional, tal es
el caso del liderazgo. Se cuestiona la legitimidad del liderazgo formal otorgado por el
cargo. Es notoria la tendencia a la desjerarquizacion de las relaciones sociales y
deslegitimacion de las instituciones (Zambrano, 2001), comienza a tomar forma el
liderazgo de equipo, sometido a legitimacién en funcién de las competencias de
quienes lo sustentan, asi como, para cultivar las capacidades potenciales de la

organizacion y sus integrantes.

Parafraseando a Lanz (2001:170), puede afirmarse que los procesos organizacionales
no son ajenos al impacto del paradigma postmoderno, al contrario, las organizaciones
son un terreno fértil para que cristalicen los nuevos contenidos, donde lo
comunicacional se proyecta como el nuevo contenido de las formas organizacionales,
tanto en el componente informacional de la comunicacion, como en las configuraciones

estéticas de los medios en desarrollo.

2.4 Matriz de categorias previas

Este apartado presenta la matriz de las categorias y subcategorias (ver cuadro 4), que

pudieran emerger en el proceso investigativo y que constituyen los elementos claves
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que pueden llevar a develar e intrepretar el lidererazgo resiliente para dar cumplimiento

a los propositos de esta investigacion.

Cuadro 4

Matriz de categorias previas

Ambito Categorias Subcategorias
Liderazgo le.e razgo
- Resiliencia
Resiliente .
Gerencia
Liderazgo Resiliente para Ambiente
la Sostenibilidad Sostenibilidad Sociedad
Organizacional en Organizacional Economia
Entornos VICA Volatilidad
Incertidumbre
Entornos VICA Complejidad
Ambigiliedad

Fuente: Elaboracion propia (2024)
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MOMENTO III
3. PROCESO

’

"La investigacion es lo que hago cuando no sé lo que estoy haciendo.’
Albert Einstein

Este tercer momento lo he titulado proceso en la experincia de vida del aguila real y
alli prasmaré la contectualizacion del paradigma, el enfoque y el método de la
investigacion, los sujetos o informantes claves, las técnicas e instrumentos para
recoleccion de datos y las técnicas de andlisis de datos, como lo son la categorizacion,

contrastacion y finalmente la teorizacion.

3.1 Contextualizacion del Paradigma

El devenir de un proceso constructivo sobre el conocimiento no tiene caracter de
inmediatez, este se desarrolla en varias etapas generadas con sentido recursivo, desde
el ambito de vivenciar un fenémeno, su develamiento, hasta comprender la realidad de
su cotidianidad al mostrarse a si mismo, lo cual se constituye en un estudio integral,
minucioso, donde participan las teorias, el estilo de pensamiento del investigador, la
seleccion del proceder metodologico, las significaciones contextuales de los actores
sociales, entre otros, a fin de redefinir o resignificar la concepcioén de un concepto o

una teoria, lo que solicita recorrer la ruta de la creacion intelectual.

En este sentido, me suscribo a los planteamientos de algunos expertos conocidos en
este tipo de investigacion, entre los que se cuentan, Cook y Reichardt (1986), Goets y
LeCompte (1988), Lincoln y Guba (1985), Evertson y Green (1989), Elliot (1991),
Martinez (1994), Woods (1995), Parra de Chopite (1995), Louis de Vivas (1994),
Hurtado Ledn y Toro Garrido (1999). En todos ellos existen puntos coincidentes que
enfatizan su condicidén de inductiva, humanista, holistica e idiosincrasica. Asi mismo,

refieren que su utilizacidon genera nuevas relaciones entre el que investiga y los actores,
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una manera diferente de comprender la naturaleza de la realidad y un compromiso

valorativo con la investigacion y los datos que surjan de ella.

Molina (1993: 14) al referirse a este paradigma explica que el investigador
“Interpretativo empieza con el individuo y trata de entender las interpretaciones de su
mundo. La teoria es emergente y debe elevarse desde situaciones particulares (...). El
investigador trabaja directamente con la experiencia y el entendimiento para edificar
su teoria sobre ellos.” Esta vision paradigmatica nos ha brindado la amplitud para ver
el problema de investigacion de una manera mas holistica, asi mismo nos ha
proporcionado un campo extenso de libertades en medio de un clima de complejidad e
incertidumbre. Ello, sin duda, ha hecho necesario tomar decisiones de aspectos de
caracter conceptual, personal y experiencial en relacion con los sujetos y contextos que,
inclusive, han modificado la percepciéon y comprension que teniamos de los
acontecimientos. De esta forma, nos hemos protegido de no caer en reduccionismos y

visiones unilaterales, que, por lo general, concluyen en especulaciones generalizantes.

El paradigma de investigacion interpretativo es una perspectiva o modo de concebir la
realidad. Desde esta perspectiva, entre el investigador y el hecho que se estudia se
construye una relacion dialéctica. En tanto corpus cientifico, este tipo de investigacion
proporciona un conjunto coherente de ideas, pero heterogéneo donde se confrontan
varias posiciones de autores. No obstante, en todas se busca una coherencia entre teoria
y método, en la cual se asocia la elaboracidon tedrica a la vinculacion existente entre el

investigador, su problematica y la concepcion ética de la investigacion.

Ese abordaje a su vez, nos ha permitido ir construyendo algunos referentes en el campo
de la metodologia cualitativa. Nos hemos servido de ella, porque consideramos que
permite responder mejor a nuestras interrogantes y a los problemas teodricos y
metodoldgicos que nos planteamos. Para Miguel Martinez (1997) la investigacion

interpretativa se inscribe en el contexto de una orientacion postpositivista donde el
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conocimiento es el fruto o resultado de una interaccion, de una dialéctica o didlogo

entre el investigador y el objeto o sujeto investigado.

El paradigma de investigacion interpretativo se sirve de la metodologia cualitativa.
Bogdan y Taylor (1984: 20) al referirse a esta modalidad refiere que “es un conjunto
de procedimientos o técnicas para recoger datos descriptivos sobre las palabras
habladas y escritas y sobre las conductas (...) de las personas sometidas a la
investigacion.” La recurrencia a lo descriptivo proporciona datos importantes sobre el
mundo de los sujetos, sus actos y comportamientos cotidianos, por ello posee una base
preponderantemente individual y subjetiva, sustentada en una profunda base
interpretativa e ideogréafica dice Bisquerra (1989). Lo anterior nos dio pistas para
aproximarnos a teorizar en torno al tema de investigacion en el sentido de lo que esta

palabra designa.

Teorizar, indica Mucchielli (2001: 70), no es inicamente producir una teoria, es llevar
los fendmenos a una comprension nueva, insertar acontecimientos en contextos
explicativos, vincular a un esquema que englobe los actores, las interacciones y los
procesos que estan actuando en una situacidon educativa, organizativa,... Desde la
perspectiva interpretativa la recoleccion y el analisis de los datos cualitativos es un
proceso en absoluta sintonia, continuo, se produce en forma simultanea y es interactivo.
Depende en gran medida de la sensibilidad y las destrezas analiticas del investigador.
Lincoln y Guba (1985), ofrecen algunas sugerencias para la recoleccion de datos, entre
las que destaca: “agotamiento de las fuentes, saturacion de categorias, emergencia de

regularidades y la sensacion que la informacion se aleja del propdsito.”

Asi mismo, me direccionaré por el paradigma interpretativo, considerando sus
basamentos en la fenomenologia ontologica de Heidegger (2003) asi como en la
filosofia hermenéutica planteada por Gadamer (2003) quien trata la interpretacion
desde un cardcter lingtiistico de entendimiento comunicativo. Luego destaco que segiin

Kuhn (2004) el paradigma conforma un sistema de creencias, valores y procesos

143



compartidos por los integrantes de una comunidad cientifica. En torno a ello, estimo
que el paradigma interpretativo se direcciona a interpretar y comprender los fendémenos
de la realidad social desde el significado de las vivencias cotidianas del ser humano.
Asi, direccionaré¢ la investigacion desde el paradigma interpretativo, a fin de interpretar
y comprender los significados creados por los actores sociales, gerentes del Instituto

Universitario Adventista de Venezuela.

Luego, al iniciar este momento indagativo, asumiré una postura metodologica
orientadora de la operatividad del estudio, direccionandome por el paradigma de
adscripcion, en atencion a su matriz epistémica, la cual es definida por Martinez (2006)

como:

Un sistema de condiciones del pensar, prelogico o preconceptual,
generalmente inconsciente, que constituye “la misma vida” y “el modo
de ser” y que da origen a una Weltanschauung o cosmovision, a una
mentalidad e ideologias especificas, ... a un paradigma cientifico, a cierto
grupo de teorias y, en ultimo término también a un método ... para
investigar la naturaleza de una realidad natural o social ... la verdad del
discurso no estd en el método sino en la episteme que lo define (p.2)

Seguidamente, través de la matriz epistémica abordaré una determinada cosmovision
paradigmatica para conocer la experiencia vivencial en un contexto histdrico, cultural
y social de la realidad estudiada, desde los significados que le otorgan los actores
sociales al escenario donde se desenvuelven. Por lo tanto, para estudiar el liderazgo
resiliente desde la sostenibilidad organizacional, es importante develar su esencia en
atencion al significado que le atribuyen los gerentes del IUNAYV, en relacion a las

experiencias cotidianas que vivencian.

En tal sentido, de acuerdo con Morin (1982) un paradigma genera nociones que
controlan el pensamiento, es decir, direcciona la construccién de teorias y la produccion
discursiva en los miembros de wuna comunidad cientifica, direccionando
pertinentemente el proceder investigativo, por lo cual, apoyado en Van Manen (2003),

consideraré plantearme una via para el desarrollo de este estudio, articulando el
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discurso emanado de los actores sociales, otorgando sentido a su narrativa vivencial,
los tedricos que han abordado este fendémeno. Luego, en la via constructiva del
conocimiento planteo sus dimensiones constituyentes, es decir, la dimensién
ontoldgica, epistemoldgica y metodoldgica, asi como la teleoldgica y axioldgica, las

cuales desarrollo a continuacion a fin de reflejar mi postura ante ellas.
3.2 Enfoque

Asumiré en esta investigacion doctoral el enfoque cualitativo porque se centra en la
busqueda de acontecimientos en contextos naturales tal como son vividos y
experimentados por los sujetos. Al respecto, Martinez (2004) expresa que “la
investigacion cualitativa proporciona una descripcion verbal o ... de los fendmenos, su
esencia, naturaleza, comportamiento, en contraste con la exposicion ofrecida en la
investigacion cuantitativa que se circunscribe a cifras”. (p. 22). Esto se justifica porque
la descripcion verbal de los fendmenos que menciona el precitado autor es sindnimo del
caracter dialogico de la investigacion cualitativa, como elemento para producir

conocimientos sobre la realidad en un ambito donde se comparten significados.

El enfoque cualitativo de investigacion se enmarca en el paradigma cientifico
naturalista, el cual, como sefiala Barrantes (2014), también es denominado naturalista-
humanista o interpretativo, y cuyo interés “se centra en el estudio de los significados
de las acciones humanas y de la vida social” (p. 82). La investigacion cualitativa asume
una realidad subjetiva, dindmica y compuesta por multiplicidad de contextos. El
enfoque cualitativo de investigacion privilegia el analisis profundo y reflexivo de los

significados subjetivos e intersubjetivos que forman parte de las realidades estudiadas.

Es importante aclarar lo siguiente: aunque el enfoque cualitativo se orienta hacia la
interpretacion de realidades subjetivas, la investigacion cualitativa no deja de ser
cientifica, y lo es tanto como la investigacion basada en el enfoque cuantitativo; dicha
interpretacion tampoco se reduce a un asunto de opiniones de quien investiga (Abarca,

Alpizar, Sibaja y Rojas, 2013, p. 10). En esta misma linea, Abarca, et. al. (2013)
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apuntan que “a pesar de sus diferencias, los datos cualitativos también tienen un valor

epistemologico similar a los cuantitativos y se extraen mediante métodos rigurosos”

(p. 10).

En términos epistemologicos, es decir, respecto a la relacion entre el investigador y su
objeto de estudio, el enfoque cualitativo parte del supuesto de que quien investiga no
es un ente ajeno a la realidad que estudia. A partir del supuesto anterior, tal como
senalan Dalle, Boniolo, Sautu y Elbert (2005), “el investigador estd inmerso en el
contexto de interaccidon que desea investigar. Se asume que la interaccion entre ambos
y la mutua influencia son parte de la investigaciéon” (p. 40). En cuanto al papel que
juegan los valores en la investigacion, desde el enfoque cualitativo, “el investigador
asume que sus valores forman parte del proceso de conocimiento y reflexiona acerca

de ello” (Dalle, et. al. 2005, p. 40).

Con respecto a lo anterior, el autor Uwe Flick (2015) plantea que al hacer investigacion
cualitativa “los mismos investigadores son parte importante del proceso de
investigacion, bien desde el punto de vista de su propia experiencia personal como
investigadores, bien desde el de sus experiencias en el campo y con la reflexividad que

aportan al rol que desempefian, pues son miembros del campo que es objeto de estudio”

(p. 13).

3.3 Método

Desde la dimensiéon metodologica, orientaré la investigacion por el método
fenomenoldgico hermenéutico segun Heidegger (2007), Gadamer (ob. cit.), Morse
(2003) y Van Manen (2003), fundamentada en la postura de la escuela interpretativista
mencionada, que supone la biisqueda del significado de los fenémenos en la vida social
cotidiana de los sujetos, considerando su sentido histérico, social y cultural. Por ello,
indagaré para realizar una interpretacion de las vivencias de los actores sociales en la

cotidianidad, mediante un sentido comprensivo de las mismas, como parte del proceso
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existencial del sujeto, a fin de generar conocimientos al interpretar y comprender los

significados y sentidos creados por ellos en el contexto del [UNAV.

Luego, este estudio cualitativo estard centrado en los significados que los actores
sociales le daran al fenémeno del liderazgo resiliente para interpretar las diversas
versiones que sobre realidad emergida le dardn a la misma; para ello abordaré la
fenomenologia hermenéutica como método para llegar a conocer y comprender el
fenomeno, desde las significaciones que sobre ¢l realicen los actores sociales. A
proposito de esto, Husserl (1997) senala que “la fenomenologia es una ciencia que trata
de descubrir las estructuras esenciales de la conciencia; debido a ello, el fin de la
fenomenologia no es tanto describir un fenémeno singular sino develar su esencia” (p.
139). En tal sentido, el método fenomenologico hermenéutico se centra en el estudio
de esas realidades vivenciales comunicables, determinantes para la comprension de las

vivencias de los sujetos de la vida psiquica de cada persona.

A tal efecto, es necesario resaltar que el autor fundador de la fenomenologia eidética
tratdé de asumirla como un método para darle rigurosidad a la metodologia cientifica,
pero en esta investigacion me orientaré por la fenomenologia ontoldgica de Heidegger
(ob. cit.). Con este método buscaré interpretar la realidad emergida por los actores
sociales presentes en el IUNAYV, interactuando en su propio contexto, a fin de develar
el sentido de un liderazgo emergente a raiz de la crisis producto de la pandemia del

COVID 19 en el contexto socioecondmico venezolano.

Esta realidad descrita estard sujeta a multiples interpretaciones, permitiendo que se
manifiesten por si mismas para profundizar su interaccion con el entorno para llegar a
ser comprendida. En tal sentido y segun Husserl, (1997), “la fenomenologia y su
método nacieron y se desarrollaron para estudiar estas realidades como son en si,
dejandolas que se manifiesten por si mismas sin constreiir su estructura desde afuera,

sino respetandola en su totalidad.” (p. 126).
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Asi mismo, Gurdidn (2007) sefiala que “El método fenomenologico respeta por
completo, el relato que hace la persona de sus propias vivencias; se centra en el estudio
de las realidades vividas o vivencias”. (p.152). Partiendo de las ideas de este autor, la
fenomenologia es un método filoséfico que parte del andlisis intuitivo de los
fendmenos tal como son dados a la conciencia cognoscente, por lo tanto, en este estudio
buscaré interpretar los discursos emergidos por los actores sociales que laboran en el
TUNAYV sobre el liderazgo resiliente como una categoria en estudio relacionada desde
la sostenibilidad organizacional hacia sus propias perspectivas, con la finalidad de
estudiar el fendmeno tal y como es percibido, experimentado y vivido por los gerentes

que conforman el nivel decisor del Instituto para construir su propio significado.
El Método Fenomenologico — Hermenéutico segun Heideger

La hermenéutica tiene un largo recorrido vinculado a la interpretacion de textos
religiosos, literarios, historicos y juridicos. En la primera mitad del siglo XIX, Friedrich
Schleiermacher, a pesar de ser tedlogo de profesion, elabora una teoria general de la
comprension independiente de la teologia y de otros ambitos especificos de aplicacion.
Inspirado en Schleiermacher, Guillermo Dilthey desarrolla, en el siglo siguiente, una
hermenéutica filos6fica, que se propone aportar el fundamento gnoseoldgico a las
ciencias del espiritu, en tanto que tematica y metddicamente independientes de las

ciencias de la naturaleza.

Pero es Martin Heidegger quien da el paso decisivo desde una hermenéutica que asume
una tarea particular de la filosofia hacia una filosofia propiamente hermenéutica, al
hacerse cargo del fenomeno de la comprension como algo mas que una forma de
conocimiento o un sistema de reglas metodoldgicas, a saber, como una determinacioén
ontoldgica del hombre y un rasgo definitorio de la filosofia como tal en tanto que

expresa la apertura del hombre al ser.

El pensamiento de Heidegger se desarrolla a partir de la discusion con dos corrientes

filosoficas en boga durante las primeras décadas del siglo XX: el neokantismo,
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centrado en la reflexion acerca de la logica, la teoria del conocimiento y de los valores,
y el vitalismo de Nietzsche, Bergson y Dilthey. Heidegger manifiesta una clara
preferencia por la filosofia de la vida, pues le parece que responde mejor a la crisis

espiritual de su tiempo, cuya manifestacion mas evidente es la Primera Guerra Mundial.

En el pensamiento de Heidegger incide ademas de manera decisiva, su original
formacion religiosa, que lo hace ocuparse intensamente con el Nuevo Testamento, los
Padres de la Iglesia, Lutero, y en general, la reflexion sobre la vida y la historicidad,
que por lo demads, en los afnos previos a la Gran Guerra eran omnipresentes en la
literatura y la filosofia. Entre los afos 1910 y 1914 se traducian al alemén las obras de
Dostoyevsky y Kierkegaard, cobraba notoriedad la poesia de Rilke y Trakl, se editaban
las Obras de Dilthey y se reeditaba la Voluntad de poder de Nietzsche.

En este contexto se desarrolla también la filosofia fenomenologica, cuyo fundador,
Edmund Husserl, se propone la mision de superar la crisis de la ciencia positivista que
habia dominado casi sin contrapeso la escena cultural europea durante gran parte de la
segunda mitad del siglo XIX. El sentido de esta crisis consiste, para Husserl, en que la
ciencia ha dejado de tener significado para el hombre, pues no le proporciona
orientacion sobre los problemas acuciantes del presente, ni criterios rigurosos para

guiar su conducta.

La fenomenologia se presenta como una reflexion filoséfica que quiere fundamentar
firmemente la objetividad del saber mediante un método, cuya principal regla es dejar
que las cosas mismas se hagan patentes en su contenido esencial, a través de una mirada
intuitiva que haga presente las cosas tal como se dan inmediatamente para el que las
vive y poniendo entre paréntesis el juicio sobre la validez de los presupuestos,

opiniones o interpretaciones acerca de ellas.

La conciencia no es para la fenomenologia algo cerrado en si mismo, sino que esta

definida por la intencionalidad, es decir, por la particularidad de estar siempre abierta
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y referida a algo como su correlato objetivo. El andlisis fenomenoldgico muestra,
ademads, que los objetos no se dan a la conciencia aisladamente, sino insertos en un
contexto mayor, en el que se destacan como lo que son. Este contexto es el mundo,
horizonte general de todo lo que es y puede llegar a ser contenido de la experiencia.
Husserl distingue dos formas de relacion de la conciencia con el mundo. La primera es
la forma natural o ingenua en que todos nos desenvolvemos en el mundo en el que
nacemos, trabajamos, pensamos y morimos, y que por lo tanto se nos presenta como

realmente existente.

La segunda se refiere al mundo visto con la perspectiva del fenomenologo, que ya no
da por supuesta su existencia, sino que la tematiza en forma critica y reflexiva como
instituida por actos intencionales de una conciencia pura. Pero es precisamente esa
exigencia metodologica de la epojé (del griego «suspensiony). En la fenomenologia de
Husserl, el concepto de epojé se redefine de una manera mas radical, como un cambio
fundamental de actitud no so6lo respecto al conocimiento y a las teorias ya existentes,
(lo que se aparenta a la suspension del juicio) sino también frente a la realidad misma,
cambio de actitud que Husserl describe con las imagenes de poner entre paréntesis la
existencia del mundo y de los sujetos y objetos reales para quedarse unicamente con la
experiencia de la conciencia pura, analizable por un observador desinteresado, lo que
Heidegger, asistente y discipulo de Husserl a partir de 1918, terminaria por rechazar

para orientar la fenomenologia hacia la hermenéutica.

El concepto de Fenomenologia

Heiddeger define el concepto de fenomenologia en Ser y Tiempo como: lo que se
muestra, sacar a la luz, hacer que algo sea visible en si mismo, poner a la luz. Ahora
bien, lo que se puede mostrar, en si mismo, por si mismo, de diferentes maneras, segun
cual sea el modo de acceso a ello. Existe la peculiar posibilidad de que lo ente se
muestre en cuanto algo que, sin embargo, no es. A tal ente lo llamamos fenomeno, lo

que se muestra en sentido propio sin apariencia. La fenomenologia es investigacion
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sobre el ser de los entes. El ser de los entes es comprensible como "fendmeno", es decir,

en cuanto un mostrarse en su cOmo.

Si se quiere ser estrictamente fenomenoldgico en el analisis de la vida humana, lo que
inmediatamente aparece en la vida y para la vida es el cuidado, deduciendo por tal
coémo la vida humana se cuida en todo momento de si misma. La observacion es un
modo derivado del cuidado. El mundo esta presente en la vida y para ella, pero no en
el sentido de algo que es simplemente mentado y observado. Esta movilidad de
existencia del mundo se activa s6lo cuando la vida factica supone la actividad de su

tratado cuidadoso.

"Fenomenologia" quiere decir, pues, (...) permitir ver lo que se muestra, tal como se
muestra por si mismo, efectivamente por si mismo. Tal es el sentido formal de la
disciplina a que se da el nombre de fenomenologia. Pero de esta suerte no se da
expresion a otra cosa que a la maxima formulada mas arriba: "a las cosas mismas". La
maxima fenomenoldgica dice a las cosas mismas, y se lanza contra la construccion y
el cuestionar siempre etéreo de los conceptos tradicionales, esto es carentes ya de
fundamento (...) la cuestion, sin embargo, es precisamente cudles son las cosas a las
que la filosofia debe volverse si se quiere ser investigacion cientifica ¢a qué cosas
mismas? Por un lado, en el sentido de investigacion con los pies puestos en el suelo

por otro en recuperar y asegurar ese suelo. (Heidegger 2006:104).

En lugar de un criterio absoluto de evidencia hay que hacerse cargo de la radical finitud
e historicidad de todo esfuerzo cognoscitivo. En este sentido, la fenomenologia debe
vincularse a la hermenéutica, lo que ocurre especialmente a partir de las lecciones sobre
Ontologia o Hermenéutica de la facticidad. Heidegger reivindica la fenomenologia
cuando la critica; sin abandonar el impulso fenomenoldgico, elabora una nueva forma

de andlisis filos6fico. Su nuevo concepto sera el de la fenomenologia hermenéutica.

La transformacion de la Fenomenologia
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De la fenomenologia husserliana se mantiene el impulso, es decir su radicalismo. La
necesidad de partir de lo immediato; pero Heidegger sustituye "conciencia
trascendental" por "vida en su factualidad", lo que supone un descenso al mundo de la
existencia. Si se pretende pensar la vida en su facticidad, si se quiere partir de la
existencia para llegar al pensamiento, algunas cosas cambian, por ejemplo: ;es acaso
lo inmediato para nuestra existencia, nuestra vida factica, la intuicién entendida como

aprehension visual del eidos de la cosa?

Mas bien, dira Heidegger, nuestra relacion inmediata con el mundo es la comprension,
componiéndose el mundo de cosas, objetos, ttiles, que en cada caso puedo comprender
o no comprender. Mas alla de la filosofia de Husserl, Heidegger propone volcar la
fenomenologia en la hermenéutica, pues aquella no esta libre de prejuicios ni puede
considerarse una descripcion neutral y transparente de lo real, ni la propia consciencia
un yo imparcial. La fenomenologia no ha de partir de la "intuicién" si esta intuicion se

entiende como intuicion de objetos, sino del entender.

Principios y Caracteristicas de la Fenomenologia.

El primer principio determinado por Husserl (citado en Villanueva, 2014) para
aproximarse a la subjetividad, es la epojé o puesta entre paréntesis del supuesto de la
actitud natural, presente en nuestro acercamiento habitual al mundo como en el propio
quehacer de la ciencia: la asuncion del mundo como algo dado o de los hechos de este,
como una realidad en si misma, existente mas alla de la conciencia que los piensa,
valora o siente. En otras palabras, "la epojé hace referencia a la eliminacion de todo lo
que nos limita percibir las cosas mismas, ya que la actitud natural por su naturaleza
objetiva nos lo impide. Practicar epojeé, se refiere, abstenerse o prescindir" (Villanueva,

2014, p.220).
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Este principio no presume el cuestionamiento del mundo como existente ni reduce este
al pensamiento del sujeto. Por lo contrario, trata de dejar de pensar bajo estos términos,
con el objetivo de poder observar la vida de la conciencia que est4 detras de los objetos
comprendidos como cosas dadas: abordar como esta los representa, qué significado
asume para ella. En resumen, qué sentido original poseen o como se convierten en
objetos de conciencia. De acuerdo con San Martin (1986), se precisan diferentes tipos
de epojé en el desarrollo del andlisis fenomenoldgico. A pesar de ello, se puede aseverar
que su figura esencial es otorgar una condicion para un nuevo conocimiento, suspender
la condicidn natural. Se admite percibir el mundo y sus objetos como fragmento de la
experiencia de una conciencia que les da un sentido. Implica estar advertido de una
tendencia de la conciencia al ver el mundo como ya constituido y de olvidar su propia

actividad, de convertirla en anonima.

La fenomenologia surge como un andlisis de los fendmenos o la experiencia
significativa que se le muestra (phainomenon) a la conciencia. Se aleja del
conocimiento del objeto en si mismo desligado de una experiencia. Para este enfoque,
lo primordial es comprender que el fendmeno es parte de un todo significativo y no hay
posibilidad de analizarlo sin el aborde holistico en relacion con la experiencia de la que
forma parte. Villanueva (2012) sostuvo que "la reduccion fenomenolodgica es otro

proceso céntrico del método fenomenologico" (p.48).

Este presenta diferentes definiciones segiin Husserl. La reduccion se centra en percibir
y describir las peculiaridades de la experiencia de la conciencia y comprender de modo
sistematico como este mundo subjetivo esta constituido. Este proceso de conocimiento
demanda tanto la descripcion como interpretacion analitica. El objetivo primordial es
reconstruir los ejes articuladores de la vida de la conciencia, pero esto inicamente se
puede ejecutar profundizando en su experiencia. Exige, describir y comprender la

experiencia desde su propia ldgica de organizacion.
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El concepto de Hermenéutica

Desde las primeras paginas de Ser y Tiempo, leemos que la pregunta olvidada es la
pregunta por el sentido del ser. El sentido metddico de la investigacion de la
descripcion fenomenologica es una interpretacion (...) La fenomenologia del Dasein es
hermenéutica en la importancia originaria de la palabra, significacion en la que designa
el quehacer de la interpretacion" (Heidegger. 2003,37-38). A este desarrollo de la
comprension se la llama interpretacion. Esta no es, pues (como quiera que se la vea) ,
sino el ponerse en el acto de la comprension. ;Y en qué consiste la comprension? De
ella lo que se afirma es que tiene siempre la estructura del comprender algo en cuanto

algo.

Sostiene Hiedegger: “Lo que la circunspeccion explicita en su para qué, y precisamente
en cuanto tal, lo explicitamente comprendido tiene la estructura de algo en cuanto
algo.” Y unas lineas mas adelante: “La interpretacion no es el tomar conocimiento de
lo comprendido, sino el desarrollo de las posibilidades proyectadas en el comprender.”
Siguiendo la marcha de estos analisis preparatorios del Dasein cotidiano, estudiamos
el fendémeno de la interpretacion sobre la base del comprender del mundo, es decir, del

comprender impropio, pero en el modo de su genuinidad (Heidegger. 2003: p, 32. 150).

Dicho de otro modo, se comprende una cosa en cuanto cosa, un util en cuanto util, un
vegetal en cuanto vegetal, del cual implica siempre la presencia de un pardmetro previo
del que ya se dispone. Comprender es proyectar ese conocimiento previo y comprobar
que el objeto por conocer se ajusta a la forma mental de la expectativa. Cuando el objeto
no se ajusta al molde mental, entonces, lo que se impone es escoger otro molde que
haga posible la correccion, o sea, la recta comprension del objeto. Se podria decir que
la tarea de la comprension es siempre hermenéutica en el sentido en que presupone en
todos los casos un Vorhabe, un conocer previo, un patréon adquirido con anticipacion
al acto de conocimiento de que se trata. Es este Vorhabe, que permite conocer A en

tanto A.
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El giro Hermenéutico de la Fenomenologia segun Martin Heidegger

La fenomenologia interpretativa o hermenéutica fue propuesta por Martin Heidegger
como una metodologia filosofica para descubrir el significado del ser (entes) o
existencia de los seres humanos en una manera diferente a la tradicion positivista. La
fenomenologia de Heidegger critica la vision cartesiana. Segin la orientacién
cartesiana en el ambito de la ontologia griega, para captar el ser de lo ente hace falta,
dicho brevemente, orientarse previamente por un atributo, por un rasgo de lo que en
cada caso sea lo ente. Con el "cogito ergo sum" pretende Descartes dar a la filosofia
una base nueva y segura. Pero lo que ¢l deja indeterminado en este comienzo "radical"
es la forma de ser de la res cogitans, o mas exactamente, el sentido del ser del "sum"

(Heidegger. 2003: 24 ).

El principal objetivo de Heidegger fue entender lo que significa ser una persona y como
el mundo es inteligible para los seres humanos. La fenomenologia mira las cosas por
st mismas. Un fenomeno para Heidegger es lo que se muestra por si mismo, lo que se
hace manifiesto y visible por si mismo. Una entidad puede manifestarse por si misma
de diferentes maneras dependiendo del acceso que se tenga a ésta. La pregunta
ontoldgica es aqui una pregunta fenomenoldgica. Solo es una pregunta hermenéutica
en la medida en que ese sentido estd encubierto, no por cierto en si mismo, sino en todo
lo que nos permite acceder a ¢él. Pero para que se convierta en una pregunta
hermenéutica ( pregunta sobre el sentido encubierto ) es preciso que se reconozca que

la pregunta central de la fenomenologia es una pregunta acerca del sentido.

Segun Heidegger, el problema de la fenomenologia, tal como la ha desarrollado su
maestro, es que sucumbe a la enorme influencia que tiene la posicion teorica en el
pensamiento filosofico tradicional. Heidegger estd de acuerdo con Husserl en relacion
al concepto de intencionalidad. Que la conciencia estd directa e inmediatamente
dirigida a su objeto (el cual nunca es un ingrediente de la propia conciencia) es, para

Heidegger, el gran descubrimiento de las investigaciones logicas. Pero, a diferencia de
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Husserl, no considera que el flujo de las vivencias intencionales constituya un &mbito

que deba ser investigado por si mismo.

Heidegger considera que Husserl permanece adherido al prejuicio moderno, que recibe
a través de Brentano, de la existencia de una esfera subjetiva incuestionable. Ese seria
un prejuicio que comparte con el psicologismo, a pesar de la dura critica que le ha
dirigido en las mismas investigaciones 16gicas. Heidegger considera que para combatir
de verdad al psicologismo hay que criticar también la concepcion de una esfera de la
conciencia como region de investigaciones propias. Heidegger es critico respecto de la
pretension husserliana de captar esencias de un modo inmediato. La apertura de un
fendomeno solo es posible sobre la base de una precomprension del mismo, la cual se
revelard como inadecuada si conduce a distorsiones y encubrimientos y como adecuada
si muestra ser fecunda en el sentido de tener la fuerza suficiente para abrir el fendmeno

que se quiere comprender.

;Como se relaciona la Fenomenologia con la Hermenéutica?

Como ya se dijo anteriormente en Ser y Tiempo Heidegger plantea la pregunta por el
sentido del ser, y sostiene que la filosofia no puede lanzarse a ciegas sobre el ser,
olvidando las condiciones bajo las cuales su sentido es buscado y podria ser hallado.
La metafisica occidental no se habria hecho cargo suficientemente de estas cuestiones
y no habria sabido, a juicio de Heidegger, distinguir adecuadamente el ser respecto de
determinadas formas de entidad o conceptualizaciones abstractas. La pregunta por el
ser debe plantearse en toda su radicalidad y a partir de la situacion de quien la formula,

situacion que determina no sélo la pregunta, sino también la direccion de la respuesta.

Se comprende mediante la comparacion de lo que se necesita entender con algo que ya
se conoce. Entender es circular; se estd siempre en un circulo hermenéutico o de
interpretacion. Una frase, por ejemplo, es una unidad de entendimiento. Las palabras

se entienden con relacion al significado de toda la frase. El significado de la frase

156



depende del significado de las palabras individuales en la frase. Un concepto deriva su
significado del contexto donde se encuentra, pero el contexto esta formado por los

elementos a los cuales da significado. La ldgica no es suficiente para el entendimiento.

Como ya se dijo el concepto heideggeriano de fenomenologia se basa en una peculiar
interpretacion de los conceptos de fendémeno y de /ogos. Por «fendmeno» Phanomen
entiende algo que no es una mera manifestacion Erscheinung en el sentido de algo que
se anuncia sin mostrarse, como por ejemplo los sintomas de una enfermedad, sino mas
bien la patencia o revelacion de lo que la cosa es en si misma. Tampoco es apariencia
Schein, es decir, algo que se muestra como lo que no es. Pero tanto la manifestacion
como la apariencia se fundan, de diferente manera, en el fenémeno. Por su parte, el
logos es entendido como el hacer ver aquello de lo que se habla, el desencubrimiento
de lo que estaba encubierto. Por lo tanto, la fenomenologia es el método que consiste
en «hacer ver desde si mismo aquello que se muestra, y hacerlo ver tal como se muestra

desde si mismo» (Heidegger. 2003: 7. 30).

Heidegger no puede estar de acuerdo con la reduccion histérica que plantea Husserl
para el método fenomenologico. Segin Husserl, debemos contemplar las cosas con una
mirada neutral, sin una predisposicion determinada. Hay que desconectar todas las
concepciones filosoficas, teoldgicas, cientificas, axiologicas que impiden describir los
fenémenos tal como se manifiestan desnudamente a la conciencia. Heidegger
considera, por el contrario, que poner entre paréntesis la historia, solo sirve para

encubrir los prejuicios operantes en toda descripcion que se vale de conceptos.

Todos los conceptos estan saturados de tradicion y de teoria, de manera que si se
pretende ignorar aquello, operan de todas maneras de un modo inadvertido. Para tener
una relacion libre con la historia es necesario realizar una «destruccion»
fenomenoldgica de la ontologia. Con ello no se trata de realizar una operacioén

meramente negativa, sino de posibilitar un acceso positivo al fendmeno, mediante el
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desmontaje de las tendencias negativas ocultas y el descubrimiento de posibilidades

nuevas que permanecen latentes en el pensamiento anterior.

Heidegger no niega que la filosofia tenga que regirse por las cosas mismas. Todo lo
contrario, hace suyo el lema husserliano: ja las cosas mismas! Pero el fenomeno del
que se ocupa primeramente la fenomenologia estd primeramente oculto, encubierto,
obstruido. Ese fendmeno no es otro que el ser, y es ocultado o encubierto por todos los
demads fendémenos que acaparan nuestra atencion de un modo inmediato. Es decir, no
es fenémeno en el sentido antes descrito, por lo que tiene que ser sacado a luz, dado
que se encuentra en la raiz de todos los otros fendmenos que se encuentran en primer

plano.

Fundamentacion de la Fenomenologia y la Hermenéutica.

Barbera e Incierte (2012) apuntaron que la fenomenologia tiene sus origenes en la
palabra griega fenomenon que vendria a ser “mostrarse a si misma, poner en la luz o
manifestar que puede volverse visible en si mismo” (p.201). La fenomenologia es una
corriente filosofica desarrollada por Edmund Husserl en la mitad del siglo XX. Segiin
Patton (citado en Latorre,1996), este enfoque estd centrado en como los individuos
comprenden los significados de las experiencias vividas. El enfoque surge como
contraposicion al naturalismo, ya que este habia caido en observar al individuo y

erradicar toda la intencionalidad e intuicion del observador.

Para Husserl (1992), "la fenomenologia otorga un nuevo método descriptivo y una
ciencia aprioristica que se desglosa de ¢l y que esta destinada a subministrar el 6rgano
fundamental para una filosofia rigurosamente cientifica" (p.52). En otras palabras,
formaliza una critica a la ciencia en la modalidad de trabajo, basado en cantidades
medibles, hechos cuantificables; sin tener conciencia de lo que estd haciendo.” Por otro
lado, Heidegger (2006) sustentd que "la fenomenologia pone énfasis en la ciencia de

los fendmenos. Esta radica en permitir y percibir lo que se muestra, tal como se muestra
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a si mismo y en cuanto se muestra por si mismo; en consecuencia, es un fendmeno
objetivo, por lo tanto, verdadero y a la vez cientifico" (p.99). La fenomenologia apuesta
por efectuar una investigacion exhaustiva y llegar a la raiz, es decir, al campo donde se

concreta la experiencia, a la "cosa misma", como son las cosas para la conciencia.

Asimismo, Bolio (2012) afirmé: “El sentido y el significado del mundo y de su entorno
es una formacion subjetiva, en la que el mundo vale para quien lo experimenta y se
interroga sobre cémo ha operado y aplicado la razén. A partir de ese razonar
autocritico, controlado y aplicado metédicamente objetiva al mundo y se asegura de
construir una ‘objetividad’ que trasciende al individuo que la ha verificado. Esta alli,

al servicio de otras subjetividades, aunque él, su autor, ya no esté alli.” (p. 24).

En otras palabras, el método fenomenoldgico admite explorar en la conciencia de la
persona, es decir, entender la esencia misma, el modo de percibir la vida a través de
experiencias, los significados que las rodean y son definidas en la vida psiquica del
individuo. La fenomenologia conduce a encontrar la relacion entre la objetividad y
subjetividad, que se presenta en cada instante de la experiencia humana. La
trascendencia no se reduce al simple hecho de conocer los relatos u objetos fisicos; por
el contrario, intenta comprender estos relatos desde la perspectiva valorativa,

normativa y practicas en general, tal y como lo sefial6 Rizo - Patron (2015).

Por otra parte, el término "hermenéutica" proviene del verbo griego hermeneuein que
viene a ser "interpretar". El padre de la hermenéutica filoséfica es Gadamer, quien
pretendia integrar el avance de la ciencia y del pensamiento por medio del lenguaje.
Como Heidegger afirmé que "el lenguaje es la casa del ser", la hermenéutica estd en la
busqueda de comprender al otro, no solo a través de la conversacion, sino en lo que
encuentra detras de lo no dicho, en alusién a lo sefialado por Aguilar (2004). Dilthey
(citado en Martinez, 2014), principal exponente del método, la define como el proceso
que permite revelar los significados de las cosas que se encuentran en la conciencia de

la persona e interpretarlas por medio de la palabra. Postula también que los textos
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escritos, las actitudes, acciones y todo tipo de expresion del hombre nos llevan a

descubrir los significados.

Sandoval (1996) indic6 que “Gadamer acentua el caracter lingiiistico del entendimiento
esto en virtud de que las interpretaciones se enuncian lingliisticamente, pero a la vez el
entendimiento se posa en las categorias de pensamiento que el lenguaje ha facilitado.
Ricoeur afiade el concepto de "circulo hermenéutico" (perfeccionado por Dilthey) el
cual describe el movimiento entre la forma de ser el intérprete y el ser que es revelado
por el texto” (p. 67). Vélez y Galeano (2002) alegaron que la hermenéutica es un
enfoque que explicita el comportamiento, las formas verbales y no verbales de la
conducta, la cultura, los sistemas de organizaciones y revela los significados que
encierra, pero conservando la singularidad. Asimismo, mencionaron que la
hermenéutica estd presente durante todo el proceso investigativo en la construccion, el
disefio metodologico y tedrico, asi como en la interpretacion y discusion de los

resultados.

La Fenomenologia - Hermenéutica como Método

Este enfoque estd orientado a la descripcion e interpretacion de las estructuras
fundamentales de la experiencia vivida, al reconocimiento del significado del valor
pedagogico de esta experiencia. Este método compone un acercamiento coherente y
estricto al andlisis de las dimensiones éticas, relacionales y practicas propias de la
pedagogia cotidiana, dificultosamente accesible, a través de los habituales enfoques de
investigacion. En esta contribucion, se exhibe la potencialidad y aporte particular del
método para la indagacion educativa y se presentan ciertas nociones metodologicas y

actividades basicas para la practica investigativa.
La fenomenologia en la educacion se ajusta a las experiencias de los agentes de la

comunidad educativa, asi como en el entendimiento del significado y sentido de estas.

En este método, se patrocinan procedimientos y técnicas especificas para la
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recopilacion de informacion, tratamiento e interpretacion de las mismas. Es oportuno
recalcar que el enfoque fenomenoldgico demanda, como condicion indefectible, el

conocimiento de los principios filoso6ficos que sostienen esta teoria.

Martinez (1996) aseguro6 que de alli se centra en el fendmeno, tal cual se muestra en la
conciencia del individuo, lo cual destaca "la significacion que da este método al mundo
vivido" (p.168) y que forma parte del trasfondo que sustenta su comportamiento. Para
Husserl (citado en Martinez, 2008), la fenomenologia no ansia descartar nada de lo
representado en la conciencia. Sin embargo, prioriza aquello que se ‘muestra’, ya que
el individuo Unicamente puede hablar de su experiencia, de aqui se deriva que el

comportamiento del ser humano est4 definido por sus vivencias.

Al respecto, Van Manen (1999), con relacion al objetivo de la fenomenologia, refiere:
Su objetivo reside en transformar la experiencia vivida en una expresion textual de su
esencia, de manera que el efecto del texto represente un revivir reflejo y una
apropiacion reflexiva de algo significativo: en la que el leyente cobre vida con fuerza
en su propia experiencia vivida. (p.56). Respecto al significado de experiencias
percibidas, Dilthey (citado en Van Manen, 2003) sustent6 que "como el cuerpo requiere
respirar, el alma demanda la satisfaccion plena y la expansion de su existencia en las
reverberaciones de la vida emocional" (p.56). Es decir, el nticleo en la fenomenologia
son las experiencias vividas, que conlleva a reflexionar acerca de los actos y a través
de las platicas se les establece un significado, haciendo hincapié que tendran que ser

revelados sin alterar su estructura.

Van Manen (2003) reafirma que "la fenomenologia es una ciencia humana y se deslinda
como ciencia natural, debido que el objeto de estudio son las estructuras de significado
del mundo vivido" (p.30), pues como ciencia humana consiente interiorizarnos y
entender las situaciones significativas del ser y explicar tal como somos en nuestro dia
a dia. Del mismo modo, describe a las caracteristicas del enfoque, en la cual destaca

que da explicacion a los fenomenos que, representados en la conciencia, revelan la
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naturaleza y la estructura de la experiencia tal como las vivimos sin efectuar
generalizaciones. Da un caracter reflexivo al quehacer cotidiano, impide categorizar o
conceptuar el modo en como experimentamos el mundo y trata que el individuo

comprenda el significado de ser unico y conocerse plenamente.

Para abordar los principios generales de la esencia, la fenomenologia explora las
realidades vivenciales que son poco comunicables; pero primordiales para entender la
vida psiquica de cada individuo. Por ende, es primordial una sistematica y detallada
descripcion que ponga en reflexion todo prejuicio, de los interactuantes: investigador
y el individuo que se estudia. En este proceso, es primordial subrayar que el acceso a
estas realidades no observables se consigue por medio de una "comprension
interpretativa". Segin Martinez (2008), ello admitira revelar la estructura subyacente
que da sentido a los actos externos, los que a su vez deben ser considerados en conjunto
con la estructura personal, de cada individuo motivo de estudio. Para conseguir esta
comprension interpretativa, es primordial aplicar diversos procesos de pensamiento los
cuales seran especificos de acuerdo con los objetivos de cada etapa y fase del enfoque

(p. 102).

Fases del Método Fenomenologico - Hermenéutico

Ahora presento las fases del método fenomenoldgico — hermenéutico: Primera fase:
Etapa previa o clarificacion de presupuestos. La libertad de prejuicios de la que un
investigador pueda sospechar serd con considerable probabilidad, contaminada por la
tradicion, religion, cédigos éticos y la cultura misma que conforman el mundo
preconcebido. A pesar de ello, el sociopedagogo debera de liberarse de estos, para no
afectar lo que, con buena voluntad, puede ser transparente. Admite al sociopedagogo
ser aséptico y critico. El fenomendlogo no relega a los tedricos, pero prefiere prescindir
de ellos para obtener la libertad de pensamiento. Martinez (2004) hizo alusién al
descenso de las teorias es una epojé metodologicamente habilidosa, que se cumple en

esta etapa.
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Se trata de establecer los presupuestos, hipotesis, preconceptos desde los cuales parte
el investigador y reconocer que podrian intervenir sobre la investigacion. Del mismo
modo, son mostrados las concepciones teodricas sobre las cuales esta estructurado el
marco tedrico que orienta la investigacion, asi como los sistemas referenciales, espacio-
temporales y sociologicos que tengan relacion con los datos obtenidos del fendmeno
en estudio. Ello se realizard por medio de respuestas a las cuestiones postuladas sobre
nuestras actitudes, valores, creencias, presentimientos, conjeturas, interés, etc., en
relacion a la investigacion con el objetivo de evitar la presencia de estas en la

interpretacion de las experiencias.

Segunda fase: Recoger la experiencia vivida. Es la etapa descriptiva, pues aqui se
obtienen datos de la experiencia vivida desde numerosas fuentes: relatos de la
experiencia personal, protocolos de la experiencia de algunos docentes, entrevistas,
relatos autobiograficos y observacion-descripcion de un documental. Se otorga
apertura a la investigacion con la escritura de anécdotas, una herramienta metodologica

usual en fenomenologia — hermenéutica.

Consideramos a Max Van Manen (2003) quien encomend6 que "antes de solicitar a
otros que nos brinden una descripcion sobre un fendmeno a explorar, tendriamos que
intentar hacer una primera nosotros, para poseer una percepcion mas puntual de lo que
pretendemos obtener" (p. 82), para ello hemos redactado una experiencia personal
(anécdota personal) tal como lo vivimos respecto a nuestra exploracion (nocidon) de
investigacion. Segin Van Manen (2003), "la anécdota simboliza a una de las
herramientas con la cual se pone al descubierto los significados ocultos" (p. 132), por
lo que se puede concebir como herramienta metodoldgica en las ciencias humanas para

comprender cierta nocidon que facilmente se nos escapa.
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Meétodo Fenomenologico

En efecto, este método brindara a este estudio las bases necesarias para llevarlo a cabo
con eficacia desde la vivencia de los sujetos, teniendo en consideracion su propio
marco referencial para interactuar desde un proceso dialdgico mediante entrevistas
sobre el fendmeno estudiado, comprendiendo esa realidad social tal como se muestra.
Este método se despliega en fases, las cuales son planteadas por Martinez (ob. cit.,

pp140-152), descritos a continuacion.

Etapa Previa: Clarificacion de los presupuestos. En esta etapa se mostraran una serie
de presupuestos basicos entre los que se encuentran los valores, creencias,
pensamientos, actitudes, conjeturas, supuestos, tomadas del contexto investigativo y
que podran tener influencia sobre la investigacion, por lo tanto, el investigador debe
poner esto de manifiesto sin anteponer ninglin prejuicio individual, pero manteniendo

su carga valorativa sobre ello.

Etapa descriptiva: Inicialmente describiré de manera detallada el fendmeno estudiado,
tal como se presenta, donde se refleja la realidad vivida por cada sujeto en la
cotidianidad de sus practicas. Asi mismo, el autor antes citado recomienda una serie de
pasos a seguir para la ejecucion de esta etapa: En un primer paso, se elige el
procedimiento para recolectar la informacion, el cual es una entrevista no estructurada
cuyas respuestas las grabé en audio, donde se indagara, con la ayuda de un guia de
entrevistas, acerca de las vivencias de los actores sociales informales, quienes son los

sujetos que formaran parte de esta investigacion de manera informal.

En el segundo paso, seleccionaré los sujetos a investigar, quienes son los responsables
de la direccionalidad y operatividad del Instituto, para conocer los detalles posibles,
como afirma Martinez (2003) “ ver todo lo dado, en cuanto sea posible: no solo aquello
que nos interesa o confirma nuestras ideas, aquello que nos es mas importante
vitalmente, aquello que andemos buscando o deseamos confirmar, etc.” (0.b. cip.143).

Se les aplicard un cuestionario cuyas respuestas recibidas en formato de audio seran
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transcrita respetando el orden y tono de la conversacion, el contenido de lo expresado

por el entrevistado de la manera mas exacta posible, sin omitir ningun detalle.

Etapa Estructural: Se estudia luego con detalle las descripciones realizadas por los
actores sociales, sobre ello el autor recomienda seis (6) pasos a seguir para lograr una
adecuada interpretacion de la informacion. En el primer paso hago la lectura general de
la descripcion de cada entrevista transcrita y simultdneamente se contrasta con la
entrevista grabada, con la intencion de revivirla y reflexionar sobre lo expresado por
los entrevistados, chequeando que no omitir ninguna informacién o se cambie lo que

quiso decir el entrevistado.

Posteriormente, en el segundo paso hago la delimitacién de las unidades temadticas
naturales, siguiendo a Heidegger (citado en Martinez, ob. cit.), consiste esencialmente
“En pensar (meditando) acerca del posible significado que pudiera tener una parte en el
todo” (p.146), para eso haré una revision lenta del protocolo. Atenderé si hay un cambio
en la intencion del sujeto de estudio, que se pudiera percibir cuando se note que pasa a
hablar de otro tema. Como sefiala Martinez (ob. cit.), en este paso obtendré una
delimitacion de las areas significativas que son las unidades tematicas naturales del

protocolo.

Tomaré las ideas generales, en una frase o palabras de lo que quiso decir el
entrevistado, para tener una clasificacion de lo que cada persona quiso expresar y poder
seleccionar los aspectos importantes de cada entrevista. Seguidamente eliminaré las
repeticiones y redundancias en cada unidad tematica para simplificar su extension y la
de todo el protocolo. Como lo recomienda Martinez (ob. cit.), la expresion del tema
central se hara en “una frase breve y concisa que conservara todavia el lenguaje propio
del sujeto” (p.147). Segun el mismo autor el proceso que se da en este paso es
fenomenologia hermenéutica cuyo fin es descubrir detalles que no se muestran

facilmente a simple vista y de manera inmediata a nuestra observacion y analisis.
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En el tercer paso realizaré la expresion del tema central en lenguaje cientifico, para ello
leeré nuevamente los protocolos para identificar los temas centrales, como sugiere
Martinez (ob. cit.), durante el desarrollo de este paso se “interrogard de manera
sistematica a cada tema central qué es lo que revela acerca del tema que se investiga,
en esa situacion concreta y para ese sujeto, y la respuesta se expresara en lenguaje
técnico o cientifico” (p. 148), es acd donde se hace evidente la influencia del
investigador al interpretar el significado cientifico de cada tema central y lo expresaré

en una palabra o frase lo que quiso decir el entrevistado.

Seguidamente llevaré a cabo el cuarto paso donde integraré todos los temas centrales
en una estructura particular descriptiva. Elaboraré una estructura total partiendo del
andlisis y categorizacion fenomenoldgica, siguiendo a Martinez (ob. cit.) “la estructura
debe seguir basicamente los datos del protocolo, que sea fiel a las vivencias del sujeto
estudiado y que no se obligue a entrar en ningln sistema teérico preestablecido”
(p-130), es decir, partiré de lo expresado verbalmente por los gerentes, sujetos de

estudio en esta investigacion.

En el quinto paso integraré todas las estructuras particulares en una general, con el fin
de establecer las caracteristicas generales del grupo. En esta etapa indicaré la fisionomia
que caracteriza al grupo investigado, Martinez (ob. cit.), sefiala que esta descripcion
debe “consistir en una descripcion sintética, pero completa, del fendmeno investigado,
enunciado en términos que identifiquen de la mejor forma posible, sin equivocos, su
estructura fundamental” (p.151), de esta manera comprenderé el fenomeno partiendo
del estudio profundo de algunos casos estudiados los cuales corresponden a la

fisonomia general del grupo.

Posteriormente, en el sexto paso realizaré una entrevista en profundidad a los sujetos
investigados con el fin de “hacerles conocer los resultados de la investigacion y oir su
parecer o reacciones ante los mismos” Martinez (c.p. Hurtado y Toro ob. cit., p. 130) y
asi har¢ las correcciones necesarias para construir los hallazgos del estudio. El proceder

investigativo se refiere al conjunto de acciones y procedimientos que un investigador
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lleva a cabo durante el proceso de investigacion. Estas acciones estan determinadas por
el enfoque metodoldgico y epistemoldgico que guia la investigacion. En este caso
particular me enfocaré en comprender y describir el liderazgo resiliente desde la
sostenibilidad organizacional como un fenémeno social a partir de una perspectiva
subjetiva, utilizando las entrevistas en profundidad y el andlisis interpretativo de la

informacion cualitativa.

3.4 Sujetos o Informantes Clave

Antes de hacer referencia a la seleccion de los informantes, es importante aclarar el
porqué de los informantes en una investigacion cualitativa. En tal sentido, en palabras
de Sanchez (2012). Las personas a medida que pasan a través de realidades diferentes,
estan constantemente interpretando y definiendo. Diferentes personas dicen y hacen
cosas distintas porque cada persona ha tenido diferentes experiencias y ha aprendido

diferentes significados sociales, asi como se hallan en situaciones diferentes. (p.14)

Asi, los informantes son el eje principal de una investigacion cualitativa y deben ser
seleccionados cuidadosamente. Su seleccion involucra decisiones muestrales tomadas,
en el momento en que se proyecta el estudio y se complementan durante el trabajo de
campo. Existen diferentes estrategias de captacion de informantes, asi como diferentes
formas de acceder y seleccionar a participantes, todas son validas lo Unico que debe
hacer el investigador es reportar, describir el proceso de seleccion de estos informantes
con la intensiéon que el lector pueda comprender e interpretar los resultados de la

indagacion.

La seleccion de informantes

En toda investigacion de corte cualitativo, por ser considerado un disefio flexible, no

se deberia conocer a priori ni el nimero ni el tipo de informantes, mas bien es fruto del

propio proceso que se genera con el acceso al campo del investigador. Se debe estar
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dispuesto a cambiar de curso después de las entrevistas iniciales. Lo importante es el
potencial de cada "caso" para ayudar al investigador en el desarrollo de comprensiones

tedricas sobre el area estudiada de la vida social (Glaser y Strauss, 1967).

Se debe diversificar deliberadamente el tipo de personas entrevistadas hasta descubrir
toda la gama de perspectivas de las personas en las cuales se estd interesado. Uno
percibe que ha llegado a ese punto cuando las entrevistas con personas adicionales no
producen ninguna comprension auténticamente nueva. La seleccion de los informantes
se da cuando el investigador conoce a algunos y logra que ellos mismos presenten a
otros. O también averiguando con los amigos, parientes y contactos personales; con la

comunidad que se quiere estudiar; ir a las organizaciones y organismos.

Existe variedad de técnicas y estrategias como son: la revision de documentos para
ubicar cualquier dato que se necesite, como por ejemplo registros de nacimientos,
centros de educativos, centros vecinales, iglesias y clubes sociales. La entrega de
volantes en los comercios locales y (en algunos vecindarios). Todo investigador debe
tomar en cuenta lo expuesto por Spradley (citado por Taylor y Bogdan, 1986) sobre los
buenos informantes, lo cual esté relacionado con la "enculturacion completa", es decir,

que conozcan muy bien su cultura, subcultura, grupo u organizacion.

Cuando se realiza una investigacion desde el enfoque cualitativo, el investigador
estd orientado no solo adquirir informacién, sino a aprender de experiencias y
puntos de vista de otros individuos, valorar procesos y generar teorias desde la
perspectiva de los informantes. El autor del estudio debe buscar entender el fendmeno
desde todas sus perspectivas. Para lograr esto, se valdra de sus recursos académicos y
personales para incursionar en el mundo de cada informante que se convertira en clave
para su investigacion. En tal sentido, a lo largo de todo el proceso se busca establecer
una relacion de confianza con los informantes, lo que algunos autores denominan

“rapport”, es buscar una relaciéon de cordialidad que permita que la persona se
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abra y manifieste sus sentimientos internos al investigador fuera de lo que es la

fachada, el exterior.

El informante clave al comienzo del estudio puede ayudar al indagador a tener una idea
clara de los temas pertinentes. Luego, el investigador puede desarrollar preguntas
para discutirlas en grupo o individual, identificar temas, captar algunas observaciones,
y asi sucesivamente. Segun Taylor y Bogdan (1986), dependiendo de la posicion
epistemologica y tedrica del investigador, se habla de informante clave y de portero.
Se puede decir, que el informante es una persona capaz de aportar informacion sobre
el elemento de estudio y el portero, ademas de ser un informante clave, es una persona
que sitlia en el campo y ayuda en el proceso de seleccion de participantes en el caso de

realizar entrevistas o grupos focales.

Los informantes claves, siguiendo a Martinez (ob. cit.), son “aquellos sujetos que
representan en la mejor forma posible los grupos, las orientaciones o las posiciones de
la poblacion estudiada” (p. 84), en general los seleccionaré¢ intencionalmente por ser
personas con conocimientos del tema, tienen voluntad para participar en la
investigacion y buena capacidad de informacion. Para su seleccion tomé en
consideracion los siguientes criterios establecidos, considerando los propdsitos del
estudio, deben ser ocupantes de cargos gerenciales de alto nivel del Instituto, hayan
laborado durante la pandemia de COVID-19, en ejercicio para el momento de
desarrollar la investigacion. Asi, el grupo quedara conformado por tres (3) directivos
del IUNAYV, asaber: el director general, subdirector académico y subdirector financiero.
A continuacion, presento el cuadro 5 con el perfil informantes claves preliminares y

seguidamente en el cuadro 6 el perfil de los actores sociales formales.

Cuadro 5
Perfil de los informantes clave preliminares
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e .y Anos de servicio en la
Nro | Informantes clave preliminares Profesion N
Institucion
. Doctor en Gerencia N
1 Eduardo Sanchez M. 25 anos
Avanzada
) Magister en -
3 F. Sahid Godoy M. sistel 8 afos
Gerencia
) ) Magister en .
3 José Morillo ) 7 aflos
Sexologia
Fuente: Elaboracion propia (2024)
Cuadro 6
Perfil de Actores Sociales Formales
Actores Sociales . Aios de servicio
Nro Foto Profesion g
Formales en la Institucion
Doctor en
1 Edgar Ignacio Brito Ministerio 30 afios
d La Rosa Pastoral
‘az;:\ Doctor en
2 - Eduardo E. Sanchez M. Gerencia 25 afios
T Avanzada
X {
? \
&8
- Magister en
3 “ F. Sahid Godoy M. il . 8 afios
Gerencia

Fuente: Elaboracion propia (2024)
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3.5 Técnica e Instrumento para la Recoleccion de Datos

La recoleccion de datos en la investigacion cualitativa es un proceso esencial que va
mas alla de simplemente obtener respuestas. Su objetivo principal es comprender en
profundidad los fendmenos sociales, las experiencias individuales y los significados
que las personas atribuyen a su realidad. A través de diferentes técnicas, los
investigadores buscan capturar la riqueza y complejidad de los datos. A continuacion,
se describen algunas de las principales técnicas e instrumentos utilizados en este trabajo

investigativo.

Las Técnicas de Recoleccion de Datos

Las Entrevistas: Las entrevistas son una de las técnicas mds comunes en la
investigacion cualitativa. Pueden ser estructuradas, semi-estructuradas o no
estructuradas, permitiendo al investigador profundizar en las experiencias y opiniones
de los participantes. Las preguntas suelen ser abiertas, lo que facilita un didlogo mas
fluido y espontaneo. Los Grupos Focales: Esta técnica implica la reunién de un
pequefio grupo de personas para discutir un tema especifico bajo la guia de un
moderador. Los grupos focales permiten explorar diversas perspectivas y generar

interacciones que pueden enriquecer la comprension del tema.

La Observacion Participante: En esta técnica, el investigador se involucra en el
entorno o comunidad que esté estudiando, observando y registrando comportamientos
y dindmicas sociales en su contexto natural. Esto proporciona una vision profunda de
las interacciones y significados que los participantes atribuyen a sus acciones. E/
Analisis Documental: Consiste en la revision y andlisis de documentos relevantes,
como informes, articulos, y otros materiales escritos que pueden ofrecer informacion

valiosa sobre el contexto y el fendmeno de estudio.
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En esta investigacion seleccionaré como técnica la entrevista en profundidad. Como lo
expresa Kvale (2014) “la investigacion con entrevistas es donde se construye
conocimiento a través de la interaccion entre el entrevistador y el entrevistado” (p. 25),
en un didlogo conversacional con las personas que me permitié conocer sus vivencias,
sentimientos, anhelos y en general los significados que recrean concernientes a su

propio mundo.

Al respecto, Taylor y Bogan (c.p. Rusque 2003) definen la entrevista como “reiterados
encuentros cara a cara entre el investigador y los informantes, encuentros dirigidos a la
comprension de las perspectivas que tienen los informantes respecto a sus vidas,
experiencias o situaciones, tal como lo expresan sus propias palabras” (p.181). Para
efectos de esta investigacion, como técnica para la recoleccion de la informacion la
entrevista en profundidad mencionada se caracteriza por su flexibilidad, existiendo una
guia de preguntas, aunque el entrevistador puede realizar otras no contempladas
inicialmente, esto se debe a que segiin Arias (2006), “una respuesta puede dar origen a

una pregunta adicional o extraordinaria”. (p. 74).

Realizaré entrevistas en profundidad a tres gerentes que trabajan en el contexto de
estudio. A fin de abordar esta etapa desde las vivencias de los actores sociales sobre el
liderazgo desde la sostenibilidad organizacional, aplicaré esta técnica la cual adopta el
didlogo como un proceso que permite significar su discurso y sentir la opinién que han
configurado sobre el fendmeno, su comprension del mismo, de forma natural y lo mas

sincera posible, en un ambiente no directivo, segun expresa Martinez (ob. cit.).

Como entrevistador pregunté y escuché lo que cada uno de los informantes clave cuenta
sobre su mundo vivido, con el proposito de acopiar informacion significativa, util, por
lo cual apliqué la técnica mencionada. Segliin Taylor y Bogdan (1974) se fundamenta
en distintas concurrencias entre el investigador y los actores sociales “a modo de
conversacion entre iguales, con el propdsito de conocer las perspectivas, experiencias

y situaciones relacionadas con el tema de estudio” (p. 93), es decir, que estos
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encuentros me facilitaron el conocimiento de su perspectiva acerca de la realidad, desde

las ideas que transmitan a partir de sus significados.

De igual manera, Sabino (1997) expresa que con la entrevista a profundidad se logra
que una persona exprese al entrevistador su percepcion personal de una situacion. De
esta forma, logré conocer los problemas elementales, asi como los pensamientos y
situaciones que para la persona entrevistada tenian mayor significado. En ella me
fundamenté en situaciones precisas preparadas con el objeto de lograr una experiencia

directa de la realidad por medio de la narracion de los actores sociales.

Sobre este orden de ideas, las interrogantes tuvieron una condicion abierta, para dar
oportunidad a que hayan emergido nuevos elementos de informacion sobre el
fenémeno de estudio, a partir de la interaccion verbal. Por lo cual construi un guion,
(ver Anexo A), que reflejo las inquietudes planteadas al entrevistado, las cuales
construi de acuerdo con los propositos de la investigacion, previamente informados a
los actores sociales, a fin de familiarizarlos con el telos de la investigacion donde
fueron acompafiantes en la construccion de la teoria emergente. Destaco que pregunté

prestando atencion a no entrar en saturacion.

Al aplicar entrevistas en profundidad me apegué a la informacion suministrada,
vinculado a esto Sanchez (ob. cit.) destaca la importancia del uso de recursos
tecnologicos para reproducirla y hacer segiun las normas determinadas el analisis con
una exactitud superior. Asi que como instrumento de recoleccion de datos utilicé la
grabadora de audio de mi celular, en funcion de captar la informacion real y fidedigna
y dar paso a su interpretacion profunda, poder oirla varias veces a fin de captar su
esencia. Estas opiniones fueron contrastadas para darles significado desde una
perspectiva intersubjetiva. Asi mismo, como instrumento de registro manejaré un guion
de entrevista y un teléfono en modo audio, que permita obtener informacion acerca del
lenguaje y sobre los comportamientos de los gerentes, procederé a transcribir la
narrativa de cada informante clave a fin de comenzar un ordenamiento de la

informacion, en un formato como el mostrado en el cuadro 7.
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Cuadro 7
Formato para narrativa de los Actores Sociales

Numero de linea Narrativa de los Actores Sociales

1 Actor Social 1
2 Actor Social 2
3 Actor Social 3

Fuente: Elaboracion propia (2024)

Es importante para el sentido epistemoldgico de ciencia verdadera, que en las
investigaciones se desarrolle un documento escrito acerca de la entrevista, donde se
especifique el nombre del estudio, lugar donde se va a realizar, nombre del actor social
que va a participar, los objetivos de la investigacion, asi mostrar esta informacion a los
participantes y obtener su consentimiento para publicar en la tesis su narrativa; ademas,
consultarles lo que se ha descrito e interpretado en cada entrevista para que expresen
su acuerdo o desacuerdo, lo cual segin Sandin (ob. cit.) se denomina consentimiento

informado.

Los Instrumentos de Recoleccion de Datos

Las Grabadoras y Camaras: Estos instrumentos son Utiles para registrar entrevistas y
observaciones, permitiendo al investigador concentrarse en la interacciéon sin
preocuparse por tomar notas extensas en el momento. Los Cuestionarios: Aunque son
mas comunes en la investigacion cuantitativa, los cuestionarios también pueden ser
utilizados en estudios cualitativos, especialmente si incluyen preguntas abiertas que
permiten respuestas mas elaboradas. Las Notas de Campo. Los investigadores suelen
tomar notas detalladas durante las entrevistas y observaciones para capturar

impresiones, contextos y detalles que pueden no ser evidentes en las grabaciones.
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3.6 Técnicas de Analisis de Datos

El andlisis de datos cualitativos es un proceso mediante el cual se extraen conclusiones
de datos no estructurados y heterogéneos que no son expresados de forma numérica o
cuantificable. Hablamos de un proceso que permite, a través de un conjunto de técnicas,
extraer conclusiones de una masa de datos en forma textual o narrativa, e incluso de
imagenes. Estos datos pueden ser mas o menos homogéneos o heterogéneos, por lo que
debes definir de forma clara la metodologia a utilizar a la hora de tratar datos
cualitativos. Esto es esencial porque uno de los valores que aporta este analisis radica
en que permiten a las organizaciones obtener conocimientos en profundidad sobre
ciertas realidades subjetivas, como, por ejemplo, las preferencias, sentimientos,

sensaciones y motivaciones de los clientes.

Evidentemente, esto puede dotarlos de un valor anadido muy importante, ya que
permite adelantarse a las proximas tendencias de los diferentes mercados, como pueden
ser el de la automocion, la moda o el sector retail. El analisis de datos en investigacion
cualitativa es un proceso complejo que busca comprender y extraer significados de
datos no numéricos, como entrevistas, observaciones y documentos. A continuacion,

se describen algunas de las técnicas mas comunes utilizadas en este tipo de analisis:

Codificacion: Este es un proceso fundamental donde se identifican y etiquetan patrones
o temas en los datos. La codificacion puede ser abierta, axial o selectiva, dependiendo
de la fase del analisis en la que se encuentre el investigador. Analisis tematico: Consiste
en identificar, analizar e informar patrones (temas) dentro de los datos. Es una técnica
flexible que permite al investigador organizar y describir su conjunto de datos en

detalle.

Analisis narrativo: Se centra en las historias que las personas cuentan y como estas
historias reflejan sus experiencias y significados. Este enfoque permite explorar la

estructura y el contenido de las narrativas. Teoria fundamentada: Esta técnica implica
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la generacion de teoria a partir de los datos recopilados. Se basa en un proceso de
comparacion constante, donde los datos se analizan y se comparan para desarrollar
conceptos teoricos. Andalisis de contenido: Se utiliza para interpretar el contenido de
los datos textuales, identificando patrones y significados. Puede ser tanto cualitativo
como cuantitativo, dependiendo de cémo se aplique. Andlisis de discurso: Examina
codmo se utiliza el lenguaje en contextos especificos, prestando atencion a la forma en
que las palabras y frases pueden influir en la percepcion y la interaccion social. Esta

serd la técnica a usar en esta investigacion.

El proceso para organizar y sistematizar la informacion cualitativa consiste
inicialmente en un ordenamiento clasificatorio de informacidon, el cual realizaré
mediante la asignacion de cddigos a los segmentos de informacion destacados como
relevantes en la narrativa de los actores sociales, a fin de construir las categorias que
emerjan de sus voces. En atencion a lo planteado por Strauss y Corbin (ob. cit.) sobre
este proceso, lo llevaré a cabo posteriormente a la recoleccion de la informacion. A
través de la entrevista a los actores sociales realizaré esta organizacion, separando las
oraciones Y fragmentos discursivos contentivos de significados en los parrafos de la

narrativa obtenida.

Las comparaciones constantes en el sentido metodologico disefiadas por Glaser y
Strauss (2004), reflejan una estrategia que combina la codificacion con un proceso
simultdneo de comparacion de todas las incidencias sociales emergentes del discurso
de los actores sociales. Por ello, la construccion de relaciones y la posterior generacion
de teoria comienzan con el analisis de las vivencias iniciales de estos, es decir,
refinando continuamente el curso de los procesos constructivos de las categorias, por
eso, dichos autores consideran el método como un procedimiento inductivo disefiado
para la generacion de teoria. A continuacion describo el proceso en el andlisis de los

datos: categorizacion, estructuracion, contrastacion y teorizacion.
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Categorizacion de los datos

La categorizacion en la investigacion cuantitativa se refiere al proceso de agrupar y
clasificar datos en categorias especificas para facilitar su analisis. Este proceso es
fundamental para organizar la informacion recolectada y permite al investigador
identificar patrones, relaciones y tendencias dentro de los datos. La categorizacion
implica establecer criterios claros y objetivos para clasificar la informacion, lo que
ayuda a simplificar el andlisis y a hacer mas comprensible la interpretacion de los

resultados.

La informaciéon recogida no puede limitarse a quedar en un nivel descriptivo
desintegrado; debe ser categorizada y estructurada. Pero hay que tener presente lo que
ya decia Poincaré: “Los hechos no hablan por si mismos, hay que hacerlos hablar.” La
categorizacion consiste en resumir o sintetizar en una idea o concepto (una palabra o
expresion breve, pero elocuente) un conjunto de informacion escrita, grabada o firmada

para su facil manejo posterior.

Esta idea o concepto se llama categoria y constituye el auténtico dato cualitativo, que
no es algo “dado” es el que interpreta “lo que ocurre” al ubicar mentalmente la
informacion en diferentes y posibles escenarios; el acto fisico en si del ser humano ni
siquiera es humano: lo que lo hace humano es la intencién que lo anima, el significado
que tiene para el actor, el proposito que alberga, la meta que persigue; en una palabra
la funcidon que desempefia en la estructura de su personalidad; y esto es lo que debe

definir el investigador para encontrar el significado mas verosimil. (Martinez, p.251).

Segun Bonilla y Rodriguez (1997), el ejercicio de categorizar implica: Reconocer lo
elementos o cualidades recurrentes entre un conjunto de informaciéon. Revisar la
coherencia o correspondencia del conjunto de categorias establecidas. Definir los
conceptos que denominan lo mas fielmente la pertinencia en cada agrupacion. Hay que
tomar en consideracion los siguentes criterios en la categorizacion: Especialidad: Se

especializa en un area especifica concreta y delimitada “cada categoria comporta un
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campo temadtico”. Relevancia: El sistema de categorias debe contemplar las

posibilidades o alternativas de variacion.

Complementariedad: Es importante tener en cuenta que en el problema o fenémeno
estudiado abre un abanico de categorias para su estudio que a su vez permiten
complementarse con el objeto de profundizar o ahondar sobre cada categoria.
Exclusividad: Hace referencia a que se necesario en proceso categorial el admitir la
inclusion de informacion en una de las categorias “tematizar de manera total la realidad
objeto de estudio no dejando por fuera ninguna observacion posible y relevante. Este
criterio sefiala que, en principio, las categorias son mutuamente excluyentes, es decir,

que el mismo elemento no puede ubicarse en dos categorias a la vez.

Para mi investigacion utilizaré como técnica de andlisis de datos la categorizacion,
organizando la informacién a través de un proceso primario de transcripcion de todo lo
recogido, por lo cual procederé a elaborar una matriz donde la colocar¢; una vez
elaborada la matriz comenzaré a organizar y clasificar el contenido de acuerdo a lo que
querian expresar los informantes clave, etapa estructural del momento fenomenolégico.
Después del proceso de codificacion se construyen las categorias emergentes, para
luego interpretar las voces de los actores sociales y desde estas construcciones generar
los hallazgos de la investigacion que fundamentardn la aproximacion teorica. En el

cuadro 8, muestro la matriz para la categorizacion de la informacion que se acopiara.

Cuadro 8
Formato para Matriz de Contrastacion

Categorias Emergentes Compendios Teoricos Exégesis del Investigador

Liderazgo resiliente

Fuente: Elaboracion propia (2024)

Estructuracion de los datos
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Es importante comprender que los procesos de estructuracion y teorizacion, segin
Martinez (2014), se constituyen como el corazon de la actividad investigativa: ilustran
el procedimiento y el producto de la verdadera investigacion, es decir, como se produce
la estructura o sintesis tedrica de todo el trabajo, y también, como se evaliia. Hay que
destacar que las técnicas de manipulacion de datos han crecido y se han vuelto cada
vez mas complejas y matematicamente muy refinadas; pero, paraddjicamente, nuestros
esquemas de interpretacion, que son los que proveen a los datos de sentido, apenas han

sido cultivados y, mucho menos, estructurados eficazmente.

Reitera Martinez (2014), una vez que el investigador haya establecido y organizado las
categorias y propiedades que estimd y juzgd mas adecuadas como elementos
descriptivos, puede optar por lograr o alcanzar uno de los tres niveles que se exponen
a continuacion para finalizar el trabajo. Los “niveles” no son totalmente excluyentes
entre si, sino que se establecen de acuerdo con la actividad prevaleciente que los
constituye: /) descripcion normal, 2) descripcion endogena y, teorizacion original;
este ultimo lo trataremos mas adelante. Schatzman y Strauss (1973) proponen una

division similar a esta:

Descripcion normal: El investigador presenta una sintesis descriptiva, matizada y viva
de sus hallazgos, donde la categorizacion y el “andlisis” se realizaron aceptando y
usando las teorias, las estructuras administrativas, los conceptos y las categorias
descritos en el marco tedrico, que representan las conclusiones cientificas, las hipotesis
probables y la nomenclatura aceptadas hasta el momento en el area estudiada. Se deja
que las palabras y las acciones de las personas observadas hablen por si sola al lector.
Estos estudios descriptivos tienen poca o ninguna interpretacion o estructuracion. El
lector de la investigacion debera sacar sus propias conclusiones o generalizaciones de
los datos. Muchos investigadores terminan su trabajo en este nivel y proporcional, con

ello, valiosos aportes para investigaciones posteriores.
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Descripcion endogena: En esta descripcion “generada desde adentro”. Aqui la
categorizacion y el analisis, asi como el esquema organizacional, los nexos y algunas
relaciones entre las categorias clases se desarrollan, basicamente, partiendo de la propia
informacion, de los propios datos. Se logra asi una considerable novedad y originalidad
en la descripcion, pero las posibles teorias subyacentes, que podrian explorarlo “todo”,
quedan implicitas, no se hacen evidentes. Ello exigiria todavia una mayor elaboracion
mental. Es decir, que se interpreta con las teorias expuestas en el marco teorico. Esto
puede tener una seria limitacion , especialmente si los datos de que se extrajeron esas

teorias del marco tedrico provienen de otros lugares, de otros tiempos, de otras culturas.

Por tultimo, es necesario precisar que la estructura que se proponga serd tanto mejor
cuando mas cubra, de ese modo unitario, la porcion del area considerada, es decir, que
organice y sistematice la mayor parte del cuerpo del conocimiento y generalizaciones
disponibles. En el proceso de estructuracion debemos distinguir claramente dos etapas,
iguales en cuanto a su proceso, pero diferentes en cuanto a su objetivo: la
estructuracion individual y la estructuracion general. La primera esta referida a cada
miembro o fuente de informacion. La segunda se relaciona con todos los miembros o

fuentes de informacion. (p.276)

Contrastacion de los datos

Esta etapa de la investigacion consistira en relacionar y contrastar sus resultados con
aquellos estudios paralelos o similares que se presentaron el marco tedrico referencial
para ver como aparecen desde perspectivas diferentes o sobre marcos tedricos mas
amplios y explicar mejor lo que el estudio verdaderamente significa. Aunque el “marco
teorico referencial” sdlo nos informa de lo que han realizado otras personas, en otros
lugares, en otros tiempos y, quizd, también con otros métodos, sin embargo, al
comparar y contraponer nuestras conclusiones con la de otros investigadores,

igualmente rigurosos, sistematicos y criticos, no solo nos permitird entender mejor las
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posibles diferencias, sino que hard posible una integracion mayor y, por consiguiente,

un enriquecimiento del cuerpo de conocimiento del drea estudiada.

Esta comparacion y contrastacion pudieran llevarnos hacia la reformulacion,
reestructuracion, ampliacion o correccion de construcciones tedricas previas logrando
con ello un avance significativo en el area; es decir, que algunas teorizaciones ya
existentes cumplirian en gran parte la funcion de proveer algunas lineas directrices
para interpretar los nuevos datos. De aqui se deriva la importancia que tiene el didlogo
con los autores que nos han precedido en nuestras area de estudio, no para seguir
ciegamente lo que ellos digan (marco teorico dogmatico), sino para corregir, mejorar,
ampliar o reformular nuestras conclusiones, para reenfocarlas desde otros puntos de
vista y con el uso de otras categorias, lo cual enriquecera y profundizara nuestra

comprension de lo que estamos estudiando.

Teorizacion

La construccion de las categorias y los hallazgos, devenidos desde procesos de
contratacion, me permitid generar la construccion tedrica a partir del discurso de los
actores, mi discurso como investigador hermeneuta de este proceso y los tedricos, lo
que conllevo a emanar una nueva vision del liderazgo resiliente, desde la sostenibilidad
organizacional en entornos VICA en IUNAV. Al respecto, para Martinez (1989)
(citado por Rusque (ob. cit.). Una teoria es una construccién mental simbolica, verbal
o iconica de naturaleza coyuntural o hipotética que nos obliga a pensar de un modo
nuevo al completar, integrar, unificar, sistematizar o interpretar un cuerpo de
conocimientos que hasta el momento se consideran incompletos, imprecisos, inconexos

o intuitivos. (p.148).

Esta autora sostiene que a partir de los criterios de los actores, el investigador y las
teorias existentes, se pueden generar nuevas significaciones y comprensiones
conceptuales de la realidad objeto de estudio. Asimismo, la interpretacion de la

informacion debe ser reflexiva, sistematica y critica para poder generar nuevas visiones
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tedricas, conceptualizaciones y redefiniciones del estudio. Segun Teppa (2012), el
proceso para la construccion de teoria debe pasar por las etapas ontoldgicas del andlisis,
interpretacion y teorizaciéon en la cual se usaran formas de pensamiento como el
abductivo, creativo, critico, lateral y heuristico. Por ende, luego de una comprension
del sentido de la realidad estudiada se puede generar una nueva teoria o aporte a la

comunidad cientifica.

Por otra parte, Goetz y Le Conte (1988) plantean que, las teorias son cuerpos complejos
creados mediante el desarrollo de un conjunto de proposiciones o generalizaciones
interrelacionadas de algin modo sisteméatico. Los conceptos, proposiciones y teorias
de las ciencias se distinguen de los constructos no cientificos en que satisfacen los
criterios marcados por las reglas del método cientifico y racionamiento logico y estan

aceptados por las comunidades cientificas. (p.60).

Segun estos autores, comprendo que las teorias deben responder a los niveles de
cientificidad, credibilidad y legitimidad que la misma realidad objeto de estudio
proporciona, a partir de situaciones generadas en el escenario cotidiano donde emergen
y es el investigador quien a partir de su comprension de la realidad creard una nueva
vision sobre la situacion estudiada para recrear una aproximacion tedrica como la que
aqui desarrollé sobre el liderazgo resiliente para la sostenibilidad en el contexto del

IUNAV.

Después de contemplar heuristicamente la informacion y reflexionar sobre ella,
procederé¢ a relacionarla con lo que se tenia planteado y con la revision tedrica que se
tiene, para lo cual utilizaré la triangulacion de fuentes, definida por Gurdian (2007),
como un procedimiento que “consiste en determinar ciertas intersecciones o
coincidencias a partir de diferentes apreciaciones y fuentes informativas o varios
puntos de vista del mismo fenomeno” (p.242). En el caso de la presente investigacion
realizaré un estudio indagatorio y global primero, haré entrevistas y finalmente
entrelazaré la informacion obtenida a través de de los actores sociales, con los autores y

el criterio del investigador. Por otra parte, asumiré el criterio de fiabilidad siguiendo a
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la autora antes citada, como “la credibilidad, la transferibilidad o aplicabilidad, la
dependibilidad y la conformabilidad”. (p.243), sobre las palabras de los actores

sociales.

Es significativo recrear un criterio de confianza en las elaboraciones interpretativas y
tedricas realizadas que contribuya a la verdad del conocimiento en sentido
epistemologico, desde lo cual destaco la credibilidad, que se corresponde con la
necesidad de contar con informacion creible, mediante el regreso al actor social para
considerar la transcripcion y las interpretaciones realizadas a su discurso, esta técnica
se denomina devolucion sistematica, segun la plantean Taylor y Bogdan (ob. cit.). Asi
mismo, Taylor y Bogdan (1986) refieren la triangulacion, que consiste en confrontar
las voces de los actores sociales, los tedricos y mi voz como investigador, a fin de
sintetizar los significados y recrear sentidos emergentes de este proceso. Al finalizar
los procesos de codificacion y categorizacion, aplicaré esta herramienta heuristica

descrita la cual es de gran eficacia.
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MOMENTO IV
4. RENOVACION

“Se libre pensador y jamds aceptes todo lo que se oye, como verdad.
Sé critico y evalua continuamente lo que crees.”
Aristoteles

Ahora llegamos a nuestro cuarto momento de la investigacion titulado renovacion,
donde el aguila alcanza su experincia transformadora final. De igual modo, en este
ultimo momento aqui abordo la estructuracion de datos, contrastacion, teorizacion e

integracion y presentacion de hallazgos.

4.1 Estructuracion de datos

La investigacion cualitativa le brinda al investigador a través de sus técnicas, obtener
informacion importante y detallada sobre las necesidades y el comportamiento de una
organizacion y sus actores sociales, a su vez permite explorar nuevos conceptos, €
incluso puede ser la fuente de un cambio radical en su direccion. Taylor y Bogdan
(1987) definen a la metodologia cualitativa en su mas amplio sentido a la investigacion
que produce datos descriptivos: las propias palabras de las personas, habladas o

escritas, y la conducta observable.

Los datos cualitativos brindan los detalles y el contexto para comprender todas las
implicaciones siempre considerando el punto de vista del informante clave o actor
social, capaz de hablar y cuyas palabras se consideran “validas”; partir de la propia
experiencia expresada verbalmente permite comprender una situacion, un contexto de
accion, o bien detectar, describir y comprender rutinas que pueden arrojar luz sobre
conductas. El andlisis cualitativo deconstruye los datos para construir un andlisis o una

teoria (Mortelmans, 2009).
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Por su parte, Taylor y Bogdan (1986:152) manifiestan que todos los estudios
cualitativos contienen un volumen importante de informacion particular: las propias
palabras pronunciadas o escritas de la gente y las actividades observables, donde el
investigador tratard de transmitir que se “esta alli” es decir, que los lectores tengan la
sensacion de que “estd en la piel” de los informantes (Schettini, 2015: 225). Como en
todo proceso de investigacion, el andlisis de los datos recogidos es un paso necesario
para generar reflexiones finales. Analizar datos cualitativos no es una tarea sencilla ni
rapida. Realizado correctamente, es sistematico y riguroso, y por lo tanto requiere
mucho trabajo y mucho tiempo: “un buen analisis cualitativo es capaz de documentar
su afirmacion de reflejar parte de la verdad de un fenémeno en referencia a datos

recopilados sistematicamente (Fielding, 1993).

Una de las decisiones mas importantes del andlisis cualitativo se manifiesta cuando la
informacion obtenida debera ser condensada para poder asi pensar en significados, en
sentidos, en categorias y, finalmente, en reflexiones o teorizacion. La informacion que
se presenta es infinita y, por ello, se debe almacenar, pre-codificar, codificar, cortar,
agregar, examinar y considerar. Para esta investigacion, luego de haber realizado las
entrevistas a los participantes con sus caracteristicas, clasificaciones, justificaciones,
categorias y el andlisis progresivo de los datos obtenidos a través de las herramientas
aplicadas, se explicaron y presentaron los discursos de los tres actores sociales formales

y los he consensados en el cuadro 9.

Cuadro 9
Discursos de los Actores Sociales Formales
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Informante Clave 1: Edgar Brito, Director General del IUNAV

Pregunta No 1: ;Qué significado le otorga al liderazgo resiliente en el IUNAV?

Es importante que la mejor forma de mirar este punto fue la capacidad que manifestamos en el liderazgo
resiliente de esta institucion del [IUNAYV en la etapa de la pandemia y post pandemia hasta hoy en dia.
Quiero referirles que como Director General del Instituto Universitario Adventista de Venezuela

(IUNAV) la pandemia y ahora la post pandemia

Por ejemplo, en el caso
nuestro aqui particularmente, durante la época de la pandemia y de la post pandemia tomamos medidas
correctivas y paliativas oportunamente, es decir, pudimos tener a la vista todo lo que se veia, una realidad
que habia que tomar decisiones que pudieran hacer un gran impacto para que la sostenibilidad de esta
institucion pudiera mantenerse por lo menos en el punto de equilibrio. Es por eso que esas medidas

correctivas y paliativas fueron para nosotros una gran bendicion

. Por supuesto, se bajo la matricula, tuvimos problemas
de éxodo de algunos empleados, pero lo peor que nos pas6 fue precisamente que tuvimos algunos casos
particulares de empleados que se enfermaron, alguno de ellos tuvimos que lamentablemente, sentir el
dolor de la despedida de un fallecimiento. Por eso entonces tuvimos que buscar esa forma de que los
asuntos paliativos pudieran ayudarnos, mientras tanto seguiamos adelante paso a paso cumpliendo lo

que estaba el alcance.

Asi que también tuvimos que reagruparnos en diferentes maneras para que una reinvencion, una
innovacion de asuntos que pudieran hacerse cada dia, que podiamos continuar, que el peso de la realidad
viviente pudiera quitarnos el animo, sino que estadbamos dispuestos siempre a hacerlo mejor. Por eso
entonces, después de la pandemia todavia estamos reinventandonos, todavia estamos con la gerencia
enfrentando una nueva realidad. Por eso es que cada uno de nosotros cada hora, cada dia, cada semana
en nuestras reuniones y nuestros momentos de reflexion buscamos estrategias, siempre tenemos en
cuenta, por eso estamos promoviendo ahora mismo cambios en diferentes niveles aplicando las leyes
que han sido comprobadas y aplicadas en la gerencia educativa particularmente, para que logremos

conseguir todos los objetivos trazados de la mejor manera posible. Por eso entonces nosotros hemos
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tenido que reducir un poco el personal. Especializar a algunos en areas particulares hemos puesto una
vision mas amplia, pero todavia mas concreta, nos hemos revisado un poco mas. ;Cémo pudiéramos

cumplir la declaracion de mision, como mantener los valores que sostiene esta institucion?

Eso nos ha
ayudado mucho porque a pesar de la pandemia y ahora de post pandemia con todas sus consecuencias
nosotros nos sentimos muy desafiados, pero también con algo de satisfaccion porque no pensdbamos

que los objetivos que no ibamos a lograr lo hemos alcanzado en un alto porcentaje de logros.

Asi que para beneficio del tema que esta desarrollando
el doctorante pueda servirle este testimonio para que le dé énfasis a esa a ese impacto que ¢l quiere
mostrar en su investigacion de cémo la resiliencia es una actitud es sumamente importante hoy y

significativa para toda institucion incluyendo la muestra.

Para nosotros la resiliencia en la etapa de la pandemia y en la post
pandemia hasta el dia de hoy ha sido para nosotros la carta, la brajula que nos esta guiando en medio de

esta tormentosa situacion hacia puerto seguro.

Pregunta 2. ; Qué sentido se le otorga a la sostenibilidad en el IUNAV?

Ahora vamos a dar nuestra opinion sobre el sentido que se otorga a la sostenibilidad en el IUNAV.
Vamos a mantener en mente los tres pilares basicos para que esto quede suficientemente claro con
respecto a nuestra experiencia sobre el asunto. En lo ambiental vamos a ver la preservacion y la
proteccion del medio ambiente. Estamos haciendo un uso racional de los recursos, asi como
promoviendo el cuidado de la naturaleza. Para nosotros que vivimos en un medio rural como el [UNAV,
estd en una zona sumamente extraurbana y tenemos suficientes terrenos, casi 200 hectareas y solamente
estamos utilizando para los edificios y los usos que son necesarios para el quehacer educativo como 60.
Eso quiere decir que nosotros estamos ligado y completamente comprometidos con la sostenibilidad de
la naturaleza como un recurso que realmente debemos cuidar y debemos de dar ejemplo para las personas
que tienen que cuidar este nuestro Unico planeta que queremos que se mantenga todavia con ese vigor,
esa fortaleza para que tengamos aire puro, para que tengamos visualizacion del verdor de toda la
vegetacion y podamos tener contacto con la tierra para que nos ayude a ser agradecidos por este gran
don, este recurso que Dios nos ha dado a cuidar como mayordomos que somos de la naturaleza. Por eso

aqui estamos nosotros haciendo todo el empefio para que la administracion de los recursos pueda siempre
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tener en gran alto porcentaje mantener la naturaleza en su mejor forma. Asi que, no solamente eso de
que estamos protegiendo el medio ambiente y que tenemos siempre esa cultura universitaria de
preservacion ambientalista queremos que esto también lo pueda tener el estudiante y todos los visitantes
en nuestro campus para que ellos puedan ser agentes de extension de este mensaje, de esta aplicacion y
de este concepto que tenemos de la sostenibilidad en lo ambiental. Con respecto a lo social, bienestar y
calidad de vida de las personas, nosotros estamos desalentando el uso de aquello que promueva o
fomente el cambio climatico. Estamos conscientes de esa realidad mundial y nosotros estamos haciendo
también nuestro granito de arena, participando en que estos asuntos que se promueven inconsciente o
deliberadamente de sin darnos cuenta que nos estamos perjudicando a nosotros mismos, haciendo que
la temperatura del planeta se eleve y haciendo que eso produzca enfermedades y sobre todo nos
mantenga con situaciones de estrés y de depresion y ansiedad y todas esas cosas. Queremos promover
el gjercicio fisico del personal y de los estudiantes en todos los niveles de la institucion por eso estamos
en un programa de hacer gimnasios abiertos, ya hemos tenido dos estaciones habilitadas para que cuando
promovemos las caminatas de nuestro personal puedan tener unas estaciones donde ahi puedan hacer
ejercicios mas vigorosos ademas de la caminata. Eso nos estd ayudando mucho porque nos esta bajando
el nivel de incidencia de enfermedades porque es uno de los objetivos, de nuestras estrategias que
queremos para tener un personal sano, feliz y contento de trabajar en nuestra institucion, porque se le
promueve y se le da la oportunidad de tener una experiencia sostenible en lo social, en su bienestar y
calidad de vida. Por eso nosotros no tenemos ninguna duda de aplicar recursos de nuestro presupuesto
para que eso sea una realidad. Ademas de eso estamos promoviendo siempre pausas activas en medio
de cualquier reunién, de cualquier clase, de cualquiera actividad, nosotros hacemos una pausa para
ejercitarnos un poco, con ejercicios suaves el cuerpo, y para airear con oxigeno el cerebro y para tener
en buena forma nuestro organismo que pueda responder a todas las exigencias y las presiones del trabajo.
Asi que creemos que en esta parte la sostenibilidad del [IUNAYV estd comprometida con estas cosas que
estamos diciendo para que podamos cosechar después de esta siembra que estamos haciendo un buen
espiritu de cordialidad, de sanidad, de interaccion pero sobre todo de sostenibilidad en el [IUNAV, y con
respecto a lo econdmico, en la viabilidad econdmica a largo plazo, estamos buscando alternativas de
agricultura con nuevas tecnologias amigables con el medio ambiente como son los invernaderos de
cultivo organoponicos que presuponen un menor uso de fertilizantes y pesticidas. Estamos
completamente involucrados en esto como ya lo dijimos un apartado anterior, nosotros queremos
aprovechar el maximo todas las tierras, terreno que tenemos para la agricultura, pero una agricultura que
pueda ayudar también al ambiente, queremos que nuestro campus universitario sea precisamente como
un parque de turismo que todo el que venga se sienta asombrado positivamente motivado a hacer su
granito de arena y cumplir con ese deber como ciudadanos que tenemos de cuidar nuestro entorno. Por
eso entonces, estamos con unos planes de agricultura hidropdnica con unos invernaderos para que evitar

en todo lo posible fertilizantes y toda esa clase de implementos quimicos que hacen que la tierra se
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empobrezca en cuanto a su capacidad de produccion y de fertilidad, entonces queremos buscar todos
esos aspectos e involucrar a nuestros estudiantes como una manera extracurricular que ellos aprendan a
amar la tierra, amar su ambiente, amar la naturaleza y con la experiencia de estar cultivando en pequefias
parcelas, en cultivos de breve periodo de cosecha, ellos mismos van a sentir esa alegria y esa satisfaccion
de que eso es realmente parte de la integracion y de la preservacion y de la formacion del caracter para
cualquiera persona que aspira aportar algo a nuestra sociedad pero algo que sea significativo, algo que
vaya en pro de la felicidad de las personas. Por eso entonces estamos en esas alternativas de agricultura
y estamos contentos porque ya hemos empezado a dar los primeros pasos para eso, estamos recibiendo
recursos de donantes que estan convencidos de esta situacion, tenemos ya un personal técnico
especializado y otros artesanales que nos ayudan para que podamos alcanzar este objetivo de la mejor
forma posible. Por eso entonces, queremos que eso produzca recursos extras ademas de lo que recibimos
por ingreso de matriculas nosotros queremos tener otras fuentes de financiamiento que pueda ayudar
para que los estudiantes puedan completar sus estudios sin tener una presion, una carga demasiada fuerte
en lo financiero. Entonces con esos ingresos mantener también proyectos sociales en la comunidad nos
va a dar ese aire de satisfaccion porque estamos nosotros no solamente ayudando a nuestro propio
entorno del campus universitario, sino se estamos beneficiando a toda la comunidad que nos rodea para
que logremos hacer ese asunto de la mejor manera posible. Asi que creemos que lo que hemos estado
haciendo desde nuestra responsabilidad como directores de esta institucion estd ayudando a la
sostenibilidad del IUNAYV en estos tres aspectos mencionados; en los ambiental, en lo social y en lo

econdmico.

Pregunta 3. ; Como significan las organizaciones en entornos VICA?

VICA es un acrénimo que significa volatilidad, incertidumbre complejidad y ambigiiedad son entornos
o mundos que describen la situacién donde hacen vida las organizaciones especialmente después de la
pandemia. Asi que vamos a enfocar como debemos comportarnos idealmente como Universidad en cada
uno de estos cuatro escenarios del VICA. Francamente nosotros estamos promoviendo la integracion en
el trabajo de todos los actores que hacen vida en el IUNAYV, estudiantes y empleados, estamos logrando
esa sinergia vamos todavia con un porcentaje un poco mas del 50% para lograr este objetivo.
Francamente estamos dandonos cuenta que esta relacion de trabajar juntos con el personal; estudiantes
y empleados nos esta reportando una gran bendicion que podemos medirla como asuntos bien claros y
concretos que nos van a dar puntos de referencia para que sean aplicados en otros lugares. Francamente
esa promocion de la integracion para nosotros es algo practicamente nuevo porque eso fue lo que
aprendimos de la pandemia y ahora en la post pandemia sentimos que estamos avanzando como no lo
haciamos antes de la pandemia. En cuanto a esa sinergia entre la accion de los estudiantes y de los
empleados hacia un objetivo comuin para beneficiarnos todos y también a la misma comunidad que nos
rodea. Por eso estamos contentos de compartir esta manera, como en nuestro curriculum, en nuestro plan

de estudio, tenemos materias y profesores extracurricularmente que estan haciendo actividades con los
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estudiantes y eso ha creado como especie de una relaciéon de amistad y un ambiente de aprendizaje
mucho mas elocuente y mucho més efectivo como no lo haciamos antes de la pandemia, asi que estamos
en eso y esperamos que podamos lograr un 100% y dar un ejemplo de referencia para otras instituciones
que quisieran aplicar estos asuntos. En cuanto al VICA estamos adaptando los procesos y adecuandolos
para que sean mas eficientes, buscando entre otras cosas llegar a un nivel optimo de gasto razonable.
Eso quiere decir que no queremos estar trabajando como lo haciamos anteriormente a la pandemia que
“asi como va sucediendo vamos viendo”. Tenemos que programar con planes estratégicos, buscando la
manera de que tengamos en cuenta que los recursos pueden ser volatiles, puede haber un futuro muy
incierto, la complejidad de la gerencia se hace cada vez mas, pero mas visible y la ambigiiedad nos hace
retroceder en muchas maneras en planes que pudieran tener mayor éxito si tenemos en cuenta estos estos
asuntos, que nos hacen pensar mucho mas de lo que hacemos. Por eso entonces estamos adaptando estos
procesos porque nos dimos cuenta que era importante mantener bien claro los procesos para poder lograr
las metas, los objetivos, y en esos estamos ahora mismo, para evitar precisamente la volatilidad y la
incertidumbre y en vista de esta complejidad que tiene el entorno de la gerencia estamos también
buscando adecuacion para que haya mas eficiencia y eficacia, que podamos invertir recursos que puedan
dar mucha mas productividad y eso pues hace que tengamos un capital en reserva que nos sirva para las
emergencias que hoy no lo tenemos. Por eso entonces vamos buscando otras cosas como llegar a un
nivel 6ptimo de gasto razonable o sea que hay que ponerles la lupa a todos esos gastos que, aunque se
noten minimos, pero a la larga en cuanto se juntan se ve que es una cantidad muy fuerte sin haber logrado
ningun resultado eficiente. Hacer un plan estratégico, es como un mapa estratégico donde podamos
definir bien claramente nuestra vision y nuestro cumplimiento de la declaracion de mision de tal manera
que este sea claro con los objetivos a alcanzar en los tiempos ya esta bien establecidos y los logros y los
alcances que se tendran a al tiempo a la fecha que se program6. Ademas de eso estamos desarrollando
estrategias mas agresivas para la captacion de nuevos estudiantes. Eso es parte de la complejidad y la
ambigiiedad que nos estd siempre desafiando, porqué generalmente nosotros no hemos tenido una
igualdad no hemos logrado una simetria en lo que tiene que ver con la matricula, con el sistema de
donaciones, con el plan de formacion del personal y todo eso, entonces eso nos puede llevar a una
complejidad y ambigiiedad queremos trabajarlo buscando estrategias mas agresivas para la captacion de
estudiantes porque nosotros habiamos llegado a tener un poco mas de 600 estudiantes y ahora tenemos
260 menos de 300 y esto es la tendencia que viene como una linea hacia abajo que queremos revertirla,
que comience a buscar una curva que vaya hacia arriba. por eso entonces estamos en ese plan de
estrategias agresivas tales como incentivar a los mismos estudiantes para que sean promotores de
reclutamiento de nuevos estudiante, también a los empleados le estamos dando incentivos para que ellos
puedan en sus relaciones familiares y en comunicaciones por las redes sociales ellos pueden hacer
también contactos y por cada estudiante que ellos logren entusiasmar y puedan escribirse aqui y nosotros

podamos sentir que vamos por buen camino al elevar la matricula. También estamos buscando la manera
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de que el impacto financiero en el pago de las cuotas de del semestre en los muchachos no lo puedan
sentir tan fuertemente sino que ellos puedan hacerse su propio plan financiero, que puedan ellos
concientizarse que ellos puedan participar de lo que nosotros llamamos el colportaje estudiantil, que se
hace en las vacaciones, los muchachos después de un adiestramiento para eso, que salen a los lugares
asignados y empiezan a vender libros y literatura que tienen que ver con la formacion del caracter, el
amor en la familia, en la salud y todo eso. Entonces las agencias que proveen esa literatura le dan al
precio de costo y los muchachos tienen una ganancia al vender un poco mas de lo han recibido y asi
reciben no solamente esa ganancia sino sobre esa ganancia se les va acumulando una bonificacion que
al fin de cuenta le beneficia bastante. Por eso ya en esa forma nosotros estamos trabajando fuertemente
contra la volatilidad y la incertidumbre la complejidad y la ambigiliedad que tiene que ver precisamente
con la captacion de nuevos estudiantes que para que podamos nosotros ver que nos estamos comportando
de una manera que pueda ayudar a otras universidades a desafiar los cuatro escenarios del VICA. Y por
ultimo estamos creando escenarios muy concretos que apoyen el financiamiento de los estudiantes para
favorecer la prosecucion sus estudios de pregrado. Asi pues, como ya lo acabé de decir el colportaje es
una de ellas. Pero otra también es integrar a los muchachos en los proyectos en agricolas que tenemos.
Eso puede beneficiar al muchacho porque lo que vaya lograndose de recursos el recurso se comparte con
ellos asi que ellos no estan solamente de brazos cruzados esperando recibir de un donante o de su familia,
sino que ellos mismos también estan generando por su propia cuenta sus propios recursos para pagar sus
estudios. Asi que es para nosotros una manera de como este escenario del VICA pueda ser dominado
entre nosotros y el [IUNAYV pueda ser un punto de referencia de lo que significa luchar contra todas las
cosas que estamos notando nosotros en nuestro medio en nuestra sociedad donde vivimos de que todas
las cosas son volatiles, hoy es una cosa mafiana es otra hoy podemos estar seguros mafiana no por la
incertidumbre que tenemos como también la complejidad social, la complejidad politica y todo lo que
tiene que ver con lo econdmico y con todo lo que también puede producir en nosotros la insatisfaccion
y sobre todo sobre todo que al tomar decisiones no tengamos la verdadera realidad presente que nos
mantiene en un aspecto de ambigiiedad que no es saludable para ninguna persona ni para ninguna
institucion que quiera mantenerse en su sostenibilidad e ideal como esperamos que lo estamos haciendo

nosotros.

191



© 00 N o un A W N B

W W W W W W W N N N N N N NN NN P P P PR R PP PR
o 1 A W N P O O W N O Ul B W N P O O OWNO OV M WDNM = O

Actor 2 Eduardo Sanchez - Subdirector Académico del IUNAYV

Pregunta No 1: ;Qué significado le otorga al liderazgo resiliente en el IUNAV?

Como lo indica la palabra resiliencia, este término se refiere a la capacidad que experimenta o tiene una
persona o la organizacion para sobreponerse a momentos criticos y adaptarse. En este sentido que yo
tomé el puesto de subdirector académico a finales de 2019 y en marzo del 2020 ya estaba declarada la

pandemia. Fue alli donde verdaderamente,

Esto nos
llevo a embarcarnos en mares desconocidos, en tener que construir otras maneras de repensar nuestro
sistema educativo. Una de las cosas que no favorecio para poder tener este espiritu resiliente fue en el
mismo afio dos 2019 nosotros estdbamos terminando ya un quinquenio y teniamos que construir un
nuevo proyecto educativo universitario y en ese proyecto educativo universitario nosotros nos
establecimos ciertos ejes muy importantes y dentro de lo que fue el modelo académico nosotros

colocamos el eje de la educacion digital y lo denominamos IUNAV Digital.

Esto nos favorecié grandemente porque luego cuando
comenzo la pandemia y después que termind muchas universidades ni siquiera pudieron estar activas
durante la pandemia porque no tenian una plataforma digital. Claro esta que el hecho que teniamos una
plataforma digital esto no nos iba a garantizar tener un éxito en lo que era nuestro proceso ensefianza -
aprendizaje por eso fue que se despertd en nosotros es espiritu resiliente y tuvimos que comenzar a

preparar a nuestros docentes. Ese cambio no fue al principio tan favorable.

Esto comenzo a crear en nosotros no solamente resistencia
al cambio sino también un espiritu de disposicion de servir. Nuestra universidad tiene mas que una
educacion formal nosotros tenemos una mision de formar para la eternidad y fue alli donde se manifesto
en cada uno de nuestros docentes ese deseo de aprender, de incorporar nuevas herramientas, de cambiar
los paradigmas de tener un nuevo esquema de trabajo y eso en cierta manera para el IUNAYV fue como

favorable. Hoy cuando hacemos nosotros un analisis, una comparacion entre el tiempo de pandemia y
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el tiempo post pandemia tuvimos una matricula mayor durante el periodo de la pandemia que en este
momento. Pudiese ser que favoreciod el hecho de que los estudiantes regresaron a sus casas, eso de alguna
manera contribuy6 a que los costos en la educacion bajaran significativamente. Nosotros también
pudimos tener algunos ahorros significativos entonces eso trajo como una bonanza, pero pudiésemos
nosotros decir que la pandemia significd el de alguna manera para nosotros un nuevo aprendizaje,
comenzamos a ver la necesidad de proyectarnos a areas que para ese momento no habiamos tenido,
pero de alguna manera también dej6 algunas marcas muy significativa, luego hay profesores que no
quieren tener nada que ver con lo que es la educacioén virtual, por ejemplo el programa teologia, todos
los profesores queria volver inmediatamente a lo presencial. Nosotros habiamos permitido atin antes de
la pandemia que estuviéramos algunas materias en educacion en linea virtual para que de esta manera
también los estudiantes pudiesen enriquecerse con esta educacion que esta muy en boga, segun algunos

expertos ese es el futuro de nuestra educacion.

. También es importante significar que esa resiliencia
se dio en varios aspectos. Ya he mencionado el aspecto del sistema tecnoldgico, nosotros tuvimos que
ver como la poca tecnologia que nosotros teniamos se tuvo que crecer y robustecer, se tuvieron que crear
nueva manera de tener una educacion digital, pero también un aspecto que no pegd bastante fue esa
resiliencia emocional, para nosotros la pandemia significé un distanciamiento personal, ya no estabamos
tan cercano unos a otros, todos nuestros horarios tuvieron que ser reacondicionado pero lo que mas
significd para nosotros fue la desaparicion de muchas personas que fallecieron durante ese periodo para
mi personalmente, me tocé6 muy cercanamente porque murieron dos hermanas mias y para nosotros eso
fue un golpe bastante duro, creo que dentro de ese periodo de pandemia muchos de nosotros no pudo
sanar estas heridas porque estamos viviendo como en una atmosfera tan hostil o diferente a nosotros que
no pudimos asimilar cosas que hoy post pandemia ya la estamos viviendo, no pudimos vivir el duelo con
esas personas, hermanos de la Iglesia, lideres denominacional que lastimosamente la pandemia le sego
su vida y creo que ese fue uno de los aspectos mas dificil que pudimos nosotros enfrentar en el momento

de esta situacion.

esa sensacion de que las cosas aun cuando pareciera que van mal, podemos cambiarla de una manera
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favorable, y en vez de ver barrera ve oportunidades es lo que es lo que también nos sirvié de punto de
vista organizacional oportunidades eso creo que también nos sirvio desde el punto de vista
organizacional. Vimos oportunidades donde antes veiamos barreras pudimos consolidar una plataforma
Moodle en la cual hoy tenemos una serie de diplomados que se han anclados un poco mas, luego de la

experiencia vivida durante esta etapa.

Pregunta 2. ; Qué sentido se le otorga a la sostenibilidad en el IUNAV?

Dentro de lo que es el contexto de la filosofia de la educacion adventista el aspecto ambiental es muy
importante no solamente forma parte de ese conjunto de elementos que tiene la mayordomia dentro de
lo que es parte administrativa de nuestro estilo y forma de vida, sino también como cristiano tenemos
una responsabilidad por el cuidado y el manejo sostenible de nuestro ambiente para que de esa manera
podamos, no solamente contribuir a su existencia, a que siga estando tal y como Dios no los ha dado,
sino también lo podemos usar adecuadamente. Como su director académico, hemos tratado de crear
algunos planes, algunos programas, tener una vision estratégica respecto a esto. Hay un término que se
ha usado en una forma moderna, contemporanea en la eco teologia, un término que es bastante novedoso,
creo que todavia no se ha creado no se ha ampliado ni aplicado en todo sentido, pero la ecologia es la
manera a la luz de la Biblia con interpretamos nosotros lo que nuestro medio ambiente y todo lo que
conlleva su cuidado y su aprovechamiento. Nosotros hemos creado en nuestra institucion el
departamento de geociencia o creacion que tiene la finalidad, no solamente de presentar a Dios como
nuestro creador, como nuestro disefiador inteligente de todo lo que nos rodea en la naturaleza, sino
también de un Dios que nos ha dado una tierra para que lo administremos, una tierra con una serie de
recursos en el cual podemos aprovechar. Esto es una mision que tenemos nosotros que lograr con cada
uno de nuestros estudiantes, por eso este departamento de geociencia comenzado a tener algunos
proyectos en relacion a estos aspectos. Hemos creado proyectos del ambiente, una vez al afio tenemos
lo que es la semana del ambiente, una semana que nos ayuda a favorecer la naturaleza que nos rodea,
que podamos perdernos, no solamente de ella, sino aprendamos de ella. Estamos tratando de hacer un
estudio de la flor y la fauna que tiene actualmente el [IUNAV, como una manera de que nuestros
estudiantes, el personal y todas las personas que hacen vida de la comunidad universitaria de [IUNAV
puedan hacerse consciente de la importancia de tener un medio ambiente, tener una naturaleza. También
nosotros tenemos un area muy importante dedicada al ambiente que el jardin de oracién, es una de las

areas que mas cuidado tenemos en cuanto a lo que la preservacion de la flora y fauna que alli existe.

194



109
110
111
112
113
114
115
116
117
118
119
120
121
122
123
124
125
126
127
128
129
130
131
132
133
134
135
136
137
138
139
140
141
142
143
144

Tenemos también un proyecto de colocar las siete estaciones que involucraria los siete dias de la creacion
y cada dia tendria una obra de arte 0 un monumento o una estructura que sefiale de alguna manera lo que
el Sefior hizo cada dia y esto también sirve para las personas que recorren el jardin de oracion este
vinculo es de contacto que pueden tener ello con el medio ambiente. A través de nuestras catedras y
unidades curriculares también existe en la materia de ambiente donde especialistas en el area proveen a
nuestros estudiantes de todo lo que es el conocimiento actualizado de lo que es el ambiente las relaciones
que deben existir entre las personas y el ambiente, el profesional con cada uno de esos ambientes con la
intencion de siempre mirar a la sostenibilidad, de mirar hacia el futuro a la preservacion de todos los
recursos que Dios nos ha provisto para nuestro desarrollo y que de esa manera nosotros seamos garante
para las generaciones futuras de que ellos también tengan un poco de ese legado que también nuestros
padres le han dado a cada uno de nosotros. Otro de los aspectos y que es un pilar de la sostenibilidad es
el bienestar y la calidad de vida de las personas. Nosotros nos preocupamos porque las personas
empezando por nuestros estudiantes, nuestros profesores, personal de apoyo y todo lo que hacen vida en
la institucion puedan lograr este bienestar esa oportunidad de desarrollar todas sus facultades sean
fisicas, sociales, mentales o espirituales y que le permitan proveer a ello, por decirlo asi, de todas las
oportunidades para que puedan ser personas que dejen un legado hacia la posteridad. No es una funcion
tan especifica dentro de mis funciones crear todos esos mecanismos, pero nosotros nos unimos a lo que
es el departamento de talento humano y junto a la subdireccion administrativa para crear todas esas
estrategias y crear un ambiente de trabajo propicio que permita que cada una de las personas puedan
desarrollase. Un aspecto que si tiene que ver con la calidad de vida de nuestro personal tiene que ver con
las oportunidades de capacitacion, profesionalizacion asi que la gran mayoria de nuestro personal ha
tenido o est4 en un programa académico que le permita, no solamente un mejoramiento profesional, sino
que eso también involucre un mejoramiento de bienestar y calidad de vida ya que la iglesia ha establecido
rangos para nosotros rangos académicos y también un escalafon salarial que se ve afectado también
positivamente por supuesto cuando una persona obtiene un grado superior inmediatamente se aumenta
su salario y se lo coloca una escala de en un lugar donde pueda obtener mayores beneficios. También se
estan haciendo planes no solamente desde el punto de vista salarial, sino también de esos aspectos que
algunos llaman el segundo salario es esa parte reconocimiento, de hacer sentir a nuestro personal que es
el valor, que es una persona importante, que puede contribuir o sus contribuciones son reconocidas que
ellos pueden hacer del IUNAYV una universidad mejor y que ellos son parte de los triunfos y cambios
que nosotros nos hemos propuesto para alcanzar en cada una de esas areas. En el tercer pilar que tiene
que ver con lo econdmico, hay aspectos que pudieses decir son mas dificiles de atacar que los factores
que hacen que el IUNAYV no tenga de alguna manera todos los recursos necesarios, como son muchas
otras instituciones, nacionales y regionales, es una crisis en la mayoria de las universidades y la nuestra
no cuenta con todos los recursos asi que algo comun en cada una de las vivencias universitaria pero

nosotros hemos querido construir nuevas perspectivas y actualmente estamos desarrollando nuestro plan
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estratégico 2025 - 2030 y ahi queremos colocar el basamento de que mejorando nuestras expectativas
de los productos y servicios académicos que nosotros queremos proyectar, que nosotros vendemos como
la organizacion, con la universidad, no solamente enfocarnos en los productos sino también en la
satisfaccion, en la historia que puede escribirse en cada una de las personas que disfrutan de estos
programas y eso hace que esté cambiando perspectiva en principio de lo que nosotros tenemos para que
los demas puedan ver que es lo mismo que nosotros creemos. Hay tres tipos de productos y servicios
aquello que son lo que pagarian nuestras cuentas, aquellos que son los que nos dan ingresos aquellos
servicios y productos que nos atraen estudiantes. Hoy estamos en una revision de cada uno de estos
servicios y productos académicos para ver como podemos lograr una mejor rentabilidad. Uno de esos
ejemplos es la coordinacion de administracion. Alli actualmente tenemos una coordinadora de carrera
y tenemos tres carreras a nivel de TSU en administracion de empresas, TSU en administracion de
personal y tenemos también una licenciatura en administracion en un convenio de prosecucion con la
IUTPYAB que es una universidad regional. Entonces hicimos una restructuracion y adicionamos dos
coordinadores asociados; un coordinador asociado a la carrera TSU en personal y una asociada a la
carrera de prosecucion de administracion de empresa porque queremos que estos programas puedan ser
rentables al aumentar la matricula como en un pasado la teniamos. Estas son algunas de las acciones que
como administrador como director académico estoy avizorando para dar sostenibilidad a la institucion

en este presente y en un futuro cercano.

Pregunta 3. ; Como significan las organizaciones en entornos VICA?

Vamos a ver ahora como las instituciones educativas se comportan frente a los entornos VICA. Es decir,
en entornos volatiles, inciertos, complejos y ambiguos. como Cuando hablamos de volatilidad nos
estamos refiriendo a la rapidez con lo que ocurren los cambios a nuestro alrededor esos cambios se
transforman o se transfieren entre personas, entre productos, entre organizaciones, entre mercados y las
universidades creo que una de las que mas si es afectada por esos cambios porque normalmente el mundo
se mueve en pos de lo que es investigacion, lo que ocurre en los laboratorios, lo que ocurre en las areas
del conocimiento y las universidades por ende son las que deberian llevar la batuta en esa transformacion
en esos cambios. Por tanto idealmente como universidad debemos estar siempre al tanto de todos esos
cambios, no aislarnos como institucion, siempre mantener una vision bastante abierta para que nuestros
programas académicos sean pertinentes con lo que esta ocurriendo en nuestro alrededor, con la necesidad
que tiene nuestra sociedad, que tiene nuestra iglesia y que nuestro producto y servicio académico vaya,
en pro de satisfacer y solucionar los problemas y las necesidades que tienen todos esos entornos en los
cuales nosotros ejercemos influencia. Esto no lleva a pensar que todo se desactualiza, nuestras
bibliotecas rapidamente pueden perder ese valor, esa autoridad, porque el conocimiento estd creciendo
de una manera exorbitante y a veces nosotros no somos capaces de digerir o de ir al mismo ritmo de todo
lo que esta ocurriendo a nuestro alrededor. También debemos colocar otro aspecto que hoy influye como

es el relativismo, influye también mucho en esa volatilidad, son muchas creencias que se han mantenido
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firme por mucho tiempo hoy se discuten y son llevadas al campo de una mera creencia que si ya no son
aplicables para nuestro mundo actual. Asi que como universidades debemos comportarnos con un
espiritu de tolerancia, pero también como universidad cristiana debemos mantener cuales son nuestros
principios que no son negociables, cuales son aquellos valores que de alguna manera deben definir y
cifrar lo que somos y no perdernos en esta volatilidad en donde hoy una cosa significa algo y puede ser
que un tiempo después ya no tiene ningun significado. Pero como dije debemos ser instituciones abiertas
al cambio, que propongamos por el contrario el cambio, que preparemos a nuestros jovenes estudiantes
para que sean profesionales que sean agentes de cambio, que sean personas proactivas y que sean
personas que puedan ensefiar en cualquier lugar donde ellos este, que ensefien por medio de sus
profesiones, sean profesores, sean pastores, cuales son los lineamientos que la palabra de Dios también
no menciona acerca de estos tiempos que son a veces tan dificiles y de tantas transformaciones. Con
relacion a la incertidumbre que es la relacion a como se va a conformar el futuro, es tener ese tipo de
ansiedad en lo que va a ocurrir. Pero seria también importante decir que incertidumbre es el antonimo
de certidumbre, y la certidumbre es un estado, el cual se logra, cuando tenemos el suficiente
conocimiento para manejar esa vision de futuro que a veces podemos entender o no. Entonces quiere
decir que como universidad tenemos que manejar la incertidumbre con el conocimiento se hace
importante que aprendamos a gestionar adecuadamente el conocimiento que tengamos, los mecanismos,
los procesos, las personas y las herramientas necesarias, que estas personas estén capacitada, adiestrada,
que el conocimiento pueda ser manejado de la mejor manera y de esa forma disminuir lo que es la
incertidumbre. La incertidumbre también se alimenta de esa probabilidad subjetiva cuando nosotros
basamos todo lo que va a ocurrir a nuestras propias opiniones o a lo que nosotros consideramos o lo que
la historia nos ha ensefiado, pero la incertidumbre también se disminuye con la probabilidad objetiva en
esa probabilidad que se alimenta de informacion de datos. Como universidad tenemos que ser centro de
Investigacion, de aplicar encuestas, instrumentos, entrevistas, de estar muy cerca de lo que piensa, siente
y hace las personas y eso lo va a crear en nosotros una matriz de conocimiento que nos permita estar al
tanto de lo que esta necesitando nuestra sociedad y cuales son los cambios que tenemos que hacer dentro
de nuestra estructura, de nuestro programa, de nuestro sistema de capacitacion, de cada uno de nuestros
docentes. Entonces alli tendriamos que abordar a ciertos aspectos que van a ayudar a que no haya
incertidumbre, primero qué es lo que realmente sabemos. A veces estamos muy seguro con lo que
sabemos, con lo que creemos, pero como universidad siempre deberiamos estar en una busqueda de la
verdad, de concretar el conocimiento, que sea actualizado, sea pertinente y de esa manera nosotros poder
disminuir esos grados de incertidumbre. Eso quiere decir, y lo podemos resumir en tres aspectos;
debemos saber qué es lo que realmente conocemos y cual es el conocimiento que tenemos, en segundo
lugar, cual es el conocimiento y la informacion que debemos estar abiertos y dispuestos a descubrir y en
tercer lugar algo muy importante es aquel conocimiento que ni siquiera nosotros estamos conscientes

que debemos tener. Entonces creo que como universidades teniendo estos tres pardmetros nosotros
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vamos a poder enfrentar lo que es la incertidumbre. El tercero aspecto del entorno VICA tiene que ver
con la complejidad lo cual hace referencia a que en un sistema existe muchas fuerzas, muchas variables
que se interconectan y que a veces nosotros no somos capaces de determinar cual es la causa y cual es
el efecto y pudiésemos entrar en esos circulos viciosos en donde nosotros no podemos ver esas relaciones
que son tan importantes. Como universidad considero que uno de los que nos contribuye a poder nosotros
tener la claridad en cuanto a esa complejidad son las investigaciones. Las investigaciones vienen a
eliminar esos sesgos que existen en la realidad a la cual nos enfrentamos, esta realidad que tenemos que
abordar, pero también debemos tener un liderazgo bastante flexible. Como universidad tenemos que
estar al tanto de todo lo que esta ocurriendo a nuestro alrededor como ya dijimos, los, cambios que se
hacen tan volatiles, las transformaciones que son el quehacer diario para muchas instituciones, entonces
la complejidad es tratar de entender el medio donde nosotros nos enfrentamos y estar como muy ligado,
no solamente al entorno interno, como universidad sino también al entorno externo. Muchas veces como
universidad creamos unos muros de conocimientos y nos aislamos de lo que estd ocurriendo a nuestro
alrededor y eso nos hace eliminar esos oidos especiales que nos permiten ver cuales serian esas variables
que son causa y efecto y poder nosotros tener en claro cuales son las contribuciones que necesitamos
hacer para estar al dia en estos tiempos. Hoy se habla de tiempo de complejidad, nuestra sociedad ha
cambiado ultimamente en muchos aspectos, no es esa sociedad pasiva, hoy las personas tienen mucho
para preguntar, son personas que no se creen todas las cosas porque lo dice alguien, quieren tener
respuestas claras, eso hace que en nuestras universidades tengamos que tener una perspectiva de abrir
horizontes a nuevas visiones del mundo de como otras personas también puede ver la realidad, como
dibujan ellos también estas interconexiones y creo que en un conceso bien demarcado y estudiado se
pueden hacer las contribuciones pertinente, no solamente para que como universidad nosotros podamos
desarrollar una gestion y un liderazgo adecuado en entornos VICA, en entornos modernos, sino que
nuestros podamos también transferir ese aprendizaje y ese conocimiento al mundo, a una sociedad que
esta esperando con ansias que esto también esté ocurriendo. Con relacion al tltimo aspecto que tiene
que ver con la ambigiiedad, hoy vivimos en un mundo como ya lo hemos mencionado anteriormente,
volatil, donde hay incertidumbre donde hay bastante complejidad y cuando no estan claros los tres
aspectos anteriores por supuesto viene la ambigiiedad. No hay claridad en los lincamientos y las
posiciones. Hoy vivimos en el mundo de los relativo, hoy en dia se estan desvaneciendo ciertas paredes
que antiguamente eran tan claras. Por decir uno con relacion al sexo. Hoy ya no estan claro que haya un
sexo masculino y femenino sino se abre un abanico para que puedan aparecer una cantidad de otras
formas de expresar la sexualidad y esto crea ambigiiedad en el mundo y mas en nuestro ambito cristiano
por qué eso derriba una serie de principios, creencias y doctrinas que nosotros tenemos y hace que la
antigiiedad se fortalezca para algunas personas y nosotros como universidad tenemos que afrontar estos
dilemas de una manera mas contundentes, mas fuerte, de una manera mas clara y mas precisa. La

ambigiiedad siempre se va alimentar de opiniones, hoy parecera que las opiniones son mas importantes
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de lo que ya esta escrito. Dios nos dejo su palabra como un manual en donde se expresa lo que es el plan
de la salvacion y también una serie de formulas de vida para que la persona pueda lograr no solamente
la felicidad sino el desarrollo de las potencialidades que ellos tienen pero lastimosamente hoy vivimos
en un mundo donde esos hitos, esas paredes se han estado derribando y hoy vivimos en una relatividad
muy comun en donde la ética y la inmoralidad pareciera confundirse, en donde cada quien puede pensar
y hacer lo que quiera sin que eso contribuya a que lo demas sean afectados, entonces estamos viviendo
en un mundo en que los moldes estan siendo rotos y ya no hay una definicion clara para muchas cosas.
Entonces como universidad tenemos nosotros que propulsar, buscar equipos y pensamientos entre la
persona que contribuya a que esa ambigiiedad se disminuya que con claridad nosotros podamos
enfrentamos ante una sociedad, ante un mundo sin que nos cataloguen como sectario, como personas
retrogradas persona como personas que no queremos el cambio, pero si con personas que estemos claros
cuales son nuestros principios y cuales son limites y como Universidad nosotros podamos sefialar que
Dios si ha dejado un lineamiento claro para que las personas puedan no solamente vivir. Nosotros al
pertenecer a un sistema adventista nos nutrimos, por lo tanto, de estos aspectos y hacen que seamos
fortalecidos. Creo que al contrario de muchas otras universidades y otras instituciones, nosotros tenemos
una respuesta para dar a este mundo acerca la antigiiedad, de todo lo que es relativo, de todo lo que es
circunstancial en donde pareciera que lo que se esta viviendo y lo que se esta sintiendo es mas importante
de lo que debemos pensar o de nuestras decisiones, por lo tanto para nuestra universidad se abre un
escenario muy productivo para trabajar en esto, pero no por ello no es un desafio en el cual tenemos
nosotros que enfrentar a esta realidades. Esto nos hace pensar que vivimos en unos entornos VICA y
como universidad tenemos que aprender a adaptarnos a cada uno de estos factores y sacar lo mejor que
tenemos nosotros, corregir nuestros errores y ayudar a que todos los conformamos esta comunidad

universitaria para que puedan crecer, desarrollarse interpretando todo lo que ocurre a nuestro alrededor.
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Actor Social 3 — Sahid Godoy - Subdirector Financiero

Pregunta 1: ;Como visualiza usted el liderazgo resiliente en el IUNAV?

. El profesional que llega a [IUNAV y
comienza a desarrollarse en un ambito de direccion, se le abre un mundo de posibilidades, dado que se
le pide que curse estudios de cuarto nivel si aun no los tiene, se le pide que se matricule en diversos
diplomados, entre los cuales se destaca el diplomado en docencia universitaria, el cual le permitira
ampliar sus horizontes desarrollando nuevas habilidades, como docente a nivel universitario. Otras
oportunidades que recibe el profesional en cargos directivos, es aplicar todos los niveles de inglés en la
academia de idiomas IUNAYV, lo que también le abre nuevas puertas al saber y asimismo mejora sus
destrezas profesionales en el manejo de otro idioma. Y si tal profesional cuenta con estudios de cuarto

nivel se le pide que inicie estudios de quinto nivel mediante el ingreso a un programa doctoral.

. En el periodo 2020 hasta 2023, se pudo destacar que las habilidades
sembradas en el periodo 2017-2019 dieron buenos frutos; dado que en 2020 con la calamidad del nivel
mundial que se vivid, sin una previa preparacion, seguramente hubiese representado un fracaso para la
sociedad venezolana, incluyendo los profesionales que hacen vida en IUNAV. Al finalizar el 2019
cuando el liderazgo se propuso reorganizarse, relanzar su marca, entrar en una reingenieria de su
infraestructura, lo cual echo las bases para lo que seria la remodelacion tecnologica, y el lanzamiento de
ITUNAYV Digital, pagina web, y una renovacion total de la imagen corporativa de IUNAV mediante la
plataforma Virtual y la nueva modalidad lanzada previa pandemia, de clases online. Cabe destacar que
en la experiencia del periodo 2017-2019 se pudo observar que el liderazgo echaba mano de sus vivencias
y costumbres tradicionales, siendo un poco resistente a la profunda crisis que le toco vivir. No obstante,
las multiples dificultades como las carencias de medicamentos, la hiperinflacion, la falta de dinero
efectivo, la falta de atencion médica, los altos indices de migracion, fallas en el transporte, las altas tasas
de inseguridad, el desempleo, la falla de servicios basicos y hasta falta de alimentos, factores que se iban
agudizando cada dia que transcurria los afos, y en el cual no se sabia cudndo terminaria dicha crisis;
tales experiencias permitieron que el liderazgo venezolano adquiriera una cualidad que lo destacaria,

sobre cualquier sociedad: la resiliencia.
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. A partir de la crisis 2017 en adelante los venezolanos son mas emprendedores, Asi se pueden
evidenciar segun lo destaca los Estudios ENCOVI publicacion de la Universidad catélica Andrés Bello.
Tales desempefios, y los multiples emprendimientos iniciados desde no soélo la creatividad sino también
de la resolucion de problemas, atencion a necesidades, enfrentamiento a multiples carencias que
presentaba un pais impactado por bloqueos internacionales, donde el crédito bancario desaparecio
propiciando para algunos su cierre definitivo de negocios, pero a otros significo la creacion de nuevos

negocios ubicados en los espacios que los que se fueron del pais dejaron libres.

Se hace evidente, que los
grupos de Control de hace 15 afios eran capaces de parar sus actividades, e inclusive reclamar, protestar
si fallaba un insumo, o si no se daban las condiciones completas para el desarrollo de sus funciones. La
experiencia a partir de afio 2017, 2019, 2020 en adelante fomentaron un espiritu de la lucha, de animar
de forma sinérgica al equipo de trabajo, hacer el trabajo optimizando los recursos disponibles, haciendo
que el equipo quede bien, cuidando su puesto de trabajo, dejando a un lado las diferencias para empujar
todos en una misma direccion, lo cual permite pronosticar que el quinquenio 2020 al 2025 mostrara un
crecimiento positivo y superior a los anteriores quinquenios. Uno de los factores fundamentales de este
crecimiento esta focalizado en la resiliencia de cada trabajador. Es importante destacar que el liderazgo
resiliente fue adquirido y desarrollado en los niveles estratégicos y luego fue traspasado a cada nivel
gerencial.

Pregunta 2. ;Cémo deberia ser la sostenibilidad en el IUNAV?

La sostenibilidad tiene que ver con tres pilares basicos: En lo ambiental: Preservacion y proteccion del
medio ambiente. Al revisar lo concerniente a la sostenibilidad en el contexto ambiental, los
administradores del [IUNAYV han visto pertinente manejar varios escenarios. Un primer escenario, capaz
de sobreponerse a crisis producidas por amenazas de tipo bioldgica, tales como: La mosca Blanca,
gusanos, bachacos, Caracoles africanos, dragén amarillo, entre otros. Todo lo mencionado
anteriormente, se pudo evidenciar y en el IUNAV se fue victima de tales ataques, al punto de moverle
economia de todo el sector citricola del Estado Yaracuy, haciéndolo migrar del cultivo de la naranja por
mas de 50 afios a cultivos de corta rotacidon por causa de la amenaza bioldgica, causada por el Huang

Long Bing (HLB), mejor conocido como “Dragon Amarillo”. E1 TUNAV no escapd de esa devastacion
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causada por el HLB. En tal sentido se propiciaron estudios cientificos llevados por mas de 3
universidades que se dieron cita en el [IUNAYV para estudiar a nivel de doctorado y postdoctorado como
se podria resolver tales enfermedades en el sector de Yaracuy. Las consecuencias de no poseer las mas
de 120 hectareas de naranja, se mostraron en la caida de los ingresos para la institucion y su respectivo
impacto en los beneficiarios finales: los estudiantes que sacaban de alli méds que su alimento una
oportunidad de beca trabajo. Un segundo escenario que el [UNAV visualiza estd enfocado en la
proteccion del medio ambiente. Para la re adecuacion de los terrenos que en otrora eran fincas de naranja,
pero después del HLB eran un cementerio de arboles de naranja; para quitarlos se tramitd con el
ministerio de ambiente los permisos pertinentes. Sin embargo, es clave comprender que un arbol
representa una fuente primaria de oxigeno, representa una disminucion de las altas temperaturas del
sector, y asi mismo representa una especie de ventilador natural para los habitantes de dicha zona.
Ademas, que los arboles favorecen la preservacion de las cuencas o fuentes de agua que tenga el lugar.
Por ello se han sentido los embates de la falta de los arbolitos de naranja, pues la zona de Nirgua ha
enfrentado altas temperaturas y la manifestacion de suelos secos. Para propiciar la conservacion y
sostenibilidad ambiental el [IUNAYV ha de considerar la viabilidad de proyectos conducentes a resiembra
de arboles frutales en los alrededores de las casas y residencias del [IUNAYV los cuales minimicen el calor
de la comunidad iunavense y al mismo tiempo sirvan los mismos de un pedestal de apoyo a los rios o
arroyos de la zona. El siguiente escenario en el que IUNAV se perfila estd bajo el paradigma [IUNAV
habitable y su connotacion propone que las personas que visitan, viven, estudian y trabajan en el campus
TUNAYV, mantengan la afabilidad que produce el lugar con sus extensas zonas verdes, agradables a la
vista, las cuales favorecen el descanso, la creatividad y el aprendizaje que se obtiene directamente de la
naturaleza como un libro secundario de parte de Dios. Para ello se debe Incorporar en el plan maestro
de desarrollo de la planta fisica, un plan de embellecimiento, mantenimiento, sustituciéon de los
ornamentos deteriorados, resiembra de la grama, sustitucion de arbustos que fueron arrasados por plagas
e insectos, supone una tarea necesaria que debe ponerse en calendario y votarse en los comités
pertinentes de modo que se provea un campus saludable, hermoseado y perdurable en el tiempo. El
siguiente escenario con impacto ambiental viene a destacar una tarea didactica desde la esfera
administrativa hacia los sectores de los usuarios del campus ITUNAV. Bajo el paradigma [UNAV
habitable se debe realizar campafias de: concientizacion para el buen uso de los pozos de agua, la
optimizacion del agua, crear estimulos o multas por el bien o mal uso del agua potable proveniente de
los pozos profundos que se tienen. De igual manera gestionar que todos los habitantes preserven la
grama, preserven las areas verdes, mantengan sus patios en orden, declaren la existencia de plagas que
pudiesen representar una amenaza para el resto del campus. De la misma manera se estimula a los
habitantes del IUNAV a preparar una normativa que regule la tenencia de animales domésticos en el
campus, de esta manera se regulard el flujo, ingreso, egreso y completo control de animales domésticos

con programas y estrictos controles de vacunas en el perimetro del IUNAV, favoreciendo un arco
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sanitario libre de agentes dafiinos que proveen los animales domésticos sin control alguno. En lo social:
Bienestar y calidad de vida de las personas. En el aspecto social la sostenibilidad se visualiza desde la
calidad de vida que pudiera disfrutar las personas que hacen vida en [IUNAV, como un lugar agradable
que encierra en si mismo una marca imborrable para la mente y la vida de muchos que hemos estado alli
por varios afios. Para quienes hemos disfrutado la experiencia de no solo estudiar sino también de trabajar
y vivir en [UNAYV, estar en el campus universitario supone estar en una especie de “burbuja” que te
permite ver el mundo mediante lentes agradables. De esta manera las vivencias experimentadas cada dia
en el compartir de los diferentes espacios nutren al ser de cada estudiante, para darle un componente que
le servira mas adelante en la vida profesional. En simultaneo la vida laboral se desempefia en ambientes
agradables, espaciosos y colmados de brisa, verdor, y calidas amistades que necesariamente enriquecen
la vida de toda persona que se acerque a [IUNAV. Por ello mantener la filosofia educativa imperante en
el campus IUNAV permitird que las proximas generaciones de estudiantes sigan disfrutando del plus
que significa vivir la experiencia [IUNAV. En lo econémico: Viabilidad econdémica a largo plazo. Con
el efecto propiciado por la crisis de pais que afecté también al IUNAV, se puede visualizar la
sostenibilidad financiera, al tomar en cuenta varios aspectos tales como: Concepto de negocio. El
TUNAYV es un negocio, por lo tanto, sus miembros deben percibirlo, trabajar, visualizarlo, generar ideas
en funcidén de un negocio. Cuando una empresa de Servicios pierde su norte, empieza a tener serios
problemas, que si no se atienden pueden conducirla a la banca rota. Con el pasar de los afios [IUNAYV ha
perdido su percepcion de negocio para sélo visualizarlo como un ministerio dentro de la filosofia
eclesiastica. No obstante, el [IUNAV pertenece al sistema educativo Adventista, quien lo acredita para
funcionar; sin embargo, las agencias acreditan del mismo sistema solicitan que [IUNAYV apunte a una
sostenibilidad financiera. En tal sentido se debe tener claro por parte de los administradores, directivos,
miembros del comité directivo y junta de gobierno que para lograr a la sostenibilidad financiera se debe
cambiar el concepto de ver al [IUNAV como una ONG humanitaria que soluciona los problemas
financieros a todos, y comenzar a ver al [UNAYV con el concepto de negocio el cual debe generar recursos
para pagar sus gastos operativos, propiciar renovacion de sus equipos, realizar remodelaciones y
reparaciones a los edificios, continuar el desarrollo de planta fisica (PMDPF), documento que es
monitoreado por el Sistema educativo Adventista. Concepto ayudas Estudiantiles. Haciendo
Benchmarking se ha podido comprobar qué instituciones del mismo ramo estan sacando provecho a los
donativos y un s6lido programa de patrocinantes; este modelo permite que la institucion educativa no se
vea limitada en su desarrollo econémico, tecnologia, de adquisicion de nuevos prospectos en lo tocante
talento humano, en la dotacion de equipos y mejoras a la planta fisica. Muchas de estas limitantes
mencionadas afectan negativamente al IUNAV pues no le permiten subir el precio de su servicio
educativo como tampoco le permite mejorar los salarios y beneficios laborales del personal adscrito a la
misma. A continuacion, presento un caso de estudio que se toma como ejemplo a seguir, lo cual

demuestra que la educacion privada es superior, es de excelencia, y no es barata, aunque si es posible
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bajo ciertas condiciones que personas de escasos recursos financieros puedan participar de su programa
de ayudas estudiantiles. Para ello me referiré a la Universidad catélica Andrés Bello (UCAB), donde sus
programas educativos a la fecha de este ensayo, valen entre 1600 y $2000 americanos. Cabe destacar
que posee excelente matricula para cada programa y logran tal cometido no solo con el ingreso de
personas de alto poder adquisitivo, sino también por la aplicacion de cada postulante al robusto programa
de ayudas Estudiantiles. Se destaca en la modalidad de ayudas Estudiantiles UCAB la participacion de
organizaciones, empresas del sector privado, instituciones nacionales e internacionales, asi como una
mega actividad que realizan cada afio de tipo Teleton, el cual provee beneficios para las empresas
patrocinantes al Publicidad y el honor de contribuir con el desarrollo educativo y cultural de los
venezolanos de bien. Estas participaciones se realizan dentro de un convenio interinstitucional que
provee beneficios para los miembros de la empresa privada y por otra parte soluciona cualquier déficit
que pudiese tener la organizacion educativa en cuanto al apoyo a sus estudiantes con pocos recursos. No
obstante, la UCAB no pierde su enfoque en que es una organizacion educativa de tipo privado, por lo
cual debe funcionar con las reglas de un negocio sin perder de vista el brindarles el apoyo a los individuos
de la sociedad de menos recursos y asi generar un impacto social que beneficie a los venezolanos. El
concepto de cambio. Necesario comenzar por visualizar a [IUNAV incluso con otro nombre, por ejemplo,
UNAV. Eso conlleva, a romper con varios paradigmas enraizados en la mente tradicional, asi como la
en la cultura organizacional de directivos, miembros del comité directivo, y de la junta de gobierno para
darle de paso al nuevo concepto, al nuevo nombre, a la nueva institucion, a los nuevos desafios, a las
nuevas carreras Universitaria, en fin, al futuro de una institucion educativa universitaria sostenible
financieramente. Los acercamientos a la realidad descrita anteriormente, forman parte de la propuesta
que realizo como subdirector administrativo y actual Doctorante en Gerencia Avanzada de la
Universidad Fermin Toro, donde he enfocado mi tesis en el cambio organizacional del [IUNAYV de tal
manera que dicho trabajo de grado le marque una ruta hacia el cambio estructural que he descrito y muy
pronto se comience a llamar Universidad en lugar de un Instituto Tecnologico.

Pregunta 3. ;Coémo deben comportarse las instituciones educativas en entornos VICA?

El comportamiento ideal de un Instituto Universitario en el entorno VICA y de cara a las nuevas
realidades postpandemias: Volatilidad. Al hablar de volatilidad, se trae la colacion la velocidad en la
cual se daran los cambios en IUNAV. Luego de la pandemia, no se puede perder tiempo en numerosas
e infructuosas reuniones; cuando se analiza la cantidad de procesos de corte burocratico, que hay que
pasar para realizar una simple compra por ejemplo, o la lista de procesos para so6lo realizar un posteo en
la contabilidad, o al contemplar enorme laberinto de pasos para tomar una decision, se concluye qué es
supremamente necesario manejar la institucion conscientes del elemento “V” volatilidad, lo que conlleva
a seguir los pasos de empresas del primer mundo, quienes sacan costos por el tiempo perdido en
reuniones, en procesos que no aportan ganancias, en fallas a la hora de delegar y compartir autoridad y

asi dinamizar la toma de decisiones. Si los directivos de [IUNAYV captan este paradigma, seguramente
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los cambios antes descritos se podran ver a corto plazo, es decir, no sera necesario esperar 20 afios para
verlos. Incertidumbre. El elemento de la incertidumbre, las organizaciones de éxito en el mundo, han
empezado a elaborar proyectos alternativos, de manera que convierta a sus instituciones empresas
inteligentes. Lo que conlleva empresas menos rigurosas, flexibles, personal calificado y empoderado
con las Skills (habilidades) suficientes para tomar decisiones, ajustar sobre la marcha, aportar soluciones
y no solamente un reporte de novedades al nivel estratégico de la empresa. En IUNAYV se requiere, en
el contexto de cambio organizacional, una reingenieria en su sistema organico, lo cual permitirda mayor
asertividad en sus decisiones y la eficiencia en sus procesos. Complejidad. Entender el elemento
“complejidad” permite a los individuos de una organizacion tener un mayor acercamiento a la realidad
que viven. Se resalta, por ejemplo, en el gremio cientifico-médico, al surgir la pandemia COVID-19, la
mayoria no entendia lo complejo ni lo que significaba tal situacion; el desconocimiento de esta
complejidad, trajo consecuencias para la humanidad, inclusive cost6 vidas. De la misma manera, en
TUNAYV se requiere estar conscientes de las situaciones de naturaleza compleja, de tal manera que se
pueda hacer protocolos de atencion para este tipo de escenarios; no obstante, no todas las situaciones se
pueden controlar, ni predecir, pero si se puede preparar el puesto para que aprenda manejar la
complejidad entendiendo las causas y el efecto y asimismo realizando estudios e investigaciones para
que de manera sucinta se detecte y se atienda cuando éstas se presenten. Ambigiiedad. Tratar el tema de
ambigiiedad, con énfasis en la comunicacion de informacion estratégica para los niveles tacticos y
operativos es de vital importancia. Comprender que una informacion ambigua produce pérdida de
recursos, entre ellas el tiempo que muchas veces no se contabiliza ni se calcula costo alguno, sin
embargo, tiene un gran impacto en las finanzas cuando hablamos de costo de oportunidad, por ejemplo,
permite reflexionar que, en el &ambito comunicacional, de cualquier nivel en el [IUNAYV se debe remarcar,
se debe institucionalizar la comunicacion de tipo sencilla, clara y especifica. Fomentar un tipo de
comunicacion clara y enfocada en las personas correctas, a la cual se pueda hacer seguimientos mediante
la funcion control, ajustes, y finalmente verificar el cumplimiento de los objetivos y las fechas
establecidas para su vencimiento, podrian garantizar el éxito en el alcance de objetivos de los diferentes

planes maestros de organizacion educativa llamada [TUNA
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AMBITO TEMATICO:

LIDERAZGO RESILIENTE PARA LA SOSTENIBILIDAD
ORGANIZACIONAL EN ENTORNOS VICA

Liderazgo y Adaptacién a la Adversidad

Innovacién y Reinventarse

Colaboracién y Apoyo Mutuo

Espiritualidad y Confianza

Logros y Satisfaccién

Adaptacién a la Nueva Realidad

. Liderazgo y Formacién Docente
Resiliencia Emocional y Organizacional
Innovacién en la Educacién

. Desarrollo Profesional y Capacitacién

.Resiliencia en Contextos Criticos

. Transformacién Digital

. Cambio de Mentalidad y Actitudes

. Liderazgo Estratégico y Transferencia
de Resiliencia

CONO A ® D

e
» W ~=O

SUBCATEGORIAS: CATEGORIA EMERGENTE # 2

Sostenibilidad Ambiental
Sostenibilidad Social
Sostenibilidad Econémica

Educacién y Conciencia Ambiental

Responsabilidad Comunitaria SOSTENIBILIDAD
Bienestar y Calidad de Vida INTEGRAL

Reconocimiento y Valoracién del Personal
Innovacién en la Gestién Académica
Bienestar y Calidad de Vida

Desarrollo Estratégico

SUBCATEGORIAS: CATEGORIA EMERGENTE # 3

Adaptacién a la Volatilidad

Manejo de la Incertidumbre

Enfrentamiento de la Complejidad

Superacién de la Ambigiiedad

Innovacién en Estrategias de Captacién ADAPTACIO'N EN
Preparacién para el Cambio ENTORNOS VICA
Interconexién con el Entorno

Cultura Organizacional

Innovacién y Flexibilidad

Grdfico 2
Ambito tematico
Fuente: Elaboracion propia, 2024



CATEGORIAS
EMERGENTES

SOSTENIBILIDAD

INTEGRAL ADAPTACION EN

ENTORNOS VICA

Grdfico 3
Categorias Emergentes
Fuente: Elaboracion propia, 2024

4.2 Contrastacion de datos

Luego de expuestas las categorias que emergieron del proceso dialéctico con los actores
sociales, donde al tener en cuenta al método fenomenologico-hermenéutico descrito
por Martinez (2006: 153), el cual acogi para desarrollar la presente investigacion, que
busca “relacionar los resultados obtenidos en la investigacion con las conclusiones de
otros investigadores para compararlas, contraponerlas, entender mejor las posibles
diferencias y, de ese modo, llegar a una integracion mayor y a un enriquecimiento del
cuerpo de conocimientos del area estudiada”. Ahora bien, partiendo de lo expuesto por
los tres actores sociales formales presento cuadro 10 donde hago la contrastacion y

triangulacion de la informacion.
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Cuadro 10
Matriz de Contrastacion y Triangulacion

Categorias Emergentes

Compendios Teoricos

El liderazgo resiliente fomenta un ambiente
donde se promueve el aprendizaje continuo.
Los lideres que adoptan este enfoque inspiran a
sus equipos a desarrollar habilidades como la
inteligencia emocional, la adaptacion y el
pensamiento estratégico, lo que a su vez

contribuye a una cultura organizacional de
superacion y crecimiento. En contextos
inciertos y volatiles... esta capacidad de
aprendizaje se vuelve aun mas crucial, ya que
permite a los equipos ser mas productivos y
comprometidos. (Corras, 2022)

La resiliencia puede considerarse una actitud.
Y se refiere a la capacidad de las personas para
enfrentar y superar adversidades, manteniendo
una actitud positiva a pesar de las
circunstancias dificiles. Esta actitud implica
aprender de las derrotas y transformarlas en
oportunidades de desarrollo personal. Ademas,
la resiliencia no es innata; puede ser aprendida
y cultivada. (Santos, 2013)

Exégesis del Investigador

El liderazgo resiliente se fundamenta en un
aprendizaje continuo donde junto a la
resiliencia deben abordarse desde perspectivas
complementarias, destacando la la importancia
de adaptarse a las adversidades. La resiliencia
es un proceso de aprendizaje en si misma y
aunque no es un rasgo innato, es una habilidad
que se desarrolla a través de experiencias
vividas. La experiencia de buscar nuevas
formas de hacer las cosas es fundamental para
mantener el espiritu resiliente frente a los
desafios y resolucion de problemas cotidianos.
La resiliencia se nutre de las vivencias
particulares y los aprendizajes que resultan de
ellas. El liderazgo resiliente crea un ambiente
propicio para el aprendizaje continuo. Los
lideres que inspiran a sus equipos a desarrollar
habilidades como la inteligencia emocional y
el pensamiento estratégico contribuyen a una
cultura organizacional de superacion donde la
blsqueda constante de maneras innovadoras



Para Zamudio (2017), el liderazgo entonces
estd directamente relacionado con cuan
resiliente es una persona; su capacidad de
afrontar las dificultades, superarlas y salir
fortalecido de ellas se ve representada al ejercer
los rasgos siguientes: 1) Dominio, lo que
supone asumir una responsabilidad dirigir un
equipo, para lo cual requiere que haya generado
una capacidad de sobreponerse a las
dificultades a través de la resiliencia (p. 70).

Como menciona Dubric (1999), el auténtico
lider resiliente es espiritual, no desde el punto
de vista de la religiosidad, sino de una persona
que aprende de sus errores y aciertos, de sus
caidas y sus éxitos, porque de ¢l brota esa
voluntad autéonoma que viene de lo alto. La fe
es un aspecto principal que caracteriza a la
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de enfrentar los obstaculos
aprendizaje activo y adaptativo.

implica un

En los contextos inciertos y volatiles que debe
enfrentar el liderazgo, la capacidad de
aprendizaje se vuelve crucial. Hay que
procurar impactar en los objetivos como un
desafio constante donde la adaptabilidad y el
compromiso son esenciales para la
productividad organizacional hoy en dia. Esta
conexion resalta la necesidad de un enfoque
proactivo ante la adversidad.

El concepto de liderazgo resiliente en el
contexto de un mundo post-pandémico,
destaca la transformacion de la vulnerabilidad
en fortaleza y la importancia de la
espiritualidad 'y  los  valores. Esa
vulnerabilidad, que pudo haber sido vista
como una debilidad, se ha convertido en una
fortaleza en el contexto actual del liderazgo. La
experiencia de enfrentar adversidades ha
llevado a una nueva perspectiva donde se
siente que cualquier desafio futuro puede ser
superado. Un lider resiliente debe aprender de
sus errores y éxitos, lo que implica que la
vulnerabilidad puede ser una fuente de
aprendizaje y crecimiento.

No es posible obviar la importancia de la
espiritualidad en el liderazgo resiliente. Un



resiliencia, dandose a si mismo, esa libertad
determinante que convierte su accionar en ley.
La vision espiritual del liderazgo resiliente se

orienta hacia valores como el respeto,
consideracion, solidaridad, entereza, la
credibilidad ademas de la confianza,

motivacion y las emociones, planteada por el
autor citado. Por ello, cuando al docente
universitario le toca gerenciar y liderar debe
hacerlo de corazon, fortaleciendo los valores
espirituales en el ser humano, entendiendo la
espiritualidad, como la esencia del hombre,
constituida por su conciencia pura. Es la
integridad total del ser en toda su dimension. Es
la mas grande expresion natural del caracter
unico que no permite fraccionamiento, porque
perderia todo su poder universal.

Un lider resiliente, segtin Richardson (2014), es
capaz de proporcionar un servicio a otros o a
una causa en particular, aplicar estrategias de
convivencia, mediante la  asertividad,
resolucion de conflictos, control de impulsos,
capacidad de socializar, ser un amigo
confiable, crear vinculos afectivos, sentido del
humor, control interno, autonomia, vision
proactiva  del  personal, asi = como
automotivacion, confianza en si mismo, los
cuales seran el apoyo para su capacidad de
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lider debe actuar desde el corazon y fortalecer
los valores espirituales en su equipo. Esto se
alinea con la idea de que, con la ayuda de Dios
y en consenso, se puede alcanzar el éxito.
Hemos aprendido que un liderazgo efectivo no
solo se basa en habilidades técnicas, sino
también en la capacidad de inspirar y motivar
a otros a través de valores compartidos. En
tiempos de crisis, el liderazgo resiliente se
manifiesta en la capacidad de enfrentar
desafios de manera conjunta. Con el apoyo
mutuo y la fe, se pueden lograr los objetivos
organizacionales.

La resiliencia es entendida como la capacidad
de adaptarse y superar adversidades, permite a
las personas y organizaciones convertir crisis
en oportunidades, lo que refleja una adaptacion
positiva ante situaciones dificiles. El apoyo
mutuo es fundamental. Un lider resiliente es
alguien que aplica estrategias de convivencia y
resolucion de conflictos, debe identificar
debilidades y fortalezas para fomentar un
ambiente resiliente crucial para guiar a otros a
través de tiempos dificiles La resiliencia no
solo beneficia a la persona, sino también al



SOSTENIBILIDAD
INTEGRAL

“Asi que creemos que en esta parte la sostenibilidad
del IUNAV esta comprometida con estas cosas que
estamos diciendo para que podamos cosechar después
de esta siembra que estamos haciendo un buen
espiritu de cordialidad, de sanidad, de interaccion
pero sobre todo de sostenibilidad en el IUNAV, y con
respecto a lo economico, en la viabilidad economica a

largo plazo
agricultura con nuevas tecnologias, amigables con el

estamos buscando alternativas de

medio ambiente como son los invernaderos de cultivo

organoponicos que presuponen un menor _uso de
fertilizantes y pesticidas.” IC1/L96-101

dirigir a un grupo, asi como el fomento de la
confianza entre sus miembros. (p.30).

La gerencia sustentable es capaz de conseguir
resultados que dan competitividad a la
y busque en ellos: la
sostenibilidad econdémica, entendida como la
capacidad de crecer y desarrollar una actividad
econodmica de manera rentable, y a largo plazo.
La sustentabilidad ambiental, referente a la
proteccion efectiva del ambiente fisico, a partir
del cual se generan los recursos que le permiten
a dicha empresa ser sostenible
econdmicamente, crear materias primas para la
elaboracion y produccion de sus bienes o
servicios. La sustentabilidad social,
encaminada y dirigida a devolver a la sociedad
todo aquello que le ha permitido lograr
precisamente su crecimiento (Diaz, 2013).

organizacion,
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grupo. Las organizaciones resilientes aprenden
y se desarrollan ante las dificultades,
sugiriendo que la resiliencia puede ser un
motor de crecimiento colectivo. En la voluntad
de superar obstaculos, las organizaciones
deben anticiparse a las amenazas y explotar
oportunidades, lo que refleja una mentalidad
orientada hacia el futuro deseado.

La sostenibilidad abarca  dimensiones
economicas, ambientales y sociales. La
sostenibilidad econdémica es la capacidad de
crecer de manera rentable a largo plazo, la
sostenibilidad ambiental como la proteccion
del entorno fisico que permite a las
organizaciones operar de manera sostenible.
Mientras que la sostenibilidad social se detiene
a atender las necesidades de la comunidad
participante garantizando el bienestar para la s

futuras generaciones.

La gerencia sostenible busca resultados que no
solo beneficien a la organizacioén, sino que
también devuelvan a la sociedad lo que esta ha
proporcionado. La colaboracion y el
compromiso con la comunidad son esenciales
para lograr la sostenibilidad. Se puede notat
que en [IUNAV el uso de nuevas tecnologias en
la agricultura refleja una tendencia hacia la



“A  travées de nuestras cdtedras y unidades

curriculares también existe en la materia de ambiente

donde especialistas en el drea proveen a nuestros
estudiantes de todo lo que es el conocimiento
actualizado de lo que es el ambiente, las relaciones
que deben existir entre las personas y el ambiente, el
profesional con cada uno de esos ambientes con la
intencion de siempre mirar a la sostenibilidad, de

mirar hacia el futuro a la preservacion de todos los

recursos que Dios nos ha provisto para nuestro

desarrollo y que de esa manera nosotros seamos
garante para las generaciones futuras de que ellos

también tengan un poco de ese legado que también

>

nuestros padres le han dado a cada uno de nosotros.’

I1C2/L112-119

En forma puntual, el desarrollo sostenible se
define como “un modelo de crecimiento
econdmico global que satisface las necesidades
actuales de la humanidad, sin comprometer la
capacidad de las generaciones futuras, para
satisfacer sus propias necesidades” (ONU,
1887). Esta década es el momento oportuno
que nos ofrece el planeta para generar
estrategias de cambio, porque de no hacerlo,
estaremos condenando a las siguientes
generaciones a vivir en un mundo desamparado
y con un futuro incierto. De no hacer nada, en
aproximadamente 50 afios los dafos causados
en términos ambientales seran en su gran
mayoria irreversibles, especialmente en
recursos tan valiosos para la supervivencia
humana y de las demas especies, como el agua,
aire, suelos, capa de ozono y todos los demas
ecosistemas que conforman nuestra cada vez
mas escasa biosfera.
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innovacion como medio para alcanzar la
sostenibilidad. = La competitividad de la
universidad puede mejorar mediante la
implementacion de practicas sostenibles, lo
que implica que la innovacion es clave para
adaptarse a las exigencias del mercado y del
medio ambiente.

Los especialistas los
estudiantes conocimientos actualizados sobre

proporcionan  a

el ambiente y la relacion entre las personas y
su entorno. Esto se alinea con la definicion de
desarrollo sostenible, que enfatiza la necesidad
de satisfacer las necesidades actuales sin
comprometer las de las futuras generaciones.
La educacion se presenta
herramienta clave para

como
fomentar

una
una
conciencia ambiental que permita a los
estudiantes actuar de manera responsable.

En el IUNAV Ila sostenibilidad debe ser
entendida de manera integral, abarcando
dimensiones  econémicas,  sociales y

ambientales. El desarrollo sostenible es un
modelo de crecimiento que no compromete la
capacidad de las generaciones futuras. Esta
vision holistica es esencial para abordar los
desafios ambientales actuales y garantizar un
futuro viable. Se habla de ser garantes del
legado que se deja a las proximas generaciones



“La sostenibilidad tiene que ver con tres pilares
basicos: En lo ambiental: Preservacion y proteccion
del medio ambiente. Al revisar lo concerniente a la
sostenibilidad en el contexto ambiental, los
administradores del IUNAV han visto pertinente

manejar varios escenarios.” 1C3/L64-66

La Comision Mundial sobre el Medio
Ambiente y el Desarrollo (1987), define el
desarrollo sostenible como “El desarrollo que
suple las necesidades del presente sin
comprometer la capacidad de las generaciones
futuras de suplir sus propias necesidades”
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y las consecuencias irreversibles de no actuar
en el presente. Esta nocion de responsabilidad
intergeneracional subraya la urgencia de
implementar estrategias sostenibles que
aseguren un entorno habitable para quienes
vendran.

La educacion y la interaccion son pasos hacia
un futuro sostenible en el IUNAV. Esta década
es crucial para generar cambios. La urgencia
de implementar estrategias de sostenibilidad se
convierte en un llamado a la accion para evitar
un futuro incierto y desamparado. El uso de
nuevas tecnologias en la agricultura como una
forma de promover la sostenibilidad, se
complementa con la idea de que el desarrollo
sostenible requiere de un modelo de
crecimiento que no solo sea rentable, sino
también innovador y respetuoso con el medio
ambiente. La integracion de tecnologias
amigables con el entorno es esencial para
lograr un desarrollo sostenible efectivo que
tanto necesita el [IUNAV.

En el IUNAYV existe una interconexion de los
tres pilares de la sostenibilidad: ambiental,
social y economico. La sostenibilidad abarca la
preservacion del medio ambiente, el bienestar
de las personas y la viabilidad econémica a
largo plazo. Esta vision holistica es



“En _lo social: Bienestar y calidad de vida de las
personas. En el aspecto social la sostenibilidad se
visualiza desde la calidad de vida que pudiera
disfrutar las personas que hacen vida en IUNAV,
como un lugar agradable que encierra en si mismo
una marca imborrable para la mente y la vida de
muchos que hemos estado alli por varios anos.”

I1C3/L109-11

“En_lo _econdmico: Viabilidad economica a largo

plazo. Con el efecto propiciado por la crisis de pais
que afecto también al IUNAV, se puede visualizar la
sostenibilidad financiera, al tomar en cuenta varios
aspectos tales

I1C3/L121-123

como: Concepto de negocio.”

(p.102). Posteriormente, Elkington (1997)
plantea el concepto del triple resultado (Triple
Bottom Line 6 TBL) mediante el cual propone
un equilibrio y armonia entre los elementos de
sostenibilidad social, ambiental y economica; a
partir de la cual Dyllick y Hockerts (2002)
identifican que la sostenibilidad consiste en la
integracion de los aspectos
ambientales y sociales, los cuales estan
interrelacionado. Cabe considerar ademas, de
acuerdo a Gareis (et al) (2009) que el desarrollo
sostenible resulta relevante para diferentes

econdémicos,

sistemas tales como la sociedad, la region, y la
empresa.

214

fundamental para abordar los desafios
contemporaneos de manera efectiva.

Se hace hincapié en el bienestar y la calidad de
vida de las personas como componentes
criticos de la sostenibilidad social. El [IUNAV
se presenta como un espacio donde se busca
crear un ambiente agradable y significativo
para sus miembros. Esto refuerza la idea de que
la sostenibilidad no solo se trata de practicas
economicas y ambientales, sino también de
garantizar que las comunidades disfruten de
una buena calidad de vida, lo cual es esencial
para la cohesion social y el desarrollo
comunitario.

La sostenibilidad econdmica, especialmente en
el contexto de crisis que ha afectado al [UNAV
requiere una viabilidad econdémica a largo, la
cual es crucial para implementar estrategias
sostenibles. Esta interrelacion sugiere que un
enfoque aislado en cualquiera de estos pilares
puede resultar en un fracaso en el logro de la
sostenibilidad en su totalidad. Por ejemplo, un
proyecto ambiental que no considere su
viabilidad economica o su impacto social
puede no ser sostenible a largo plazo.

La urgencia de actuar para asegurar un futuro
sostenible en IUNAV es un tema implicito.
Emerge la  necesidad de  gestionar
adecuadamente los recursos y crear un entorno



ADAPTACION EN
ENTORNOS VICA

“VICA es un acronimo que significa volatilidad,

incertidumbre complejidad y ambigiiedad son
entornos o mundos que describen la situacion donde
hacen vida las organizaciones especialmente después
de la pandemia. Asi que vamos a enfocar como
debemos comportarnos idealmente como Universidad
en cada uno de estos cuatro escenarios...” IC1/L130-

133

“Por eso entonces estamos adaptando estos procesos

porque nos dimos cuenta que era importante mantener
bien claro los procesos para poder lograr las metas,
los objetivos, y en esos estamos ahora mismo, para
evitar precisamente la volatilidad y la incertidumbre
y en vista de esta complejidad que tiene el entorno de
la gerencia estamos también buscando adecuacion
para que haya mas eficiencia y eficacia, que podamos
mucha mds

invertir recursos que puedan dar

productividad. IC1/L155-160

VICA es un mundo nuevo. El mundo del
cambio constante, de la aceleracion, del valor
de lo presente. Ha mutado la afioranza del
pasado por la inquietud del futuro inmediato.
(Es un mal cambio? Resulta interesante pensar
en la permanencia, recurrencia y vigencia de
conceptos que perduran por décadas. Un
ejemplo es el conocido acréonimo VICA
(VUCA, en inglés) para hacer referencia a la
Volatilidad, Incertidumbre, Complejidad y
Ambigiiedad, acufiado en el Colegio de Guerra
de Estado Unidos en Carlisle Barracks,
Pensilvania en la segunda mitad del siglo XX.
En su origen este concepto se referia al estado
del mundo posterior a la Guerra Fria y a la
necesidad de desarrollar un liderazgo
estratégico para las condiciones de la época.
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favorable para las generaciones presentes y
futuras, es un llamado a la accion para todas
las partes interesadas. La sostenibilidad no es
solo un objetivo, sino una responsabilidad
compartida que requiere la colaboracion de
todos los sectores de la sociedad. La urgencia
de implementar estrategias efectivas es un
llamado a la accién que no puede ser ignorado.

Los VICA, definidos
volatilidad, la incertidumbre, la complejidad y
la ambigiiedad, presentan desafios
significativos para las universidades. Sin
embargo, también ofrecen oportunidades para
innovar y mejorar. Estos centros del saber
deben desarrollar una cultura de adaptabilidad
y resiliencia. Esto implica estar preparados
para cambios rapidos y ser capaces de ajustar
estrategias y métodos de ensefianza segln las
necesidades emergentes. La capacidad de

entornos por la

adaptarse rapidamente es crucial en un entorno
VICA en el IUNAV, donde los cambios
pueden ser imprevisibles y rapidos. La
formacion continua es esencial para enfrentar
los desafios de un entorno VICA. La
universidad adventista debe ofrecer programas
que desarrollen tanto habilidades técnicas
como habilidades blandas (soft skills), como la
creatividad, el pensamiento critico y la



Aqui hay algunas recomendaciones para
enfrentar la complejidad VICA. Primero,
apunta hacia la agilidad organizacional. Los
procesos rigidos y las jerarquias fuertemente
arraigadas pueden dificultar la capacidad de tu
empresa para adaptarse rapidamente a los
cambios. Considera la posibilidad de
implementar estructuras mas flexibles y
procesos que fomenten la toma de decisiones
rapida y efectiva. Esto no significa abandonar
todas las reglas y estructuras, sino encontrar un
equilibrio que permita tanto la estabilidad
como la adaptabilidad.

216

resolucion de problemas. Estas habilidades son
fundamentales para navegar en un mundo
incierto y complejo. Se deben adoptar métodos
de ensefianza innovadores, como el learning
by doing, puede ayudar a preparar a los
estudiantes para enfrentar situaciones reales y
complejas. Este enfoque practico permite a los
estudiantes aplicar sus conocimientos en
contextos cambiantes y desarrollar una
mentalidad flexible. [IUNAV debe contar con
lideres que sean visionarios y adaptables. Estos
lideres deben ser capaces de tomar decisiones
valientes y gestionar la incertidumbre de
manera efectiva. La capacidad de liderar en un
entorno VICA requiere valentia y la habilidad
de implementar multiples planes de
contingencia. Deben integrar tecnologias
emergentes en sus curriculos y operaciones
para mantenerse relevantes y competitivas.
Esto incluye el uso de plataformas digitales
para la ensefianza y la gestion administrativa.
Las wuniversidades deben preparar a los
estudiantes para ser knowmads, individuos que
son nomadas del conocimiento, capaces de
trabajar en cualquier lugar y adaptarse a
diferentes contextos laborales. Esto implica
fomentar la curiosidad, la auto-motivacion y la
capacidad de aprender de manera autéonoma,
un verdadero reto tecnologico para IUNAV.



“Como universidad tenemos que ser Centro de

Investigacion, de aplicar encuestas, instrumentos,
entrevistas, de estar muy cerca de lo que piensa, siente
v hace las personas y eso lo va a crear en nosotros una
matriz de conocimiento que nos permita estar al tanto
de lo que esta necesitando nuestra sociedad y cudles
son los cambios que tenemos que hacer dentro de
nuestra estructura, de nuestro programa, de nuestro
sistema de capacitacion, de cada uno de nuestros

docentes” IC2/L203-208

La respuesta esta en el cambio de la cultura
corporativa encaminado hacia organizaciones
agiles, capaces de cambiar su ritmo y adaptarse
rapidamente a  entornos VICA. Los
organizaciones agiles, que trabajan en
proyectos gestionados estaran mas preparadas
a responder de forma rapida a los cambios mas
inesperados. Para que una empresa se adapte al
modelo VICA, se sugieren dos areas de trabajo:
formacion constante y preparacion para los
cambios. En un mundo en el que se suceden
cambios tecnologicos rapidamente, es clave
contar con el conocimiento actualizado
necesario para hacer frente a estos cambios. Por

otra parte, no es posible adaptarse si la empresa
no estd preparada para los cambios.
(https://asana.com/es/resources/vuca)
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La universidad debe estar en contacto cercano
con lo que las personas piensan, sienten y
hacen. Esto se logra mediante la aplicacion de
encuestas, entrevistas y otros instrumentos de
investigacion. El objetivo es crear una matriz
de conocimiento que permita a la universidad
adaptarse a las necesidades de la sociedad y
realizar cambios en su estructura y programas
educativos.

IUNAV
corporativa

cultura
agiles,
capaces de adaptarse rapidamente a entornos
VICA (Volatiles, Inciertos, Complejos y
Ambiguos). Se sugiere que las organizaciones
deben enfocarse en la formacion constante, en

necesita cambiar la

hacia organizaciones

investigacion y preparacion para los cambios
para poder responder eficazmente a los
cambios inesperados y adaptarse a los cambios
tecnologicos. IUNAV debe capacitar a sus
docentes y ajustar sus programas, para
preparar a sus empleados para los cambios. El
conocimiento y la capacidad de adaptacion son
clave para el éxito.



“Tratar el tema de ambigiiedad, con énfasis en la
comunicacion de informacion estratégica para los
niveles tacticos y operativos es de vital importancia.
Comprender que una informacion ambigua produce
perdida de recursos, entre ellas el tiempo que muchas
veces no se contabiliza ni se calcula costo alguno, sin
embargo, tiene un gran impacto en las finanzas
cuando hablamos de costo de oportunidad, por
ejemplo, permite reflexionar que, en el ambito
comunicacional, de cualquier nivel en el IUNAV se
debe remarcar, se debe institucionalizar la
comunicacion de tipo sencilla, clara y especifica.
LC3/L197-203

“La ambigiiedad en la comunicacion y cultura
organizacional representa un rol mucho mas
importante en el funcionamiento de las
organizaciones del que se reconoce
tradicionalmente (March/Olsen 1978). Nadie
duda que las situaciones de ambigiiedad son
situaciones de duda, de angustia, de
incertidumbre bien porque no se tiene claro qué
hacer o qué responder, o bien porque no se nos
transmitié la informacion de manera correcta, o
bien se entendid de forma incorrecta. La
ambigiliedad forma parte de nuestra esencia
organizativa y por tanto, si una sociedad no se
rige por estrictas reglas o normas de
convivencia y de relacion donde todo esté
escrito y no haya espacio para la duda, es facil
que la ambigiiedad se inmiscuya de forma
directa en nuestra manera de ser, de funcionar
y de organizarnos. La ambigliedad en las
organizaciones causa actitudes equivocadas,
errores en la toma de decisiones, problemas de
relacion, formas incorrectas de resolver las
cosas, genera dudas e incertidumbre y puede
producir  resultados  catastroficos.  Las
ambigiliedades surgen naturalmente de las
organizaciones complejas en las que
trabajamos, debido a la multiplicidad de

218

En el IUNAV se estd conciente de la
importancia de tratar la ambigiiedad en la
comunicacion, en el contexto de la transmision
de informacion estratégica a niveles tacticos y
operativos. El enfoque principal es la
necesidad de una comunicacion clara y
especifica para evitar la pérdida de recursos,
como el tiempo, que no siempre se contabiliza
pero tiene un impacto significativo en las
finanzas, especialmente en términos de costo
de oportunidad.

Se pudo detectar que hay necesidad de una
comunicacion sencilla, clara y especifica para
evitar la ambigiliedad. Esto es crucial para
asegurar que la informacion estratégica se
entienda correctamente en todos los niveles de
la universidad. Esto resalta la importancia de
eliminar la ambigiiedad para mejorar la
eficiencia organizacional en IUNAV. La
comunicacion clara debe ser una practica
institucionalizada dentro de las diferentes
areas del [UNAYV, para asegurar que todos los
niveles operativos y tacticos reciban la
informacion necesaria de manera efectiva.



Fuente: Elaboracion propia (2024)

métodos y sistemas de creencias y la
imposibilidad de proporcionar un {nico
modelo racional y légico para resolver
problemas, sobre todo en los limites entre las
subculturas organizativas.”
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4.3 Teorizacion

De igual manera, la fase de escribir y reflexionar acerca de la experiencia vivida, por
medio del recorrido metodologico, se dedico a la redaccion del texto del investigador,
producto de la acciéon hermenéutica que permitié plasmar las acciones, intenciones y
experiencias vividas, a través de una actividad dialdgica entre informantes, documentos
escritos relacionados con el tema y las reflexiones e interpretaciones surgidas de la
investigacion. El  despliegue de este recorrido investigativo, se ubica
metodologicamente en el analisis del discurso, con una ruta hacia una comprension del

fendmeno.

Siguiendo a Schiitz (1972), se destaca su aporte al incorporar a las ciencias sociales el
método fenomenologico, principalmente a partir de la arquitectura trabajada por
Husserl (1967). Para ello, define a la realidad como un mundo en el que los fendmenos
estan dados, sin importar si éstos son reales, ideales, imaginarios, entre otros. Se
considera que los sujetos viven en una actitud natural, desde el sentido comun. Esta
actitud frente a la realidad permite a los sujetos suponer un mundo social externo, en
el que cada sujeto vive experiencias significativas y asume que otros también las viven,
pues es posible ponerse en el lugar de otros; desde esta actitud natural el sujeto asume
que la realidad es comprensible desde los conceptos del sentido comin que maneja, y

que esa comprension es correcta (Schiitz, 1972: 37-39).

Asimilar la comprension del fendmeno partiendo de las palabras de los actores sociales,
los tratadistas y las mias propias para construir dicha comprension donde se aprecia
ilustradamente los significados del liderazgo resiliente desde la sostenibilidad
organizacional en entonos VICA en el IUNAV; entendiéndose como el estado del
proceso sistémico para desarrollar las potencialidades conjuntas de unificacion de
propositos comunes. El nticleo de estudio de esta investigacion surge de las expresiones
orales de los actores universitarios acerca del fendémeno y por consiguiente
percepciones y experiencias al respecto, vinculadas a los contenidos tedricos que

permiten visualizar un panorama semantico, lingiiistico y sensorial, estableciendo una



referencia sintactica desde la semiotica como la disciplina metodolédgica que tiene por
fin la interpretaciéon de los textos-discursos de los cuales se nutre el método

hermenéutico.
4.4 Integracion y presentacion de hallazgos

Desde los primeros hallazgos se pudo develar que los gerentes de IUNAV han
abordado el liderazgo resiliente desde difentes perspectivas. En primer lugar presentaré
al Actor Social 1. El ha percibido el liderazgo resiliente como la capacidad para
adaptarse a la adversidad, teniendo una excelente capacidad de respuesta ante
situaciones dificiles, sin perder de vista la mision institucional donde han aplicado
medidas correctivas y paliativas, enfrentando los desafios y asegurando la
sostenibilidad institucional. Han aplicado estrategias innovadoras y de reinvencion
haciendo transicion a plataformas digitales, reinventando la educacion digital y
promoviendo la innovacion en medio de la crisis. Se ha despertado un espiritu resiliente
de colaboracion y apoyo mutuo a través del trabajo en equipo y la creacion expontanea

de un ambiente positvo y motivador.

Se han desarrollado productivas reuniones con reflexiones profundas sobre la nueva
realidad y la busqueda de estrategias actuales de adaptacion y avance. Los grandes
desafios del liderazgo y la gerencia han sido colocados sobre las bases y valores
espirituales que lo permea todo; desde la filosofia de la educacion cristiana y adventista,
hasta todos los espacios fisicos de la institucion. La resiliencia encontré un cultivo
espiritual donde sostenerse y crecer. La esperanza, valentia y la fe han alimentado cada
vez mas el quehacer educativo de los gerentes educativos. Sin duda alguna, la
espiritualidad es una de las grandes potencialidades del liderazgo resiliente en el
IUNAYV. Los pequefios, pero significativos logros, de los profesores y personal de
apoyo de la institucion se le ha reconocido reiteradamente y ha tenido un gran impacto

en el liderazgo gerencial que se nota en el cumplimiento de la mision institucional.
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En segundo lugar el Actor Social 2 aborda el liderazgo resiliente como la capacidad
que tienen los gerentes para adaptarse a la nueva realidad y propiciar una respuesta
viable frente a la pandemia, proponiendo la construccion de un nuevo sistema
educativo para el [IUNAYV en las dos modalidades: presenciales y virtuales. Para esta
segunda modalidad se cred el proyecto de IUNAV Digital a través de la plataforma
Moodle y la necesaria preparacion y capacitacion de todo el personal docente,
enfrentando exitosamente los problemas de resistencia al cambio, como era de
esperarse. Sin duda alguna que el distanciamiento personal durante la crisis de salud
impactd emocionalmente a toda la comunidad educativa y la gerencia se hizo presente
apoyando a su personal en el procesamiento del duelo frente a las pérdidas personales

y comunitarias y otorgandole apoyo emocional a los miembros del personal.

La resiliencia se not6 a nivel emocional y organizacional. Esta ultima a través de la
gestion de todos los procesos de cambio dentro del Instituto. Se le di6 apoyo para que
pudieran identificar las oportunidades que se ofrecian en la nueva realidad, siempre
buscando el equilibrio y sin ningln tipo de presion malsana. El liderazgo gerencial
incorpord nuevas herramientas digitales y estrategias de ensefianzas a tal punto que en
medio de la crisis la matricula estudiantil aument6 considerablemente y se determind
que la educacion en linea se quedaria como futuro, mostrando un paso significativo de
innovacion en educacion. La gerencia propicid encuentros de reflexion sobre el
aprendizaje obtenido en la pandemia y se reconocieron los logros y los nuevos
aprendizajes de los profesores tranformando la vulnerabilidad en fortaleza educativa

para el [IUNAV.

Y en tercer lugar el Actor Social 3 aborda el liderazgo resiliente como la capacidad
para capitalizar la escogencia e incorporacion de profesionales con estudios gerenciales
de cuarto y quinto nivel para ubicarlos en cargos estratégicos, de tal manera que
fortalezcan y ejerzan la gerencia general y media de la institucién durante la crisis
previa a la pandemia, durante y después de ella. La institucién pudo ser resiliente al

superar los obstaculos a traves de una gerencia presente y solidaria con una gran
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capacidad de adaptacion a la calamidad mundial. Se produjo inmediatamente una
transformacion digital a través del lanzamiento de proyecto [IUNAYV Digital y las clases
en linea como una preparacion para la educacion virtual y el uso de plataformas
digitales. Todo este salto requirié una remodelacién tecnologica y una renovacion de
la imagen corporativa de [UNAYV vy asi fue gracias a la capacidad de resiliencia de la

gerencia.

Toda esta transformaciéon requiridé un trabajo de capacitacion para acompafar los
cambios y evitar la resistencia y el estancamiento. El trabajo en equipo y el espiritu de
lucha le permiti6 a la gerencia lograr esa gran hazana. La adversidad nos desafié como
lideres resilientes a buscar y crear nuevos negocios de emprendimiento, identificando
oportunidades y sorteando las barreras. Vimos a IUNAV crecer organizacionalmente
en medio de la crisis. La capacidad de adaptacion y resiliencia de la gerencia le permitio
ser mas estratégico y permitio la transferencia hacia el siguiente nivel de crecimiento.
Se empodero6 a los niveles medios operativos de la institucion y se hizo de la resiliencia
una cualidad necesaria e impresindible en los niveles gerenciales del IUNAV de cara

al futuro.

La sostenibilidad integral, como segunda categoria emergente, fue develada por los
gerentes educativos de una manera muy amplia. E1 Actor Social 1 la pudo percibir
como una triada indivisible entre lo ambiental, lo social y lo economico. Donde la
sostenibilidad ambiental es definida por la cultura de preservacion y proteccion del
medio ambiente que se propica desde la gerencia, logrando un uso racional de los
recursos naturales que conforman el campus universitario. La sostenibilidad social
procura el bienestar y la calidad de vida de los miembros de la comunidad educativa a
través de la creacion de espacios para practicar deportes y ejercicios dirigidos y en los
ambientes laborales la implementacion exitosa de las pausas activas en medio de la

jornada diaria de trabajo.
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La sostenibilidad econdémica se busca a través de la implementaciéon de practicas
agricolas sostenibles por medio del uso de tecnologias amigables con el medio
ambiente y la instalacion de invernaderos organoponicos. Todo esto con la finalidad de
diversificar las fuentes de ingresos financieros y no depender exclusivamente de las
matriculas escolares. Como parte de la filosofia educativa adventista que integra: mano,
mente y corazon, se ha involucrado al estudiantado en los proyectos agricolas como
parte de su formacion extracurricular e integral, fomentado amor por la tierra y el
cuidado de la naturaleza como una experiencia practica, y tambien para beneficio de
los vecinos que conforman la comunidad circundante a la universiad a traves de los

proyectos sociales.

El Actor Social 2 nos presenta la sostenibilidad integral en el [IUNAV desde la triple
perspectiva que la agrupa. Segun el actor social la sostenibilidad ambiental viene dada
por la responsabilidad de preservacion y proteccion del medio ambiente universitario
tomando en cuenta el uso racional de los recursos naturales, la cracion del departamento
de geociencia para promover el cuidado del entorno y los proyectos para celebrar
anualmente la semana del ambiente y los estudios de flora y fauna. Tambien se ha
considerado la integracion de la ecologia como una materia dentro del curriculo de los

estudios universitarios.

La sostenibilidad social es develada por la busqueda intencionada del binestar fisico,
social, mental y espiritual de toda la comunidad involucrada, implementando un
sistema de escalafon salarial basado en la formacion académica y en la meritocracia,
reconociendo las contribuciones y los servicios del personal. La sostenibilidad
econdmica se nota en el desarrollo del plan estratégico del préximo quinquenio que
busca la viabilidad financiera, las mejoras sustanciales de los productos y servicios
educativos para lograr aumentar la rentabilidad cada afio enfocados en la satisfaccion
del estudiante y la calidad de los servicios ofrecidos manteniendo los diferentes

convenios con otras instituciones para mejorar la oferta académica.

224



En tercer lugar la sostenibilidad integral es vista por el Actor Social 3 desde sus tres
componentes basicos. La sostenibilidad ambiental definida como la preservacion y
proteccion del medio ambiente al manejar las amenazas biologicas que afectan la
agricultura, la reforestacion y resiembra de arboles frutales y otros para la regulacion
del clima y el manteniminto de espacios verdes para el embellecimiento del campus.
Tambien la gerencia ha iniciado campafias de concientizacion y promocion de uso
responsable del agua y cuidados de las areas verdes y la jardineria ademas de la
creacion de normativas para la tenencia de las mascotas y animales domésticos en el

recinto universitario.

Respecto a la sostenibilidad social se ha procurado un ambiente agradable, creando una
burbuja que favorece el bienestar del personal y los alumnos y capitaliza su calidad de
vida. La sostenibilidad econdmica se reconoce cuando se percibe al IUNAV como un
negocio que genera recursos a través de un programa de patrocinio por medio de
donantes que se convierten en becas y subsidios para los estudiantes logrando asi la
estabilidad financiera de la institucién. La planificacion estrategica a largo plazo

permitira el desarrollo y la viavilidad econdmica y operativa del IUNAV.

La adaptacion en entornos VICA, como tercera categoria emergente, fue develada por
los actores sociales en sus cuatros componenstes VICA (volatiles, inciertos, complejos
y ambiglios) que carazterizaron los dias de crisis pandémica y post pandémica. Estos
seran presentados por cada uno de los tres gerentes informantes con sus diferentes
enfoques.. El Actor Social 1 nos va a describir como fue la manera en que la gerencia
se comporto frente a los entornos VICA. Frente a la volatilidad se uso la estrategia de
adaptacion, al promover la integracion y la sinergia entre estudientes y profesores en
la nueva realidad, optimizando los procesos para mejorar la eficiencia y reducir los

gastos innecesarios.

Frente a la incertidumbre se usé la estrategia de manejo. Es decir, se manejé con

investigacion y recopilacion de datos para tomar decisiones informadas y la
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implementacion de los planes estratégicos futuros bien claros. Frente a la complejidad
se usd la estrategia de enfrentamiento al crear escenarios concretos que apoyen
realmente al estudiante en el financiameinto de su educacion y salir a la busqueda de
nuevos estudiantes en linea. Frente a la ambigiidad se uso la estrategia de superacion,
al establecer nuevos codigos de comunicacion claros y efectivos sobre los objetivos y
procesos tanto del personal como de los estudiantes. Todo esto refleja como la
institucion educativa debe comportarse en entornos VICA, enfatizando la necesidad de
adaptabilidad, manejo, enfrentamiento y superacion de los diferentes entornos, ademas
la planificacion estratégica y participacion activa de la comunidad educativa para

enfrentar los desafios contemporaneos.

El Actor Social 2 nos presenta la tercera categoria emergente la adaptacion en entornos
VICA develando los significados que los gerentes le dieron a sus cuatros componestes.
La volatilidad fue confrontada con la capacidad de adaptacion rigida de la institucion
a los cambios de sus entornos a través de programas académicos pertinentes y
actualizados y evitando los procesos burocraticos que retrasan la toma de decisiones.
La incertidumbre fue confrontada con la gestion del conocimiento para lograr reducir
los estados de ansiedad sobre el futuro de la institucion, ademas de la investigacion

cientifica aplicada a la toma de decisiones.

La complejidad fue confrontada con el reconocimiento de lo multifactorial y la
interconectividad. Aqui tambien se usé la investigacion para reducir o eliminar los
sesgos y entender mejor la realidad, permitiendo la flexibilidad en el liderazgo de la
gerencia media frente a los desafios. La ambigiiedad se confront6 con la claridad en la
comunicacion y en los lineamientos institucionales, se establecieron posiciones claras

en el cambiente entorno y se dio apertura a una nueva cultura de didlogo a todo nivel.
En tercer y ultimo lugar la adaptacion en entornos VICA como tercera categoria

emergente fue develada por el Actor Social 3 en sus cuatros diferentes entornos. La

volatilidad requiere adaptacion rapida a los cambios evitando procesos burocraticos
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innecesarios e implementando practicas de gestion del tiempo para optimizar la toma
de decisiones. La incertidumbre requiere flexibilidad y adaptacion, permitidos a través
del desarrollo de proyectos alternativos viables y la capacitacion y empoderamiento del
personal para la toma de mejores decisiones en la gerencia media. La complejidad
requiere comprension de las situaciones, desarrollo de protocolos de manejo de crisis
y realizacion de estudios e investigaciones para abordar problemas complejos de
manera efectiva. La ambigiiedad requiere comunicacion clara y especifica en todos los
niveles del IUNAYV, estableciendo los mecanismos de seguimiento y control para

asegurar el cumplimiento de los objetivos institucionales.

Al integrar los hallazgos encontrados en los informantes claves pude ver con claridad
meridiana que el liderazgo resiliente es visto por ellos como la capacidad de adaptacion
a la nueva y adversa realidad, propiciando una respuesta innovadora y recomponiendo
el sistema educativo existente en el Instituto. Como resultado de esa capacidad de
adaptacion aparecen estrategias emergentes que le permitieron sobreponerse a la
calamidad y proyectarse al futuro con una verdadera renovacion tecnologica y de
ensenanza conocida como IUNAYV Digital logrando la migracion de toda la comunidad

educativa a la virtualidad.

Cuando los actores sociales hablan de la sostenibilidad integral se refieren a la
interconexion de sus tres componentes: ambiente, sociedad y economia.
Necesariamente estuvieron fusionados sus tres componentes durante la crisis que
atraveso la institucion. Ellos lo develaron desde lo ambiental como la preservacion y
proteccion del medio ambiente en todas sus manifestaciones. Logrando un equilibrio
para el cuidado de las plantas, los arboles, el agua y los animales. Notaron el interés de
la gerencia en la formacion y educacion sobre el tema ecoldgico y ambiental de manera

intencionada.

Desde lo social, la busqueda del bienestar humano estuvo vigente en todo el recorrido

investigativo, se notdé abundantemente durante los didlogos. La institucidon capacita,
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cree y atiende las necesidades de su personal facilitando ambientes de trabajo con las
mejores ventajas de superacion personal y profesional. Ademas de la atencion integral
de la salud en lo fisico, mental y espiritual a través del deporte, las jornadas de

capacitacion profesional y las semanas de oracion y énfasis espiritual.

Y desde lo econdémico los informantes también coincidieron en la forma como la
gerencia ha planificado estratégicamente para emprender con total resiliencia en
nuevos proyectos de reforestacion y siembra con la aplicacion de nuevas tecnologias
hasta llegar a invertir en invernaderos organopdnicos, una verdadera innovacioén con
tecnologia extranjera a través de su programa bandera llamado IUNAV Verde. Y
avanzando en un programa de patrocinio organizacional que le permita a la institucion
obtener por esta via hacer mas accesible los costos para muchos mas estudiantes a
través del plan de becas trabajo en los programas agricolas, al mismo tiempo haciendo
grandes esfuerzos para rescatar la calidad de sus servicios y satisfaccion del personal y

los estudiantes.

Cuando la categoria emergente adaptacion en entornos VICA es abordada por los tres
actores sociales se puede notar una interrelacion entre los cuatro escenarios donde se
mueve el mundo VICA. Para la volatilidad la solucion es la adaptacion en todos los
casos. Para la incertidumbre la solucion es la investigacion cientifica para generar datos
que ayuden a tomar decisiones aplicando flexibilidad. Para la complejidad la solucién
es enfrentamiento, conocimiento y comprension de entorno que se presenta. Y para la
ambigiiedad la solucion es superacion y claridad en la comunicaciéon en todos los

niveles del IUNAV.
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REFLEXIONES CONCLUSIVAS

Como respuesta al objetivo cardinal de esta investigacion he creado una aproximacion
teorica sobre la Influencia del Liderazgo Resiliente en la Sostenibilidad Organizacional
en Entornos Volatiles, Inciertos, Complejos y Ambiguos (VICA) en el Instituto
Universitario Adventista de Venezuela (IUNAYV).

Esta travesia investigativa permitio realizar un encuentro armonico con los propdsitos
de la investigacion ya que facilitd conocer la naturaleza cambiante del fenomeno. En
ese sentido, la asombrosa estructura fenoménica me permitid sumergirme en la
compresion de los sistemas, subsistemas y procesos administrativos que en el [UNAV
utilizan desde su vision en la planificacion estratégica situacional para la toma de
decisiones, pero a partir de la percepcion cosmica apoyada y respaldada desde la
dialéctica que emerge de los actores sociales, por lo tanto, desde esta perspectiva me
permito exponer las siguientes reflexiones conclusivas con respecto a los objetivos
especificos destinados a develar, comprender e interpretar los significados que le
atribuyen los actores sociales al desafio de un liderazgo resiliente desde la

sostenibilidad organizacional en entornos VICA en el [IUNAV.

Vision del Liderazgo Resiliente en el IUNAV

A continuacién ofrezco una vision aguda sobre como el liderazgo resiliente ha sido
develado, comprendido e interpretado en el Instituto Universitario Adventista de
Venezuela (IUNAV) frente a los desafios planteados por la pandemia y la
postpandemia. Se destaca la capacidad de adaptacion, innovacion y la creacion de un
ambiente positivo y motivador como caracteristicas claves de este liderazgo. Estos son,
en resumen los cuatro aspectos positivos de la vision del lidrazgo resiliente en el
IUNAYV (ver grafico 4): 1) Adaptacion y resiliencia: Se evidencia una clara capacidad
de los lideres del IUNAV para adaptarse a las nuevas circunstancias, implementando
estrategias innovadoras como la transicion a plataformas digitales. 2) Fomento de la

colaboracion: Se ha promovido un espiritu de colaboraciéon y apoyo mutuo entre los
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miembros de la comunidad educativa. 3) Enfoque en el bienestar: Se reconoce la
importancia del bienestar emocional del personal, brindando apoyo en el
procesamiento del duelo y la adaptacion a la nueva realidad. 4) Fortalecimiento de los
valores institucionales: Se ha anclado el liderazgo resiliente en los valores y principios

institucionales, generando un sentido de proposito y cohesion.

Se evidencia una clara capacidad de los
Adaptacién y ll'd'eres d:l IUFQAY pal[a ada;:tal:e a ltas:uge'vas
are . circunstancias, implementando estrategias
Resulenc'a innovadoras como la transicién a
plataformas digitales

b

Se ha promovido un espiritu de
Fomento d_e Ia colaboracién y apoyo mutuo entre los
LIDERAZGO Colaboracion miembros de la comunidad educativa.
Se reconoce la importancia del bienestar
Enfoque enel emocional del personal, brindando apoyo en
Bienestar el procesamiento del duelo y la adaptacion a

la nueva realidad.

Fortalecimiento Se ha anclado el liderazgo resiliente en lo:
de los valores valores y principios institucionales, generando
Institucionales un sentido de propésito y cohesién.

Nl
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Grdfico 4
Aspectos positivos de la vision del Liderazgo Resiliente en el IUNAV
Fuente: Elaboracion propia, 2024

El liderazgo resiliente ha demostrado ser fundamental para el [IUNAYV en el contexto
de la crisis. La capacidad de adaptarse, innovar y mantener un enfoque en el bienestar
ha permitido a la institucion superar los desafios y continuar brindando una educacion
de calidad. Sin embargo, es importante seguir investigando y evaluando las estrategias
implementadas para garantizar su sostenibilidad y maximizar su impacto en la
comunidad educativa. Si bien se describen acciones y resultados, seria interesante
profundizar en el andlisis de los procesos y factores que han contribuido al éxito de
estas iniciativas. Es importante evaluar la sostenibilidad de las estrategias

implementadas a largo plazo y como se asegurard la continuidad de este enfoque de

230



liderazgo. Aunque se menciona el impacto en el personal, seria relevante conocer mas
sobre el impacto de este liderazgo en el aprendizaje y desarrollo de los estudiantes.
Seria enriquecedor comparar esta experiencia con otras instituciones educativas que
han enfrentado desafios similares, para identificar mejores practicas y lecciones

aprendidas.

Presento seguidamente algunas preguntas para una futura discusion aiin mas profunda:
(Como se ha medido el impacto del liderazgo resiliente en el desempefio institucional
y en la satisfaccion de los estudiantes y el personal? ;Qué lecciones pueden aprender
otras instituciones educativas de esta experiencia? ;Cudles son los principales desafios
que enfrenta el liderazgo resiliente en el contexto actual de la educacion superior?
(Como se puede fomentar una cultura de liderazgo resiliente en las instituciones
educativas? Este andlisis ofrece una base solida para futuras investigaciones y

discusiones sobre el liderazgo resiliente en el ambito educativo.

Vision integral de la sostenibilidad en el IUNAV

Ahora presento una vision amplia y detallada de cémo el concepto de sostenibilidad
integral ha sido abordado en el IUNAV. Se destaca la importancia de integrar
dimensiones ambientales, sociales y econdmicas en la gestion institucional. Dentro de
los aspectos mas resaltantes y sobresaliente de la vision integral de la sostenibilidad en
el IUNAYV tenemos (ver grafico 5) : 1) Vision integral de la sostenibilidad: Se reconoce
la interconexién entre los aspectos ambiental, social y econdmico, lo cual es
fundamental para lograr un desarrollo sostenible a largo plazo. 2) Compromiso
institucional: La sostenibilidad integral se ha convertido en una prioridad institucional,
siendo promovida desde la alta gerencia y permeando diferentes areas de la

universidad.

3) Participacion de la comunidad: Se destaca la importancia de involucrar a toda la

comunidad universitaria, incluyendo estudiantes, docentes y personal administrativo,
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en las iniciativas de sostenibilidad. 4) Practicas concretas: Se describen diversas
acciones y proyectos que demuestran un compromiso real con la sostenibilidad, como
la implementacion de practicas agricolas sostenibles, la creacion de espacios verdes y

la promocién de la educacion ambiental.

A PARTICIPACION DE LA COMUNIDAD
VISION INTEGRAL 3 VEREITAN
Se reconoce la interconexién entre los
aspectos ambiental, social y econémico,
lo cual es fundamental para lograr un
desarrollo sostenible a largo plazo.

Se destaca la importancia de involucrar a toda la
comunidad universitaria, incluyendo estudiantes,
docentes y personal administrativo, en las
iniciativas de sostenibilidad.

meproAmBIENTAL

SOSTENIBILIDAD
INTEGRAL

COMPROMISO INSTITUCIONAL ‘/ g PRACTICAS CONCRETAS
La sostenibilidad integral se ha convertido 2 ‘ Se describen diversas acciones y proyectos
en una prioridad institucional, siendo ' \/ que demuestran un compromiso real con la
promovida desde la alta gerenciay / J ibilidad, como la impl i6n de précticas
permeando diferentes dreas de la / Instituto Universitario agricolas i la creacién de ios verdes
universidad / Adventista de Venezuela ylapr i6n de la ed i i
L
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Grdfico 5
Aspectos mas resaltantes de la vision integral de la sostenibilidad en el IUNAV

Fuente: Elaboracion propia (2024)

El IUNAYV presenta un caso interesante de cémo una institucion educativa puede
adoptar un enfoque integral de la sostenibilidad. Sin embargo, es fundamental
continuar trabajando en la consolidacion de estas iniciativas y en la busqueda de una
mayor articulacion entre las diferentes dimensiones de la sostenibilidad, especialmente
en la sostenibilidad espiritual como pilar axiolégico fundamental de la institucion. La
sostenibilidad integral en el [UNAYV no solo busca el equilibrio entre los tres aspectos
presentados, sino que también fomenta una cultura de responsabilidad comunitaria y
reconocimiento del personal, asegurando que todos los miembros de la comunidad
contribuyan a un futuro sostenible. Sin embargo, esta investigacion me permitio

extender el conocimiento respecto a la sostenibilidad y algunos autores ya estan
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hablando de sostenibilidad espiritual, asunto bien aplicado en el IUNAV desde su

fundacion.

La sostenibilidad espiritual es la necesidad de desarrollar seres humanos integrales que
sean capaces de considerar, la genuina espiritualidad como un aspecto igual de
importante al desarrollo econémico, social o ambiental. Es importante para el ser
humano entender el cosmos que lo rodea, hacer consciencia de cada cosa que hacemos,
y con la tecnologia afecta al inico pleneta que tenemos. Ya se habla de “Espiritualidad
v Sostenibilidad” donde se nos invita a reflexionar sobre el cambio que est4 teniendo
lugar en nuestra sociedad y hacernos conscientes de que podemos elegir hacia donde
queremos que vaya. Cada vez se unen mas voces para pedir un cambio definitivo hacia
un modelo vital mas sostenible mientras el individuo reexplora su forma de relacionarse

con lo intangible y consigo mismo.

Desde el enfoque de la espiritualidad no dogmaética pretendo contribuir al debate sobre
cudl es la relacion entre la gestion del equilibrio espiritual y la sostenibilidad. ;Por qué
asusta la palabra espiritualidad? Aun ahora se asocia a la religion, a sectas, a misticos
y en realidad espiritu significa esencia, la espiritualidad es la propia esencia de cada
uno de nosotros. /Por qué espiritualidad y sostenibilidad?. Porque naturaleza y espiritu
son indisociables. (Zuluaga, 2010). Las dimensiones espirituales del desarrollo
sostenible son fundamentales para comprender cémo los valores y principios éticos
pueden influir en la sostenibilidad. Este enfoque busca integrar la espiritualidad y la
ética en la practica del desarrollo sostenible, promoviendo un entendimiento mas
profundo de la interconexion entre todos los seres y el medio ambiente. (Castells,

2021).

Sin duda alguna podria afirmar que en el IUNAYV la sostenibilidad espiritual es y ha
sido fundamental para darle base y sustento a la univerdidad. Su alto contenido
espiritual y biblico le ha permitido a los gerentes sortear los embates de la crisis de
manera sostenida. Seria interesante profundizar en el analisis de los resultados

obtenidos y el impacto real de estas acciones en la sostenibilidad de la universidad.
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Ademas, es importante contar con indicadores claros y medibles para evaluar el
progreso en materia de sostenibilidad y realizar un seguimiento riguroso de las acciones
implementadas. Tambien se debe analizar como la sostenibilidad integral se articula
con otros objetivos institucionales, como la calidad académica, la investigacion y la
vinculacién con el entorno. Y finalmente, es necesario reconocer los desafios y
limitaciones que enfrenta la universidad en la implementacion de la sostenibilidad
integral, asi como las posibles barreras culturales y estructurales. Se hace necesario
abordar algunas preguntas importantes para futuras investigaciones sobre el tema
planteado: ;Como se ha involucrado a los estudiantes en la toma de decisiones
relacionadas con la sostenibilidad en el IUNAV? ;Qué papel juega la investigacion en
la promocidn de la sostenibilidad en la universidad? ; Como se puede medir el impacto

social y ambiental de las iniciativas de sostenibilidad?

Adaptacion en entornos VICA en el IUNAV

Ahora presento una vision detallada de como el concepto de adaptacion en entornos
VICA (volatiles, inciertos, complejos y ambiguos) ha sido abordado por el [IUNAYV. Se
destaca la importancia de desarrollar estrategias especificas para enfrentar cada una de
estas caracteristicas y la necesidad de una gestion 4gil y flexible. Dentro de los aspectos
positivos a considerar tenemos: 1) Enfoque integral: Se reconoce la complejidad de los
entornos actuales y la necesidad de abordar los desafios desde multiples perspectivas.
2) Adaptacion a los cambios: Se destaca la importancia de adaptar las practicas y los
procesos institucionales para responder a las nuevas realidades. 3) Toma de decisiones
informadas: Se enfatiza el papel de la investigacion y la recopilacion de datos para
tomar decisiones estratégicas. 4) Orientado hacia el estudiante: Se busca apoyar al
estudiante en diferentes aspectos, como el financiamiento y la orientacion académica.
5) Comunicacion efectiva: Se reconoce la importancia de una comunicacion clara y
transparente con todos los miembros de la comunidad educativa. En sintesis, se ofrece
una vision interesante de como IUNAV puede abordar los desafios de los entornos

VICA. Sin embargo, es fundamental continuar trabajando en la consolidacion de estas
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iniciativas y en la busqueda de una mayor articulacion entre las diferentes estrategias
implementadas, pasando a las soluciones planteadas por el VUCA Prime presentado

por Robert Johansen.
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Grdfico 6
Aspectos positivos de la adaptacion en entornos VICA

Elaboracioén propia, 2024

La adaptacion en entornos VICA abarca la necesidad de que las organizaciones,
especialmente las instituciones educativas como el [UNAYV, se adapten y respondan de
manera efectiva a las caracteristicas de volatilidad, incertidumbre, complejidad y
ambigiiedad que definen el entorno actual. Donde la volatilidad implica la capacidad
de las instituciones para reaccionar rapidamente a los cambios y ajustar sus procesos y
estrategias en consecuencia. La incertidumbre se refiere a la gestion del conocimiento
y la informacion para reducir la ansiedad sobre el futuro y tomar decisiones informadas.
Ademas la complejidad enfatiza la importancia de entender las multiples variables

interconectadas en el entorno educativo y la necesidad de un liderazgo flexible. Y la
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ambigiiedad destaca la necesidad de comunicacidon clara y efectiva para evitar
confusiones y asegurar que todos los miembros de la organizacion estén alineados con
los objetivos. La adaptacion en entornos VICA no sélo implica enfrentar desafios, sino
también aprovechar oportunidades para innovar y mejorar la sostenibilidad de la

institucidén en un mundo en constante cambio.

VUCA Prime

Es aqui donde reviste importancia el modelo de liderazgo que fue introducido en 2007
por Robert Johansen del Institute For The Future, con el objetivo de contrarrestar cada
uno de los cuatro elementos del concepto VICA. Ante una situacion VICA, el profesor
Johansen, propone ante la volatilidad, claridad en la vision y trabajar en busca de ella,
convertirnos en comunicadores constantes con el equipo. En el caso de la
incertidumbre, Johansen recomienda entendimiento de la situacidon, detenerse a
analizar los sucesos, crear equipos para recopilar la mayor informacién posibles de

fuentes certeras, manteniendo al equipo involucrado todo el tiempo.

Frente a la complejidad, atreverse a tomar decisiones firmes con la informacion que se
tiene a la mano, tratar de dar sentido al caos, aterrizados de que los cambios de rumbo
son muy probables. La claridad y transparencia en la transmision de las decisiones es
basica para empoderar al equipo. Por ultimo, la ambigiiedad se enfrenta con agilidad al
fortalecer la red de equipos, horizontalizar la toma de decisiones y dar flexibilidad para

responder rapidamente ante los cambios por afrontar.
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Volatilidad Vision
Incertidumbre Entendimiento
(Uncertain) (Understanding)
Complejidad Claridad
Ambiguedad Agilidad

1 Bob Johansen, Institute for the Future

Grdfico 7
Solucion VUCA Prime

CLARIDAD
Tomar decisiones
claras basadas en

informacion. Hacer
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VISION
Conocer claramente la
vision y trabajar en
esta direccion

¢Qué tan bien puedes
predecir el resultado

de tus acciones?

ILI
AGILIDAD ENTENDIMIENTO

Detenerse y analizar
las variables en juego

Involucrar a todos y

¢Cuanto sabes de la situacion?

Grdfico 8
Matriz VUCA Prime
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COMPLEJO VOLATIL
Se Directo. Total Se confiable.
transparencia para Seguimiento a dichos y
construir confianza y acuerdos para acelerar
colaboracion momentos positivos

¢Qué tan bien puedes
predecir el resultado

de tus acciones? INCIERTO

Se incluyente. Mantén
a todos involucrados.
Entiende y se
entendido. Actda con
respeto

AMBIGUO
Se entendible. Propo-
sitos claros, direccion y
responsabilidades.
Empodera a la gente

¢Cuanto sabes de la situacion?

Grdfico 9
Cualidades de lidereazgo segun VUCA Prime

En necesario tomar en cuenta algunas consideraciones al respecto. Si bien se describen
las estrategias implementadas, seria interesante profundizar en los resultados obtenidos
y el impacto real de estas acciones en la institucion. Es importante contar con
indicadores claros y medibles para evaluar el éxito de las estrategias de adaptacion y
realizar un seguimiento riguroso de los resultados. Es necesario considerar la posible
resistencia al cambio por parte de los miembros de la comunidad educativa y
desarrollar estrategias para superar estas barreras. La adaptacion a los entornos VICA
requiere encontrar un equilibrio entre la flexibilidad necesaria para responder a los
cambios y la estabilidad necesaria para mantener la identidad institucional. Se podria
explorar con mayor profundidad el papel de la tecnologia en la adaptaciéon a los

entornos VICA y en la mejora de la comunicacion y colaboracion.

Finalmente planteo algunas interrogantes que permitirian abardar otros aspectos que
no fueron considerados en este topico de la investigacion pero que, sin embargo,
podrian abrir otras discusiones e investigaciones futuras. ;Coémo se ha involucrado a
los estudiantes en el proceso de adaptacion a los entornos VICA? ;Qué papel juega la

cultura organizacional en la capacidad de adaptacion de la institucion? ;Cudles son los
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principales desafios que enfrenta la institucion en la implementacion de estas
estrategias? ;Coémo se puede medir la resiliencia de la institucion frente a futuros

cambios y crisis?

Al cierre de mis reflexiones conclusivas respecto a esta investigacion ofrezco una
vision integral de como en IUNAYV se ha logrado integrar los conceptos de liderazgo,
sostenibilidad y adaptacion a entornos VICA en la gestion de sus gerentes educativos.
El liderazgo directivo ha demostrado una capacidad excepcional para responder a las
crisis y los cambios, adaptando la institucion a una nueva realidad educativa de manera

rapida y efectiva.

La implementacion de estrategias innovadoras, como el IUNAYV Digital, ha permitido
a la institucidn no solo sobrevivir a la crisis, sino también fortalecer su oferta educativa
y mejorar su posicionamiento. El liderazgo ha demostrado una vision a largo plazo,
anticipandose a los cambios y tomando decisiones estratégicas para asegurar la
sostenibilidad de la institucion. La sostenibilidad integral se ha revelado como una
estrategia clave para enfrentar la crisis, al permitir a la institucion diversificar sus
fuentes de ingresos, reducir su impacto ambiental y fortalecer su relacion con la

comunidad.

La sostenibilidad ha impulsado la adaptaciéon a los entornos VICA al fomentar la
innovacion, la eficiencia y la resiliencia. La institucion ha logrado integrar de manera
equilibrada los aspectos ambiental, social y econdémico de la sostenibilidad,
demostrando que es posible un desarrollo sostenible en un contexto de crisis. La
investigacion muestra claramente como los tres conceptos de liderazgo, sostenibilidad
y entornos VICA estan estrechamente relacionados y se refuerzan mutuamente. Un
liderazgo resiliente ha sido fundamental para impulsar la sostenibilidad integral y
adaptarse a los entornos VICA. A su vez, la sostenibilidad ha proporcionado una base
solida para el desarrollo de un liderazgo transformador y una mayor resiliencia

institucional.
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Podriamos sintetizar esta integracion en tres grandes postulados: (ver grafico 10).

1. Liderazgo como catalizador del cambio: El liderazgo ha sido el motor que ha

impulsado la transformacion de la institucion, fomentando la innovacion y la
adaptacion a los nuevos desafios.

2. Sostenibilidad como estrategia de supervivencia: La sostenibilidad se ha

convertido en una estrategia clave para garantizar la supervivencia y el
crecimiento de la institucion en un entorno cada vez mas complejo y
competitivo.

3. Entornos VICA como motor de la innovacion: Los entornos VICA han obligado

a la institucion a innovar y a desarrollar nuevas formas de hacer las cosas, lo

que ha contribuido a fortalecer su posicion en el mercado educativo.

INTEGRACION DE LOS TRES GRANDES POSTULADOS: LIDERAZGO, SOSTENIBILIDAD Y ENTORNOS VICA

Sostenibilidad como
estrategia de supervivencia:

@ Ovnar Gowzatez, 2024

Grdfico 10
Integracion de tres grandes postulados: Liderazgo, sostenibilidad y entornos VICA

Fuente: Elaboracion propia (2024)
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La investigacion presentada ofrece un valioso punto de referencia sobre como una
institucion educativa puede enfrentar los desafios de un mundo cada vez mas volatil,
incierto, complejo y ambiguo. Al integrar los conceptos de liderazgo, sostenibilidad y
adaptacion a los entornos VICA, el IUNAV ha demostrado que es posible lograr un
desarrollo sostenible y equitativo, incluso en tiempos de crisis. Se abren nuevas
perspectivas para la investigacion en el campo de la educacion superior y ofrece un
modelo a seguir para otras instituciones que buscan adaptarse a los desafios del siglo

XXI.
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ANEXOS

ANEXO A
GUION DE ENTREVISTAS

1. . Como visualiza usted el liderazgo resiliente en el IUNAV?

Esta pregunta procura definir el liderazgo, primero en forma general y luego unido a la
resiliencia definiéndola y combinandola. La respuesta mas adecuada seria: ;Como fue
capaz de manifestarse el liderazgo resiliente en IUNAV en la etapa de la pandemia,

post-pandemia hasta hoy en dia?

2. ,Como deberia ser la sostenibilidad en el [IUNAV?

La sostenibilidad tiene que ver con tres pilares basicos:

J En lo ambiental: Preservacion y proteccion del medio ambiente.
J En lo social: Bienestar y calidad de vida de las personas.
o En lo econdémico: Viabilidad econdémica a largo plazo

La respuesta que necesito seria: ;/Qué ha hecho usted y que deberia seguir haciendo
desde su responsabilidad para dar sostenibilidad a la institucion en estos tres

aspectos?

3. . Como deben comportarse las instituciones educativas en entornos VICA?
V.I.C.A es un acrénimo que significa: Volatilidad, incertidumbre, complejidad y
ambigiiedad. Son entornos o mundos que describen la situacion donde hacen vida las
organizaciones, especialmente después de la pandemia. La respuesta que se espera es

;Como deben comportase idealmente las universidades en cada uno de estos 4

escenarios del VICA?

ANEXO B
DISCURSOS DE LOS ACTORES SOCIALES
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Informante Clave 1: Edgar Brito, Director General del IUNAV

Pregunta No 1: ; Qué significado le otorga al liderazgo resiliente en el IUNAV?

Es importante que la mejor forma de mirar este punto fue la capacidad que manifestamos en el liderazgo
resiliente de esta institucion del [IUNAYV en la etapa de la pandemia y post pandemia hasta hoy en dia.
Quiero referirles que como Director General del Instituto Universitario Adventista de Venezuela
(IUNAV) la pandemia y ahora la post pandemia fue una experiencia sumamente interesante de
aprendizaje, de buscar maneras de como hacer las cosas de otra forma para lograr mantener ese espiritu
de resiliencia contra todo lo que pueda ir precisamente para desanimar, para retrasar y para hacer que el
trabajo cada dia tenga menos impacto en los objetivos que se quieren lograr. Por ejemplo, en el caso
nuestro aqui particularmente, durante la época de la pandemia y de la post pandemia tomamos medidas
correctivas y paliativas oportunamente, es decir, pudimos tener a la vista todo lo que se veia, una realidad
que habia que tomar decisiones que pudieran hacer un gran impacto para que la sostenibilidad de esta
institucion pudiera mantenerse por lo menos en el punto de equilibrio. Es por eso que esas medidas
correctivas y paliativas fueron para nosotros una gran bendicion porque veniamos acostumbrado a un
liderazgo que se podia ya predecir y porque habiamos tomado todas las medidas que ayudan para eso,
pero tuvimos que corregir, tuvimos que dar un giro de timén en la administracion para que la institucion
pudiera sobrepasar esta situacion de pandemia. Asi que buscamos la forma, las maneras paliativas para
que se pudiera lograr los objetivos que teniamos. Por supuesto, se bajo la matricula, tuvimos problemas
de éxodo de algunos empleados, pero lo peor que nos pas6 fue precisamente que tuvimos algunos casos
particulares de empleados que se enfermaron, alguno de ellos tuvimos que lamentablemente, sentir el
dolor de la despedida de un fallecimiento. Por eso entonces tuvimos que buscar esa forma de que los
asuntos paliativos pudieran ayudarnos, mientras tanto seguiamos adelante paso a paso cumpliendo lo
que estaba el alcance. Otra cosa que adaptamos en la gerencia a la nueva realidad, es decir, nosotros nos
reinventamos, nosotros que estdbamos acostumbrados a una educacion presencial tuvimos que entrar,
gracias a Dios, a una plataforma digital para que por el medio virtual pudiéramos alcanzar a nuestros
estudiantes. Los profesores tuvieron que adaptarse a esa nueva modalidad, buscar diferentes sistemas,
diferentes maneras para cumplir con lo basico con respecto a las carreras, a las materias y a la ensefianza.
Asi que también tuvimos que reagruparnos en diferentes maneras para que una reinvencion, una
innovacion de asuntos que pudieran hacerse cada dia, que podiamos continuar, que el peso de la realidad
viviente pudiera quitarnos el animo, sino que estadbamos dispuestos siempre a hacerlo mejor. Por eso
entonces, después de la pandemia todavia estamos reinventandonos, todavia estamos con la gerencia
enfrentando una nueva realidad. Por eso es que cada uno de nosotros cada hora, cada dia, cada semana
en nuestras reuniones y nuestros momentos de reflexion buscamos estrategias, siempre tenemos en
cuenta, por eso estamos promoviendo ahora mismo cambios en diferentes niveles aplicando las leyes
que han sido comprobadas y aplicadas en la gerencia educativa particularmente, para que logremos

conseguir todos los objetivos trazados de la mejor manera posible. Por eso entonces nosotros hemos
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tenido que reducir un poco el personal. Especializar a algunos en areas particulares hemos puesto una
vision mas amplia, pero todavia mas concreta, nos hemos revisado un poco mas. ;Cémo pudiéramos
cumplir la declaracion de mision, como mantener los valores que sostiene esta institucion? Por eso
entonces necesitamos que continuemos con eso de buscar una forma de realizar precisamente esa actitud
resiliente para que a partir de la oficina del talento humano mantengamos ese mensaje constante en la
mente de los obreros, de los empleados, de los profesores del staff administrativo de aca. Eso nos ha
ayudado mucho porque a pesar de la pandemia y ahora de post pandemia con todas sus consecuencias
nosotros nos sentimos muy desafiados, pero también con algo de satisfaccion porque no pensdbamos
que los objetivos que no ibamos a lograr lo hemos alcanzado en un alto porcentaje de logros. Asi que es
importante para nosotros mantener entre nosotros ese liderazgo resiliente para que podamos completar
todo lo que nos hemos programado para realizar. Asi que para beneficio del tema que esta desarrollando
el doctorante pueda servirle este testimonio para que le dé énfasis a esa a ese impacto que ¢l quiere
mostrar en su investigacion de cémo la resiliencia es una actitud es sumamente importante hoy y
significativa para toda institucion incluyendo la muestra. Asi que estamos demostrando una vez mas
que lo que esa resistencia en equipo y particular que nos define la resiliencia la estamos combinando con
nuestro aspecto espiritual que nos ayuda a confiar, a tener esperanza y a recibir del cielo toda la voluntad
y toda la fortaleza necesaria para continuar, eso es lo que nos hace ser valiente, lo que nos hace resistir
cualquier traba que nos pueda llevar a una depresion, a mantenernos asi de perfil bajo y estamos listos
para seguir, para continuar asi. Para nosotros la resiliencia en la etapa de la pandemia y en la post
pandemia hasta el dia de hoy ha sido para nosotros la carta, la brajula que nos esta guiando en medio de

esta tormentosa situacion hacia puerto seguro.

Pregunta 2. ; Qué sentido se le otorga a la sostenibilidad en el IUNAV?

Ahora vamos a dar nuestra opinion sobre el sentido que se otorga a la sostenibilidad en el [UNAV.
Vamos a mantener en mente los tres pilares basicos para que esto quede suficientemente claro con
respecto a nuestra experiencia sobre el asunto. En lo ambiental vamos a ver la preservacion y la
proteccion del medio ambiente. Estamos haciendo un uso racional de los recursos, asi como
promoviendo el cuidado de la naturaleza. Para nosotros que vivimos en un medio rural como el [UNAV,
esta en una zona sumamente extraurbana y tenemos suficientes terrenos, casi 200 hectareas y solamente
estamos utilizando para los edificios y los usos que son necesarios para el quehacer educativo como 60.
Eso quiere decir que nosotros estamos ligado y completamente comprometidos con la sostenibilidad de
la naturaleza como un recurso que realmente debemos cuidar y debemos de dar ejemplo para las personas
que tienen que cuidar este nuestro Unico planeta que queremos que se mantenga todavia con ese vigor,
esa fortaleza para que tengamos aire puro, para que tengamos visualizacion del verdor de toda la
vegetacion y podamos tener contacto con la tierra para que nos ayude a ser agradecidos por este gran
don, este recurso que Dios nos ha dado a cuidar como mayordomos que somos de la naturaleza. Por eso

aqui estamos nosotros haciendo todo el empefio para que la administracion de los recursos pueda siempre
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tener en gran alto porcentaje mantener la naturaleza en su mejor forma. Asi que, no solamente eso de
que estamos protegiendo el medio ambiente y que tenemos siempre esa cultura universitaria de
preservacion ambientalista queremos que esto también lo pueda tener el estudiante y todos los visitantes
en nuestro campus para que ellos puedan ser agentes de extension de este mensaje, de esta aplicacion y
de este concepto que tenemos de la sostenibilidad en lo ambiental. Con respecto a lo social, bienestar y
calidad de vida de las personas, nosotros estamos desalentando el uso de aquello que promueva o
fomente el cambio climatico. Estamos conscientes de esa realidad mundial y nosotros estamos haciendo
también nuestro granito de arena, participando en que estos asuntos que se promueven inconsciente o
deliberadamente de sin darnos cuenta que nos estamos perjudicando a nosotros mismos, haciendo que
la temperatura del planeta se eleve y haciendo que eso produzca enfermedades y sobre todo nos
mantenga con situaciones de estrés y de depresion y ansiedad y todas esas cosas. Queremos promover
el gjercicio fisico del personal y de los estudiantes en todos los niveles de la institucion por eso estamos
en un programa de hacer gimnasios abiertos, ya hemos tenido dos estaciones habilitadas para que cuando
promovemos las caminatas de nuestro personal puedan tener unas estaciones donde ahi puedan hacer
ejercicios mas vigorosos ademads de la caminata. Eso nos esta ayudando mucho porque nos esta bajando
el nivel de incidencia de enfermedades porque es uno de los objetivos, de nuestras estrategias que
queremos para tener un personal sano, feliz y contento de trabajar en nuestra institucion, porque se le
promueve y se le da la oportunidad de tener una experiencia sostenible en lo social, en su bienestar y
calidad de vida. Por eso nosotros no tenemos ninguna duda de aplicar recursos de nuestro presupuesto
para que eso sea una realidad. Ademas de eso estamos promoviendo siempre pausas activas en medio
de cualquier reunién, de cualquier clase, de cualquiera actividad, nosotros hacemos una pausa para
gjercitarnos un poco, con ejercicios suaves el cuerpo, y para airear con oxigeno el cerebro y para tener
en buena forma nuestro organismo que pueda responder a todas las exigencias y las presiones del trabajo.
Asi que creemos que en esta parte la sostenibilidad del [UNAYV esta comprometida con estas cosas que
estamos diciendo para que podamos cosechar después de esta siembra que estamos haciendo un buen
espiritu de cordialidad, de sanidad, de interaccion pero sobre todo de sostenibilidad en el [UNAYV, y con
respecto a lo econdmico, en la viabilidad econémica a largo plazo, estamos buscando alternativas de
agricultura con nuevas tecnologias amigables con el medio ambiente cémo son los invernaderos de
cultivo organopdnicos que presuponen un menor uso de fertilizantes y pesticidas. Estamos
completamente involucrados en esto como ya lo dijimos un apartado anterior, nosotros queremos
aprovechar el maximo todas las tierras, terreno que tenemos para la agricultura, pero una agricultura que
pueda ayudar también al ambiente, queremos que nuestro campus universitario sea precisamente como
un parque de turismo que todo el que venga se sienta asombrado positivamente motivado a hacer su
granito de arena y cumplir con ese deber como ciudadanos que tenemos de cuidar nuestro entorno. Por
eso entonces, estamos con unos planes de agricultura hidroponica con unos invernaderos para que evitar

en todo lo posible fertilizantes y toda esa clase de implementos quimicos que hacen que la tierra se
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empobrezca en cuanto a su capacidad de produccion y de fertilidad, entonces queremos buscar todos
esos aspectos e involucrar a nuestros estudiantes como una manera extracurricular que ellos aprendan a
amar la tierra, amar su ambiente, amar la naturaleza y con la experiencia de estar cultivando en pequefias
parcelas, en cultivos de breve periodo de cosecha, ellos mismos van a sentir esa alegria y esa satisfaccion
de que eso es realmente parte de la integracion y de la preservacion y de la formacion del caracter para
cualquiera persona que aspira aportar algo a nuestra sociedad pero algo que sea significativo, algo que
vaya en pro de la felicidad de las personas. Por eso entonces estamos en esas alternativas de agricultura
y estamos contentos porque ya hemos empezado a dar los primeros pasos para eso, estamos recibiendo
recursos de donantes que estin convencidos de esta situacion, tenemos ya un personal técnico
especializado y otros artesanales que nos ayudan para que podamos alcanzar este objetivo de la mejor
forma posible. Por eso entonces, queremos que eso produzca recursos extras ademas de lo que recibimos
por ingreso de matriculas nosotros queremos tener otras fuentes de financiamiento que pueda ayudar
para que los estudiantes puedan completar sus estudios sin tener una presion, una carga demasiada fuerte
en lo financiero. Entonces con esos ingresos mantener también proyectos sociales en la comunidad nos
va a dar ese aire de satisfaccion porque estamos nosotros no solamente ayudando a nuestro propio
entorno del campus universitario, sino se estamos beneficiando a toda la comunidad que nos rodea para
que logremos hacer ese asunto de la mejor manera posible. Asi que creemos que lo que hemos estado
haciendo desde nuestra responsabilidad como directores de esta institucion estd ayudando a la
sostenibilidad del IUNAYV en estos tres aspectos mencionados; en los ambiental, en lo social y en lo

econdmico.

Pregunta 3. ; Cémo significan las organizaciones en entornos VICA?

VICA es un acrénimo que significa volatilidad, incertidumbre complejidad y ambigiliedad son entornos
o mundos que describen la situacion donde hacen vida las organizaciones especialmente después de la
pandemia. Asi que vamos a enfocar como debemos comportarnos idealmente como Universidad en cada
uno de estos cuatro escenarios del VICA. Francamente nosotros estamos promoviendo la integracion en
el trabajo de todos los actores que hacen vida en el [IUNAYV, estudiantes y empleados, estamos logrando
esa sinergia vamos todavia con un porcentaje un poco mas del 50% para lograr este objetivo.
Francamente estamos dandonos cuenta que esta relacion de trabajar juntos con el personal; estudiantes
y empleados nos esta reportando una gran bendicion que podemos medirla como asuntos bien claros y
concretos que nos van a dar puntos de referencia para que sean aplicados en otros lugares. Francamente
esa promocion de la integracion para nosotros es algo practicamente nuevo porque eso fue lo que
aprendimos de la pandemia y ahora en la post pandemia sentimos que estamos avanzando como no lo
haciamos antes de la pandemia. En cuanto a esa sinergia entre la accion de los estudiantes y de los
empleados hacia un objetivo comun para beneficiarnos todos y también a la misma comunidad que nos
rodea. Por eso estamos contentos de compartir esta manera, como en nuestro curriculum, en nuestro plan

de estudio, tenemos materias y profesores extracurricularmente que estan haciendo actividades con los
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estudiantes y eso ha creado como especie de una relacion de amistad y un ambiente de aprendizaje
mucho mas elocuente y mucho mas efectivo como no lo haciamos antes de la pandemia, asi que estamos
en eso y esperamos que podamos lograr un 100% y dar un ejemplo de referencia para otras instituciones
que quisieran aplicar estos asuntos. En cuanto al VICA estamos adaptando los procesos y adecuandolos
para que sean mas eficientes, buscando entre otras cosas llegar a un nivel optimo de gasto razonable.
Eso quiere decir que no queremos estar trabajando como lo haciamos anteriormente a la pandemia que
“asi como va sucediendo vamos viendo”. Tenemos que programar con planes estratégicos, buscando la
manera de que tengamos en cuenta que los recursos pueden ser volatiles, puede haber un futuro muy
incierto, la complejidad de la gerencia se hace cada vez mas, pero mas visible y la ambigiiedad nos hace
retroceder en muchas maneras en planes que pudieran tener mayor éxito si tenemos en cuenta estos estos
asuntos, que nos hacen pensar mucho mas de lo que hacemos. Por eso entonces estamos adaptando estos
procesos porque nos dimos cuenta que era importante mantener bien claro los procesos para poder lograr
las metas, los objetivos, y en esos estamos ahora mismo, para evitar precisamente la volatilidad y la
incertidumbre y en vista de esta complejidad que tiene el entorno de la gerencia estamos también
buscando adecuacion para que haya mas eficiencia y eficacia, que podamos invertir recursos que puedan
dar mucha mas productividad y eso pues hace que tengamos un capital en reserva que nos sirva para las
emergencias que hoy no lo tenemos. Por eso entonces vamos buscando otras cosas como llegar a un
nivel 6ptimo de gasto razonable o sea que hay que ponerles la lupa a todos esos gastos que, aunque se
noten minimos, pero a la larga en cuanto se juntan se ve que es una cantidad muy fuerte sin haber logrado
ningun resultado eficiente. Hacer un plan estratégico, es como un mapa estratégico donde podamos
definir bien claramente nuestra vision y nuestro cumplimiento de la declaracion de mision de tal manera
que este sea claro con los objetivos a alcanzar en los tiempos ya esta bien establecidos y los logros y los
alcances que se tendran a al tiempo a la fecha que se programé. Ademas de eso estamos desarrollando
estrategias mas agresivas para la captacion de nuevos estudiantes. Eso es parte de la complejidad y la
ambigiiedad que nos estd siempre desafiando, porqué generalmente nosotros no hemos tenido una
igualdad no hemos logrado una simetria en lo que tiene que ver con la matricula, con el sistema de
donaciones, con el plan de formacion del personal y todo eso, entonces eso nos puede llevar a una
complejidad y ambigiiedad queremos trabajarlo buscando estrategias mas agresivas para la captacion de
estudiantes porque nosotros habiamos llegado a tener un poco mas de 600 estudiantes y ahora tenemos
260 menos de 300 y esto es la tendencia que viene como una linea hacia abajo que queremos revertirla,
que comience a buscar una curva que vaya hacia arriba. por eso entonces estamos en ese plan de
estrategias agresivas tales como incentivar a los mismos estudiantes para que sean promotores de
reclutamiento de nuevos estudiante, también a los empleados le estamos dando incentivos para que ellos
puedan en sus relaciones familiares y en comunicaciones por las redes sociales ellos pueden hacer
también contactos y por cada estudiante que ellos logren entusiasmar y puedan escribirse aqui y nosotros

podamos sentir que vamos por buen camino al elevar la matricula. También estamos buscando la manera
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de que el impacto financiero en el pago de las cuotas de del semestre en los muchachos no lo puedan
sentir tan fuertemente sino que ellos puedan hacerse su propio plan financiero, que puedan ellos
concientizarse que ellos puedan participar de lo que nosotros llamamos el colportaje estudiantil, que se
hace en las vacaciones, los muchachos después de un adiestramiento para eso, que salen a los lugares
asignados y empiezan a vender libros y literatura que tienen que ver con la formacion del caracter, el
amor en la familia, en la salud y todo eso. Entonces las agencias que proveen esa literatura le dan al
precio de costo y los muchachos tienen una ganancia al vender un poco mas de lo han recibido y asi
reciben no solamente esa ganancia sino sobre esa ganancia se les va acumulando una bonificacion que
al fin de cuenta le beneficia bastante. Por eso ya en esa forma nosotros estamos trabajando fuertemente
contra la volatilidad y la incertidumbre la complejidad y la ambigiliedad que tiene que ver precisamente
con la captacion de nuevos estudiantes que para que podamos nosotros ver que nos estamos comportando
de una manera que pueda ayudar a otras universidades a desafiar los cuatro escenarios del VICA. Y por
ultimo estamos creando escenarios muy concretos que apoyen el financiamiento de los estudiantes para
favorecer la prosecucion sus estudios de pregrado. Asi pues, como ya lo acabé de decir el colportaje es
una de ellas. Pero otra también es integrar a los muchachos en los proyectos en agricolas que tenemos.
Eso puede beneficiar al muchacho porque lo que vaya lograndose de recursos el recurso se comparte con
ellos asi que ellos no estan solamente de brazos cruzados esperando recibir de un donante o de su familia,
sino que ellos mismos también estan generando por su propia cuenta sus propios recursos para pagar sus
estudios. Asi que es para nosotros una manera de como este escenario del VICA pueda ser dominado
entre nosotros y el IUNAV pueda ser un punto de referencia de lo que significa luchar contra todas las
cosas que estamos notando nosotros en nuestro medio en nuestra sociedad donde vivimos de que todas
las cosas son volatiles, hoy es una cosa mafiana es otra hoy podemos estar seguros mafiana no por la
incertidumbre que tenemos como también la complejidad social, la complejidad politica y todo lo que
tiene que ver con lo econdmico y con todo lo que también puede producir en nosotros la insatisfaccion
y sobre todo sobre todo que al tomar decisiones no tengamos la verdadera realidad presente que nos
mantiene en un aspecto de ambigiiedad que no es saludable para ninguna persona ni para ninguna
institucion que quiera mantenerse en su sostenibilidad e ideal como esperamos que lo estamos haciendo

nosotros.
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Actor 2 Eduardo Sanchez - Subdirector Académico del IUNAYV

Pregunta No 1: ; Qué significado le otorga al liderazgo resiliente en el IUNAV?

Como lo indica la palabra resiliencia, este término se refiere a la capacidad que experimenta o tiene una
persona o la organizacion para sobreponerse a momentos criticos y adaptarse. En este sentido que yo
tomé el puesto de subdirector académico a finales de 2019 y en marzo del 2020 ya estaba declarada la
pandemia. Fue alli donde verdaderamente, tuvimos que manifestar un liderazgo resiliente no solamente
capaz de sobreponerse a estos momentos criticos que estaba enfrentando no solamente al mundo sino
nuestro pais, todo el sistema educativo adventista, el sistema educativo universitario, sino también como
comunidad. Esto nos llevo a replantearnos en muchos sentidos, no solamente a sobreponernos en
principio sin saber mucho sobre nuestro futuro inmediato ya que las clases tuvieron que cambiar de
modalidad ya las clases no iban a ser de ninguna manera presencial sino de una manera virtual. Esto nos
llevo a embarcarnos en mares desconocidos, en tener que construir otras maneras de repensar nuestro
sistema educativo. Una de las cosas que no favorecio para poder tener este espiritu resiliente fue en el
mismo afio dos 2019 nosotros estdbamos terminando ya un quinquenio y teniamos que construir un
nuevo proyecto educativo universitario y en ese proyecto educativo universitario nosotros nos
establecimos ciertos ejes muy importantes y dentro de lo que fue el modelo académico nosotros
colocamos el eje de la educacion digital y lo denominamos IUNAV Digital. Este [UNAV Digital tenia
que ver con la preparacion del docente para entrar en el nuevo mundo de la educacion virtual, la
educacion en linea las estrategias y herramientas que estaban en ese momento en boga y también nos
permitio fortalecer lo que era nuestra plataforma Moodle por lo tanto cuando llego la pandemia esto nos
permitio no comenzar desde cero, sino que ya teniamos al menos lo que era la plataforma y una iniciacién
en el adiestramiento de nuestros docentes. Esto nos favorecid grandemente porque luego cuando
comenzo la pandemia y después que termind muchas universidades ni siquiera pudieron estar activas
durante la pandemia porque no tenian una plataforma digital. Claro esta que el hecho que teniamos una
plataforma digital esto no nos iba a garantizar tener un éxito en lo que era nuestro proceso ensefianza -
aprendizaje por eso fue que se despertd en nosotros es espiritu resiliente y tuvimos que comenzar a
preparar a nuestros docentes. Ese cambio no fue al principio tan favorable. Comenzaron a surgir estos
factores que se hacen presente en cualquier cambio y especialmente un cambio digital la mayoria de los
docentes tenian una experiencia de formacion académica muy tradicional donde ellos vieron sus clases
en aulas tradicionales y aulas convencionales, no tenian la experiencia de estar ante un computador, tener
estudiantes que estaban detras de una pantalla. Esto comenz6 a crear en nosotros no solamente resistencia
al cambio sino también un espiritu de disposicion de servir. Nuestra universidad tiene mas que una
educacion formal nosotros tenemos una mision de formar para la eternidad y fue alli donde se manifesto
en cada uno de nuestros docentes ese deseo de aprender, de incorporar nuevas herramientas, de cambiar
los paradigmas de tener un nuevo esquema de trabajo y eso en cierta manera para el IUNAYV fue como

favorable. Hoy cuando hacemos nosotros un analisis, una comparacion entre el tiempo de pandemia y
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el tiempo post pandemia tuvimos una matricula mayor durante el periodo de la pandemia que en este
momento. Pudiese ser que favoreciod el hecho de que los estudiantes regresaron a sus casas, eso de alguna
manera contribuy6 a que los costos en la educacion bajaran significativamente. Nosotros también
pudimos tener algunos ahorros significativos entonces eso trajo como una bonanza, pero pudiésemos
nosotros decir que la pandemia significd el de alguna manera para nosotros un nuevo aprendizaje,
comenzamos a ver la necesidad de proyectarnos a areas que para ese momento no habiamos tenido,
pero de alguna manera también dej6 algunas marcas muy significativa, luego hay profesores que no
quieren tener nada que ver con lo que es la educacioén virtual, por ejemplo el programa teologia, todos
los profesores queria volver inmediatamente a lo presencial. Nosotros habiamos permitido atin antes de
la pandemia que estuviéramos algunas materias en educacion en linea virtual para que de esta manera
también los estudiantes pudiesen enriquecerse con esta educacion que esta muy en boga, segun algunos
expertos ese es el futuro de nuestra educacion. En tiempos por venir la educacion en linea se va a
incrementar por todas las facilidades que involucra la no necesidad de un desplazamiento de los
estudiantes a un lugar en especifico y también a todas las posibilidades que dan de abarcar mayores
regiones. Entonces podemos nosotros es decir fue uno de los aspectos mas significativo a la hora de
presenciar nuestro espiritu resiliente en este periodo. También es importante significar que esa resiliencia
se dio en varios aspectos. Ya he mencionado el aspecto del sistema tecnoldgico, nosotros tuvimos que
ver como la poca tecnologia que nosotros teniamos se tuvo que crecer y robustecer, se tuvieron que crear
nueva manera de tener una educacion digital, pero también un aspecto que no pegd bastante fue esa
resiliencia emocional, para nosotros la pandemia significé un distanciamiento personal, ya no estabamos
tan cercano unos a otros, todos nuestros horarios tuvieron que ser reacondicionado pero lo que mas
significd para nosotros fue la desaparicion de muchas personas que fallecieron durante ese periodo para
mi personalmente, me tocé6 muy cercanamente porque murieron dos hermanas mias y para nosotros eso
fue un golpe bastante duro, creo que dentro de ese periodo de pandemia muchos de nosotros no pudo
sanar estas heridas porque estamos viviendo como en una atmosfera tan hostil o diferente a nosotros que
no pudimos asimilar cosas que hoy post pandemia ya la estamos viviendo, no pudimos vivir el duelo con
esas personas, hermanos de la Iglesia, lideres denominacional que lastimosamente la pandemia le sego
su vida y creo que ese fue uno de los aspectos mas dificil que pudimos nosotros enfrentar en el momento
de esta situacion. También creo que hay que destacar la resiliencia organizacional, como hubo una
gestion dedicada a todos esos procesos de cambio y conseguir ese equilibrio emocional de los
trabajadores para hacer frente a estas situaciones que de alguna manera no estdbamos preparados, no
habia un manual escrito en el cual en cual pudiésemos conseguir nosotros alguna informacioén importante
pero creo que organizacionalmente pudimos demostrar esa resiliencia, creo que si teniamos algun
antecedente histdrico en nuestro pais, Venezuela es un pais que ha demostrado en cada una de sus etapas
historicas, especialmente en las ltimas, que el venezolano haya tenido que sacar ese espiritu resiliente,

esa sensacion de que las cosas aun cuando pareciera que van mal, podemos cambiarla de una manera
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favorable, y en vez de ver barrera ve oportunidades es lo que es lo que también nos sirvié de punto de
vista organizacional oportunidades eso creo que también nos sirvio desde el punto de vista
organizacional. Vimos oportunidades donde antes veiamos barreras pudimos consolidar una plataforma
Moodle en la cual hoy tenemos una serie de diplomados que se han anclados un poco mas, luego de la
experiencia vivida durante esta etapa. Entonces esto es lo que yo podia pensar es los lineamiento mas
importantes y que se destacan mas de lo que fue en serie liderazgo resiliente que hoy se esta manifestando
en una post pandemia en donde como organizaciéon vemos que muchas cosas cambiaron, ya no somos
los mismos, esa vulnerabilidad que pudiésemos pensar que teniamos en algin momento, se ha convertido
en una fortaleza, en una fuerza, en un empuje que nos hace pensar que cualquier cosa en el futuro la
podemos enfrentar y no hay una crisis juntos y en consenso y especialmente con la ayuda de Dios, no

podamos conseguir una victoria o final o un éxito para ello.

Pregunta 2. ; Qué sentido se le otorga a la sostenibilidad en el IUNAV?

Dentro de lo que es el contexto de la filosofia de la educacion adventista el aspecto ambiental es muy
importante no solamente forma parte de ese conjunto de elementos que tiene la mayordomia dentro de
lo que es parte administrativa de nuestro estilo y forma de vida, sino también como cristiano tenemos
una responsabilidad por el cuidado y el manejo sostenible de nuestro ambiente para que de esa manera
podamos, no solamente contribuir a su existencia, a que siga estando tal y como Dios no los ha dado,
sino también lo podemos usar adecuadamente. Como su director académico, hemos tratado de crear
algunos planes, algunos programas, tener una vision estratégica respecto a esto. Hay un término que se
ha usado en una forma moderna, contemporanea en la eco teologia, un término que es bastante novedoso,
creo que todavia no se ha creado no se ha ampliado ni aplicado en todo sentido, pero la ecologia es la
manera a la luz de la Biblia con interpretamos nosotros lo que nuestro medio ambiente y todo lo que
conlleva su cuidado y su aprovechamiento. Nosotros hemos creado en nuestra institucion el
departamento de geociencia o creacion que tiene la finalidad, no solamente de presentar a Dios como
nuestro creador, como nuestro disefiador inteligente de todo lo que nos rodea en la naturaleza, sino
también de un Dios que nos ha dado una tierra para que lo administremos, una tierra con una serie de
recursos en el cual podemos aprovechar. Esto es una mision que tenemos nosotros que lograr con cada
uno de nuestros estudiantes, por eso este departamento de geociencia comenzado a tener algunos
proyectos en relacion a estos aspectos. Hemos creado proyectos del ambiente, una vez al afio tenemos
lo que es la semana del ambiente, una semana que nos ayuda a favorecer la naturaleza que nos rodea,
que podamos perdernos, no solamente de ella, sino aprendamos de ella. Estamos tratando de hacer un
estudio de la flor y la fauna que tiene actualmente el IUNAV, como una manera de que nuestros
estudiantes, el personal y todas las personas que hacen vida de la comunidad universitaria de [TUNAV
puedan hacerse consciente de la importancia de tener un medio ambiente, tener una naturaleza. También
nosotros tenemos un area muy importante dedicada al ambiente que el jardin de oracién, es una de las

areas que mas cuidado tenemos en cuanto a lo que la preservacion de la flora y fauna que alli existe.
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Tenemos también un proyecto de colocar las siete estaciones que involucraria los siete dias de la creacion
y cada dia tendria una obra de arte 0 un monumento o una estructura que sefiale de alguna manera lo que
el Seflor hizo cada dia y esto también sirve para las personas que recorren el jardin de oracion este
vinculo es de contacto que pueden tener ello con el medio ambiente. A través de nuestras catedras y
unidades curriculares también existe en la materia de ambiente donde especialistas en el area proveen a
nuestros estudiantes de todo lo que es el conocimiento actualizado de lo que es el ambiente las relaciones
que deben existir entre las personas y el ambiente, el profesional con cada uno de esos ambientes con la
intencion de siempre mirar a la sostenibilidad, de mirar hacia el futuro a la preservacion de todos los
recursos que Dios nos ha provisto para nuestro desarrollo y que de esa manera nosotros seamos garante
para las generaciones futuras de que ellos también tengan un poco de ese legado que también nuestros
padres le han dado a cada uno de nosotros. Otro de los aspectos y que es un pilar de la sostenibilidad es
el bienestar y la calidad de vida de las personas. Nosotros nos preocupamos porque las personas
empezando por nuestros estudiantes, nuestros profesores, personal de apoyo y todo lo que hacen vida en
la institucion puedan lograr este bienestar esa oportunidad de desarrollar todas sus facultades sean
fisicas, sociales, mentales o espirituales y que le permitan proveer a ello, por decirlo asi, de todas las
oportunidades para que puedan ser personas que dejen un legado hacia la posteridad. No es una funcion
tan especifica dentro de mis funciones crear todos esos mecanismos, pero nosotros nos unimos a lo que
es el departamento de talento humano y junto a la subdireccion administrativa para crear todas esas
estrategias y crear un ambiente de trabajo propicio que permita que cada una de las personas puedan
desarrollase. Un aspecto que si tiene que ver con la calidad de vida de nuestro personal tiene que ver con
las oportunidades de capacitacion, profesionalizacion asi que la gran mayoria de nuestro personal ha
tenido o est4 en un programa académico que le permita, no solamente un mejoramiento profesional, sino
que eso también involucre un mejoramiento de bienestar y calidad de vida ya que la iglesia ha establecido
rangos para nosotros rangos académicos y también un escalafon salarial que se ve afectado también
positivamente por supuesto cuando una persona obtiene un grado superior inmediatamente se aumenta
su salario y se lo coloca una escala de en un lugar donde pueda obtener mayores beneficios. También se
estan haciendo planes no solamente desde el punto de vista salarial, sino también de esos aspectos que
algunos llaman el segundo salario es esa parte reconocimiento, de hacer sentir a nuestro personal que es
el valor, que es una persona importante, que puede contribuir o sus contribuciones son reconocidas que
ellos pueden hacer del [IUNAYV una universidad mejor y que ellos son parte de los triunfos y cambios
que nosotros nos hemos propuesto para alcanzar en cada una de esas areas. En el tercer pilar que tiene
que ver con lo econdmico, hay aspectos que pudieses decir son mas dificiles de atacar que los factores
que hacen que el IUNAYV no tenga de alguna manera todos los recursos necesarios, como son muchas
otras instituciones, nacionales y regionales, es una crisis en la mayoria de las universidades y la nuestra
no cuenta con todos los recursos asi que algo comun en cada una de las vivencias universitaria pero

nosotros hemos querido construir nuevas perspectivas y actualmente estamos desarrollando nuestro plan
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estratégico 2025 2030 y ahi queremos colocar el basamento de que mejorando nuestras expectativas de
los productos y servicios académicos que nosotros queremos proyectar, que nosotros vendemos como la
organizacion, con la universidad, no solamente enfocarnos en los productos sino también en la
satisfaccion, en la historia que puede escribirse en cada una de las personas que disfrutan de estos
programas y eso hace que esté cambiando perspectiva en principio de lo que nosotros tenemos para que
los demas puedan ver que es lo mismo que nosotros creemos. Hay tres tipos de productos y servicios
aquello que son lo que pagarian nuestras cuentas, aquellos que son los que nos dan ingresos aquellos
servicios y productos que nos atraen estudiantes. Hoy estamos en una revision de cada uno de estos
servicios y productos académicos para ver como podemos lograr una mejor rentabilidad. Uno de esos
ejemplos es la coordinacion de administracion. Alli actualmente tenemos una coordinadora de carrera
y tenemos tres carreras a nivel de TSU en administracion de empresas, TSU en administracion de
personal y tenemos también una licenciatura en administracion en un convenio de prosecucion con la
IUTPYAB que es una universidad regional. Entonces hicimos una restructuracion y adicionamos dos
coordinadores asociados; un coordinador asociado a la carrera TSU en personal y una asociada a la
carrera de prosecucion de administracion de empresa porque queremos que estos programas puedan ser
rentables al aumentar la matricula como en un pasado la teniamos. Estas son algunas de las acciones que
como administrador como director académico estoy avizorando para dar sostenibilidad a la institucion

en este presente y en un futuro cercano.

Pregunta 3. ; Como significan las organizaciones en entornos VICA?

Vamos a ver ahora como las instituciones educativas se comportan frente a los entornos VICA. Es decir,
en entornos volatiles, inciertos, complejos y ambiguos. como Cuando hablamos de volatilidad nos
estamos refiriendo a la rapidez con lo que ocurren los cambios a nuestro alrededor esos cambios se
transforman o se transfieren entre personas, entre productos, entre organizaciones, entre mercados y las
universidades creo que una de las que mas si es afectada por esos cambios porque normalmente el mundo
se mueve en pos de lo que es investigacion, lo que ocurre en los laboratorios, lo que ocurre en las areas
del conocimiento y las universidades por ende son las que deberian llevar la batuta en esa transformacion
en esos cambios. Por tanto idealmente como universidad debemos estar siempre al tanto de todos esos
cambios, no aislarnos como institucion, siempre mantener una vision bastante abierta para que nuestros
programas académicos sean pertinentes con lo que esta ocurriendo en nuestro alrededor, con la necesidad
que tiene nuestra sociedad, que tiene nuestra iglesia y que nuestro producto y servicio académico vaya,
en pro de satisfacer y solucionar los problemas y las necesidades que tienen todos esos entornos en los
cuales nosotros ejercemos influencia. Esto no lleva a pensar que todo se desactualiza, nuestras
bibliotecas rapidamente pueden perder ese valor, esa autoridad, porque el conocimiento estd creciendo
de una manera exorbitante y a veces nosotros no somos capaces de digerir o de ir al mismo ritmo de todo
lo que esta ocurriendo a nuestro alrededor. También debemos colocar otro aspecto que hoy influye como

es el relativismo, influye también mucho en esa volatilidad, son muchas creencias que se han mantenido
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firme por mucho tiempo hoy se discuten y son llevadas al campo de una mera creencia que si ya no son
aplicables para nuestro mundo actual. Asi que como universidades debemos comportarnos con un
espiritu de tolerancia, pero también como universidad cristiana debemos mantener cuales son nuestros
principios que no son negociables, cuales son aquellos valores que de alguna manera deben definir y
cifrar lo que somos y no perdernos en esta volatilidad en donde hoy una cosa significa algo y puede ser
que un tiempo después ya no tiene ningtin significado. Pero como dije debemos ser instituciones abiertas
al cambio, que propongamos por el contrario el cambio, que preparemos a nuestros jovenes estudiantes
para que sean profesionales que sean agentes de cambio, que sean personas proactivas y que sean
personas que puedan ensefiar en cualquier lugar donde ellos este, que ensefien por medio de sus
profesiones, sean profesores, sean pastores, cuales son los lineamientos que la palabra de Dios también
no menciona acerca de estos tiempos que son a veces tan dificiles y de tantas transformaciones. Con
relacion a la incertidumbre que es la relacion a como se va a conformar el futuro, es tener ese tipo de
ansiedad en lo que va a ocurrir. Pero seria también importante decir que incertidumbre es el antonimo
de certidumbre, y la certidumbre es un estado, el cual se logra, cuando tenemos el suficiente
conocimiento para manejar esa vision de futuro que a veces podemos entender o no. Entonces quiere
decir que como universidad tenemos que manejar la incertidumbre con el conocimiento se hace
importante que aprendamos a gestionar adecuadamente el conocimiento que tengamos, los mecanismos,
los procesos, las personas y las herramientas necesarias, que estas personas estén capacitada, adiestrada,
que el conocimiento pueda ser manejado de la mejor manera y de esa forma disminuir lo que es la
incertidumbre. La incertidumbre también se alimenta de esa probabilidad subjetiva cuando nosotros
basamos todo lo que va a ocurrir a nuestras propias opiniones o a lo que nosotros consideramos o lo que
la historia nos ha ensefiado, pero la incertidumbre también se disminuye con la probabilidad objetiva en
esa probabilidad que se alimenta de informacion de datos. Como universidad tenemos que ser centro de
Investigacion, de aplicar encuestas, instrumentos, entrevistas, de estar muy cerca de lo que piensa, siente
y hace las personas y eso lo va a crear en nosotros una matriz de conocimiento que nos permita estar al
tanto de lo que esta necesitando nuestra sociedad y cuales son los cambios que tenemos que hacer dentro
de nuestra estructura, de nuestro programa, de nuestro sistema de capacitacion, de cada uno de nuestros
docentes. Entonces alli tendriamos que abordar a ciertos aspectos que van a ayudar a que no haya
incertidumbre, primero qué es lo que realmente sabemos. A veces estamos muy seguro con lo que
sabemos, con lo que creemos, pero como universidad siempre deberiamos estar en una busqueda de la
verdad, de concretar el conocimiento, que sea actualizado, sea pertinente y de esa manera nosotros poder
disminuir esos grados de incertidumbre. Eso quiere decir, y lo podemos resumir en tres aspectos;
debemos saber qué es lo que realmente conocemos y cual es el conocimiento que tenemos, en segundo
lugar, cual es el conocimiento y la informacion que debemos estar abiertos y dispuestos a descubrir y en
tercer lugar algo muy importante es aquel conocimiento que ni siquiera nosotros estamos conscientes

que debemos tener. Entonces creo que como universidades teniendo estos tres pardmetros nosotros
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vamos a poder enfrentar lo que es la incertidumbre. El tercero aspecto del entorno VICA tiene que ver
con la complejidad lo cual hace referencia a que en un sistema existe muchas fuerzas, muchas variables
que se interconectan y que a veces nosotros no somos capaces de determinar cudl es la causa y cual es
el efecto y pudiésemos entrar en esos circulos viciosos en donde nosotros no podemos ver esas relaciones
que son tan importantes. Como universidad considero que uno de los que nos contribuye a poder nosotros
tener la claridad en cuanto a esa complejidad son las investigaciones. Las investigaciones vienen a
eliminar esos sesgos que existen en la realidad a la cual nos enfrentamos, esta realidad que tenemos que
abordar, pero también debemos tener un liderazgo bastante flexible. Como universidad tenemos que
estar al tanto de todo lo que estd ocurriendo a nuestro alrededor como ya dijimos, los, cambios que se
hacen tan volatiles, las transformaciones que son el quehacer diario para muchas instituciones, entonces
la complejidad es tratar de entender el medio donde nosotros nos enfrentamos y estar como muy ligado,
no solamente al entorno interno, como universidad sino también al entorno externo. Muchas veces como
universidad creamos unos muros de conocimientos y nos aislamos de lo que esta ocurriendo a nuestro
alrededor y eso nos hace eliminar esos oidos especiales que nos permiten ver cuales serian esas variables
que son causa y efecto y poder nosotros tener en claro cuales son las contribuciones que necesitamos
hacer para estar al dia en estos tiempos. Hoy se habla de tiempo de complejidad, nuestra sociedad ha
cambiado ultimamente en muchos aspectos, no es esa sociedad pasiva, hoy las personas tienen mucho
para preguntar, son personas que no se creen todas las cosas porque lo dice alguien, quieren tener
respuestas claras, eso hace que en nuestras universidades tengamos que tener una perspectiva de abrir
horizontes a nuevas visiones del mundo de como otras personas también puede ver la realidad, como
dibujan ellos también estas interconexiones y creo que en un conceso bien demarcado y estudiado se
pueden hacer las contribuciones pertinente, no solamente para que como universidad nosotros podamos
desarrollar una gestion y un liderazgo adecuado en entornos VICA, en entornos modernos, sino que
nuestros podamos también transferir ese aprendizaje y ese conocimiento al mundo, a una sociedad que
esta esperando con ansias que esto también esté ocurriendo. Con relacion al ultimo aspecto que tiene
que ver con la ambigiiedad, hoy vivimos en un mundo como ya lo hemos mencionado anteriormente,
volatil, donde hay incertidumbre donde hay bastante complejidad y cuando no estan claros los tres
aspectos anteriores por supuesto viene la ambigiiedad. No hay claridad en los lineamientos y las
posiciones. Hoy vivimos en el mundo de los relativo, hoy en dia se estan desvaneciendo ciertas paredes
que antiguamente eran tan claras. Por decir uno con relacion al sexo. Hoy ya no estan claro que haya un
sexo masculino y femenino sino se abre un abanico para que puedan aparecer una cantidad de otras
formas de expresar la sexualidad y esto crea ambigiiedad en el mundo y mas en nuestro ambito cristiano
por qué eso derriba una serie de principios, creencias y doctrinas que nosotros tenemos y hace que la
antigiiedad se fortalezca para algunas personas y nosotros como universidad tenemos que afrontar estos
dilemas de una manera mas contundentes, mas fuerte, de una manera mas clara y mas precisa. La

ambigiiedad siempre se va alimentar de opiniones, hoy parecera que las opiniones son mas importantes

262



253
254
255
256
257
258
259
260
261
262
263
264
265
266
267
268
269
270
271
272
273
274
275

de lo que ya esta escrito. Dios nos dejo su palabra como un manual en donde se expresa lo que es el plan
de la salvacion y también una serie de formulas de vida para que la persona pueda lograr no solamente
la felicidad sino el desarrollo de las potencialidades que ellos tienen pero lastimosamente hoy vivimos
en un mundo donde esos hitos, esas paredes se han estado derribando y hoy vivimos en una relatividad
muy comun en donde la ética y la inmoralidad pareciera confundirse, en donde cada quien puede pensar
y hacer lo que quiera sin que eso contribuya a que lo demas sean afectados, entonces estamos viviendo
en un mundo en que los moldes estan siendo rotos y ya no hay una definicion clara para muchas cosas.
Entonces como universidad tenemos nosotros que propulsar, buscar equipos y pensamientos entre la
persona que contribuya a que esa ambigiiedad se disminuya que con claridad nosotros podamos
enfrentamos ante una sociedad, ante un mundo sin que nos cataloguen como sectario, como personas
retrogradas persona como personas que no queremos el cambio, pero si con personas que estemos claros
cuales son nuestros principios y cuales son limites y como Universidad nosotros podamos sefalar que
Dios si ha dejado un lineamiento claro para que las personas puedan no solamente vivir. Nosotros al
pertenecer a un sistema adventista nos nutrimos, por lo tanto, de estos aspectos y hacen que seamos
fortalecidos. Creo que al contrario de muchas otras universidades y otras instituciones, nosotros tenemos
una respuesta para dar a este mundo acerca la antigiiedad, de todo lo que es relativo, de todo lo que es
circunstancial en donde pareciera que lo que se estd viviendo y lo que se esta sintiendo es mas importante
de lo que debemos pensar o de nuestras decisiones, por lo tanto para nuestra universidad se abre un
escenario muy productivo para trabajar en esto, pero no por ello no es un desafio en el cual tenemos
nosotros que enfrentar a esta realidades. Esto nos hace pensar que vivimos en unos entornos VICA y
como universidad tenemos que aprender a adaptarnos a cada uno de estos factores y sacar lo mejor que
tenemos nosotros, corregir nuestros errores y ayudar a que todos los conformamos esta comunidad

universitaria para que puedan crecer, desarrollarse interpretando todo lo que ocurre a nuestro alrededor.
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Actor Social 3 — Sahid Godoy - Subdirector Financiero

Pregunta 1: ;Como visualiza usted el liderazgo resiliente en el IUNAV?

El liderazgo en el Instituto Universitario Adventista de Venezuela (IUNAV) se ha fortalecido mediante
la incorporacion de profesionales con estudios gerenciales en las principales funciones de direccion; en
las ultimas sesiones quinquenales la Iglesia Adventista del Séptimo Dia y sus respectivas juntas, han
afinado sus lentes en relacion del perfil académico, trayectoria administrativa y el desempefio de roles
profesionales de los candidatos a ocupar cargos de liderazgo. El profesional que llega a IUNAV y
comienza a desarrollarse en un ambito de direccion, se le abre un mundo de posibilidades, dado que se
le pide que curse estudios de cuarto nivel si atin no los tiene, se le pide que se matricule en diversos
diplomados, entre los cuales se destaca el diplomado en docencia universitaria, el cual le permitira
ampliar sus horizontes desarrollando nuevas habilidades, como docente a nivel universitario. Otras
oportunidades que recibe el profesional en cargos directivos, es aplicar todos los niveles de inglés en la
academia de idiomas IUNAYV, lo que también le abre nuevas puertas al saber y asimismo mejora sus
destrezas profesionales en el manejo de otro idioma. Y si tal profesional cuenta con estudios de cuarto
nivel se le pide que inicie estudios de quinto nivel mediante el ingreso a un programa doctoral.

En los ultimos siete afios he podido observar la resiliencia en mi entorno, la cual ha sido demostrada,
con la gestion y avalada por los resultados. Para muestra destacaré dos escenarios: el primero ubicado
en los afios 2017 y 2019 en la crisis que se vivid en Venezuela durante este periodo, se pudo destacar la
simpatia, las ganas de echar adelante, la voluntad de superar obstaculos, la solidaridad con la necesidad
de otros, la preocupacion por tu entorno y sus carencias particulares, las oportunidades de crecer no solo
individual si no como equipo. En el periodo 2020 hasta 2023, se pudo destacar que las habilidades
sembradas en el periodo 2017-2019 dieron buenos frutos; dado que en 2020 con la calamidad del nivel
mundial que se vivid, sin una previa preparacion, seguramente hubiese representado un fracaso para la
sociedad venezolana, incluyendo los profesionales que hacen vida en IUNAV. Al finalizar el 2019
cuando el liderazgo se propuso reorganizarse, relanzar su marca, entrar en una reingenieria de su
infraestructura, lo cual echo las bases para lo que seria la remodelacion tecnologica, y el lanzamiento de
ITUNAYV Digital, pagina web, y una renovacion total de la imagen corporativa de IUNAV mediante la
plataforma Virtual y la nueva modalidad lanzada previa pandemia, de clases online. Cabe destacar que
en la experiencia del periodo 2017-2019 se pudo observar que el liderazgo echaba mano de sus vivencias
y costumbres tradicionales, siendo un poco resistente a la profunda crisis que le toco vivir. No obstante,
las multiples dificultades como las carencias de medicamentos, la hiperinflacion, la falta de dinero
efectivo, la falta de atencion médica, los altos indices de migracion, fallas en el transporte, las altas tasas
de inseguridad, el desempleo, la falla de servicios basicos y hasta falta de alimentos, factores que se iban
agudizando cada dia que transcurria los afos, y en el cual no se sabia cudndo terminaria dicha crisis;
tales experiencias permitieron que el liderazgo venezolano adquiriera una cualidad que lo destacaria,

sobre cualquier sociedad: la resiliencia. La resiliencia venezolana se puso de moda al permitir que todo
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venezolano sacara lo mejor a partir de la experiencia que estuviese pasando, por mas calamitosa que
fuera. A partir de la crisis 2017 en adelante los venezolanos son mas emprendedores, Asi se pueden
evidenciar segun lo destaca los Estudios ENCOVI publicacion de la Universidad catdlica Andrés Bello.
Tales desempefios, y los multiples emprendimientos iniciados desde no soélo la creatividad sino también
de la resolucion de problemas, atencion a necesidades, enfrentamiento a multiples carencias que
presentaba un pais impactado por bloqueos internacionales, donde el crédito bancario desaparecio
propiciando para algunos su cierre definitivo de negocios, pero a otros significo la creacion de nuevos
negocios ubicados en los espacios que los que se fueron del pais dejaron libres. En el [UNAYV no fue
diferente, asi como egresaron importante cantidad de profesionales, también se le dio la bienvenida a
profesionales capacitados, con mucha energia, con extraordinarias ideas, y con una importante vision de
futuro. En el periodo 2020 se evidencid a profesionales que antes no estuvieron muy motivados por el
ambito tecnologico, pero a partir de las clases Online, fueron capaces de dejar de lado sus preferencias
personales y desbloquear el siguiente nivel de su desarrollo profesional. Los aprendizajes obtenidos
desde 2017 hasta 2019 y posteriormente en la etapa del afio 2020 hasta 2023, produjeron un nuevo gen
en el personal de [IUNAYV esto se puede evidenciar comparando las actitudes de ciertos grupos de control
de estos periodos mencionados, con los mismos grupos de hace 15 afios atras. Se hace evidente, que los
grupos de Control de hace 15 afios eran capaces de parar sus actividades, e inclusive reclamar, protestar
si fallaba un insumo, o si no se daban las condiciones completas para el desarrollo de sus funciones. La
experiencia a partir de afio 2017, 2019, 2020 en adelante fomentaron un espiritu de la lucha, de animar
de forma sinérgica al equipo de trabajo, hacer el trabajo optimizando los recursos disponibles, haciendo
que el equipo quede bien, cuidando su puesto de trabajo, dejando a un lado las diferencias para empujar
todos en una misma direccion, lo cual permite pronosticar que el quinquenio 2020 al 2025 mostrara un
crecimiento positivo y superior a los anteriores quinquenios. Uno de los factores fundamentales de este
crecimiento esta focalizado en la resiliencia de cada trabajador. Es importante destacar que el liderazgo
resiliente fue adquirido y desarrollado en los niveles estratégicos y luego fue traspasado a cada nivel
gerencial.

Pregunta 2. ;Cémo deberia ser la sostenibilidad en el IUNAV?

La sostenibilidad tiene que ver con tres pilares basicos: En lo ambiental: Preservacion y proteccion del
medio ambiente. Al revisar lo concerniente a la sostenibilidad en el contexto ambiental, los
administradores del [IUNAV han visto pertinente manejar varios escenarios. Un primer escenario, capaz
de sobreponerse a crisis producidas por amenazas de tipo bioldgica, tales como: La mosca Blanca,
gusanos, bachacos, Caracoles africanos, dragén amarillo, entre otros. Todo lo mencionado
anteriormente, se pudo evidenciar y en el [IUNAV se fue victima de tales ataques, al punto de moverle
economia de todo el sector citricola del Estado Yaracuy, haciéndolo migrar del cultivo de la naranja por
mas de 50 afios a cultivos de corta rotacion por causa de la amenaza bioldgica, causada por el Huang

Long Bing (HLB), mejor conocido como “Dragén Amarillo”. E1 ITUNAV no escapd de esa devastacion
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causada por el HLB. En tal sentido se propiciaron estudios cientificos llevados por mas de 3
universidades que se dieron cita en el [UNAYV para estudiar a nivel de doctorado y postdoctorado como
se podria resolver tales enfermedades en el sector de Yaracuy. Las consecuencias de no poseer las mas
de 120 hectareas de naranja, se mostraron en la caida de los ingresos para la institucion y su respectivo
impacto en los beneficiarios finales: los estudiantes que sacaban de alli mas que su alimento una
oportunidad de beca trabajo. Un segundo escenario que el IUNAV visualiza esta enfocado en la
proteccion del medio ambiente. Para la re adecuacion de los terrenos que en otrora eran fincas de naranja,
pero después del HLB eran un cementerio de arboles de naranja; para quitarlos se tramitd con el
ministerio de ambiente los permisos pertinentes. Sin embargo, es clave comprender que un arbol
representa una fuente primaria de oxigeno, representa una disminucion de las altas temperaturas del
sector, y asi mismo representa una especie de ventilador natural para los habitantes de dicha zona.
Ademas, que los arboles favorecen la preservacion de las cuencas o fuentes de agua que tenga el lugar.
Por ello se han sentido los embates de la falta de los arbolitos de naranja, pues la zona de Nirgua ha
enfrentado altas temperaturas y la manifestacion de suelos secos. Para propiciar la conservacion y
sostenibilidad ambiental el [IUNAYV ha de considerar la viabilidad de proyectos conducentes a resiembra
de arboles frutales en los alrededores de las casas y residencias del [IUNAYV los cuales minimicen el calor
de la comunidad iunavense y al mismo tiempo sirvan los mismos de un pedestal de apoyo a los rios o
arroyos de la zona. El siguiente escenario en el que IUNAYV se perfila estd bajo el paradigma IUNAV
habitable y su connotacion propone que las personas que visitan, viven, estudian y trabajan en el campus
IUNAYV, mantengan la afabilidad que produce el lugar con sus extensas zonas verdes, agradables a la
vista, las cuales favorecen el descanso, la creatividad y el aprendizaje que se obtiene directamente de la
naturaleza como un libro secundario de parte de Dios. Para ello se debe Incorporar en el plan maestro
de desarrollo de la planta fisica, un plan de embellecimiento, mantenimiento, sustituciéon de los
ornamentos deteriorados, resiembra de la grama, sustitucion de arbustos que fueron arrasados por plagas
e insectos, supone una tarea necesaria que debe ponerse en calendario y votarse en los comités
pertinentes de modo que se provea un campus saludable, hermoseado y perdurable en el tiempo. El
siguiente escenario con impacto ambiental viene a destacar una tarea didactica desde la esfera
administrativa hacia los sectores de los usuarios del campus IUNAV. Bajo el paradigma IUNAV
habitable se debe realizar campaifias de: concientizacion para el buen uso de los pozos de agua, la
optimizacion del agua, crear estimulos o multas por el bien o mal uso del agua potable proveniente de
los pozos profundos que se tienen. De igual manera gestionar que todos los habitantes preserven la
grama, preserven las areas verdes, mantengan sus patios en orden, declaren la existencia de plagas que
pudiesen representar una amenaza para el resto del campus. De la misma manera se estimula a los
habitantes del IUNAV a preparar una normativa que regule la tenencia de animales domésticos en el
campus, de esta manera se regulard el flujo, ingreso, egreso y completo control de animales domésticos

con programas y estrictos controles de vacunas en el perimetro del IUNAV, favoreciendo un arco
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sanitario libre de agentes dafiinos que proveen los animales domésticos sin control alguno. En lo social:
Bienestar y calidad de vida de las personas. En el aspecto social la sostenibilidad se visualiza desde la
calidad de vida que pudiera disfrutar las personas que hacen vida en IUNAV, como un lugar agradable
que encierra en si mismo una marca imborrable para la mente y la vida de muchos que hemos estado alli
por varios afios. Para quienes hemos disfrutado la experiencia de no solo estudiar sino también de trabajar
y vivir en [UNAYV, estar en el campus universitario supone estar en una especie de “burbuja” que te
permite ver el mundo mediante lentes agradables. De esta manera las vivencias experimentadas cada dia
en el compartir de los diferentes espacios nutren al ser de cada estudiante, para darle un componente que
le servira mas adelante en la vida profesional. En simultaneo la vida laboral se desempefia en ambientes
agradables, espaciosos y colmados de brisa, verdor, y calidas amistades que necesariamente enriquecen
la vida de toda persona que se acerque a [IUNAV. Por ello mantener la filosofia educativa imperante en
el campus IUNAYV permitird que las proximas generaciones de estudiantes sigan disfrutando del plus
que significa vivir la experiencia [IUNAV. En lo econémico: Viabilidad econdmica a largo plazo. Con
el efecto propiciado por la crisis de pais que afectd también al IUNAV, se puede visualizar la
sostenibilidad financiera, al tomar en cuenta varios aspectos tales como: Concepto de negocio. El
TUNAYV es un negocio, por lo tanto, sus miembros deben percibirlo, trabajar, visualizarlo, generar ideas
en funciéon de un negocio. Cuando una empresa de Servicios pierde su norte, empieza a tener serios
problemas, que si no se atienden pueden conducirla a la banca rota. Con el pasar de los afios [UNAYV ha
perdido su percepcion de negocio para sélo visualizarlo como un ministerio dentro de la filosofia
eclesidstica. No obstante, el [IUNAV pertenece al sistema educativo Adventista, quien lo acredita para
funcionar; sin embargo, las agencias acreditan del mismo sistema solicitan que IUNAYV apunte a una
sostenibilidad financiera. En tal sentido se debe tener claro por parte de los administradores, directivos,
miembros del comité directivo y junta de gobierno que para lograr a la sostenibilidad financiera se debe
cambiar el concepto de ver al [IUNAV como una ONG humanitaria que soluciona los problemas
financieros a todos, y comenzar a ver al [UNAYV con el concepto de negocio el cual debe generar recursos
para pagar sus gastos operativos, propiciar renovacion de sus equipos, realizar remodelaciones y
reparaciones a los edificios, continuar el desarrollo de planta fisica (PMDPF), documento que es
monitoreado por el Sistema educativo Adventista. Concepto ayudas Estudiantiles. Haciendo
Benchmarking se ha podido comprobar qué instituciones del mismo ramo estan sacando provecho a los
donativos y un s6lido programa de patrocinantes; este modelo permite que la institucion educativa no se
vea limitada en su desarrollo econémico, tecnologia, de adquisicion de nuevos prospectos en lo tocante
talento humano, en la dotacion de equipos y mejoras a la planta fisica. Muchas de estas limitantes
mencionadas afectan negativamente al IUNAV pues no le permiten subir el precio de su servicio
educativo como tampoco le permite mejorar los salarios y beneficios laborales del personal adscrito a la
misma. A continuacion, presento un caso de estudio que se toma como ejemplo a seguir, lo cual

demuestra que la educacion privada es superior, es de excelencia, y no es barata, aunque si es posible
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bajo ciertas condiciones que personas de escasos recursos financieros puedan participar de su programa
de ayudas estudiantiles. Para ello me referiré a la Universidad catolica Andrés Bello (UCAB), donde sus
programas educativos a la fecha de este ensayo, valen entre 1600 y $2000 americanos. Cabe destacar
que posee excelente matricula para cada programa y logran tal cometido no solo con el ingreso de
personas de alto poder adquisitivo, sino también por la aplicacion de cada postulante al robusto programa
de ayudas Estudiantiles. Se destaca en la modalidad de ayudas Estudiantiles UCAB la participacion de
organizaciones, empresas del sector privado, instituciones nacionales e internacionales, asi como una
mega actividad que realizan cada afio de tipo Teleton, el cual provee beneficios para las empresas
patrocinantes al Publicidad y el honor de contribuir con el desarrollo educativo y cultural de los
venezolanos de bien. Estas participaciones se realizan dentro de un convenio interinstitucional que
provee beneficios para los miembros de la empresa privada y por otra parte soluciona cualquier déficit
que pudiese tener la organizacion educativa en cuanto al apoyo a sus estudiantes con pocos recursos. No
obstante, la UCAB no pierde su enfoque en que es una organizacion educativa de tipo privado, por lo
cual debe funcionar con las reglas de un negocio sin perder de vista el brindarles el apoyo a los individuos
de la sociedad de menos recursos y asi generar un impacto social que beneficie a los venezolanos. El
concepto de cambio. Necesario comenzar por visualizar a [IUNAYV incluso con otro nombre, por ejemplo,
UNAV. Eso conlleva, a romper con varios paradigmas enraizados en la mente tradicional, asi como la
en la cultura organizacional de directivos, miembros del comité directivo, y de la junta de gobierno para
darle de paso al nuevo concepto, al nuevo nombre, a la nueva institucion, a los nuevos desafios, a las
nuevas carreras Universitaria, en fin, al futuro de una institucion educativa universitaria sostenible
financieramente. Los acercamientos a la realidad descrita anteriormente, forman parte de la propuesta
que realizo como subdirector administrativo y actual Doctorante en Gerencia Avanzada de la
Universidad Fermin Toro, donde he enfocado mi tesis en el cambio organizacional del IUNAYV de tal
manera que dicho trabajo de grado le marque una ruta hacia el cambio estructural que he descrito y muy
pronto se comience a llamar Universidad en lugar de un Instituto Tecnologico.

Pregunta 3. ;Coémo deben comportarse las instituciones educativas en entornos VICA?

El comportamiento ideal de un Instituto Universitario en el entorno VICA y de cara a las nuevas
realidades postpandemias: Volatilidad. Al hablar de volatilidad, se trae la colacion la velocidad en la
cual se daran los cambios en [IUNAV. Luego de la pandemia, no se puede perder tiempo en numerosas
e infructuosas reuniones; cuando se analiza la cantidad de procesos de corte burocratico, que hay que
pasar para realizar una simple compra por ejemplo, o la lista de procesos para so6lo realizar un posteo en
la contabilidad, o al contemplar enorme laberinto de pasos para tomar una decision, se concluye qué es
supremamente necesario manejar la institucion conscientes del elemento “V” volatilidad, lo que conlleva
a seguir los pasos de empresas del primer mundo, quienes sacan costos por el tiempo perdido en
reuniones, en procesos que no aportan ganancias, en fallas a la hora de delegar y compartir autoridad y

asi dinamizar la toma de decisiones. Si los directivos de [IUNAYV captan este paradigma, seguramente
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los cambios antes descritos se podran ver a corto plazo, es decir, no sera necesario esperar 20 afios para
verlos. Incertidumbre. El elemento de la incertidumbre, las organizaciones de éxito en el mundo, han
empezado a elaborar proyectos alternativos, de manera que convierta a sus instituciones empresas
inteligentes. Lo que conlleva empresas menos rigurosas, flexibles, personal calificado y empoderado
con las Skills (habilidades) suficientes para tomar decisiones, ajustar sobre la marcha, aportar soluciones
y no solamente un reporte de novedades al nivel estratégico de la empresa. En IUNAYV se requiere, en
el contexto de cambio organizacional, una reingenieria en su sistema organico, lo cual permitird mayor
asertividad en sus decisiones y la eficiencia en sus procesos. Complejidad. Entender el elemento
“complejidad” permite a los individuos de una organizacion tener un mayor acercamiento a la realidad
que viven. Se resalta, por ejemplo, en el gremio cientifico-médico, al surgir la pandemia COVID-19, la
mayoria no entendia lo complejo ni lo que significaba tal situacion; el desconocimiento de esta
complejidad, trajo consecuencias para la humanidad, inclusive costd vidas. De la misma manera, en
TUNAV se requiere estar conscientes de las situaciones de naturaleza compleja, de tal manera que se
pueda hacer protocolos de atencion para este tipo de escenarios; no obstante, no todas las situaciones se
pueden controlar, ni predecir, pero si se puede preparar el puesto para que aprenda manejar la
complejidad entendiendo las causas y el efecto y asimismo realizando estudios e investigaciones para
que de manera sucinta se detecte y se atienda cuando éstas se presenten. Ambigiiedad. Tratar el tema de
ambigiiedad, con énfasis en la comunicacion de informacion estratégica para los niveles tacticos y
operativos es de vital importancia. Comprender que una informacion ambigua produce pérdida de
recursos, entre ellas el tiempo que muchas veces no se contabiliza ni se calcula costo alguno, sin
embargo, tiene un gran impacto en las finanzas cuando hablamos de costo de oportunidad, por ejemplo,
permite reflexionar que, en el &mbito comunicacional, de cualquier nivel en el [IUNAYV se debe remarcar,
se debe institucionalizar la comunicacion de tipo sencilla, clara y especifica. Fomentar un tipo de
comunicacion clara y enfocada en las personas correctas, a la cual se pueda hacer seguimientos mediante
la funcion control, ajustes, y finalmente verificar el cumplimiento de los objetivos y las fechas
establecidas para su vencimiento, podrian garantizar el éxito en el alcance de objetivos de los diferentes

planes maestros de organizacion educativa llamada IUNA
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ANEXO C
RESENA DEL ACTOR SOCIAL 1

EDGAR BRITO
DIRECTOR
GENERAL DEL
IUNAV

Edgar Ignacio Brito La Rosa portador de la cédula 3.945.429
correo electronico rector iunav(@hotmail.com naci6 en la ciudad
de Cartupano en el Estado Sucre, el 32 de julio de 1955. Graduado
como bachiller en Ciencias del liceo Tomas Alfaro Calatrava en
Puerto La Cruz, estado Anzoategui en 1974. Actualmente reside
en Nirgua, estado Yaracuy. Es Licenciado en Educacion Teologia
de la Universidad Adventista de Colombia (UNAC, 1979).
Magister en Artes de la Universidad Andrews en Michigan,
EE.UU en 1995. Es Doctor en Ministerio Pastoral de la misma
universidad en 2002. Su labor profesional la comenz6 como
ministro de la Iglesia Adventista del Séptimo Dia, tiene mas de 45

afios de experiencia como misionero y los ultimos 30 como
profesor, decano y hoy rector del Instituto Universitario
Adventista de Venezuela y Seminario Teologico Adventista de
Venezuela. Ha sido tutor y jurado de tesis de TSU, licenciatura y
maestria en el Instituto Universitario Adventista de Venezuela y
otras universidades.
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ANEXO D
RESENA DEL ACTOR SOCIAL 2
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EDUARDO SANCHEZ
SUBDIRECTOR
ACADEMICO DEL
IUNAV

Eduardo E. Sanchez M., portador de la cédula 6.230.944, correo
electronico esanchem@gmail.com, nacio en la ciudad de Mérida en el
Estado M¢érida, actualmente reside en Nirgua — Estado Yaracuy. Es

Licenciado en Educacion Teologia de la Universidad Adventista de
Colombia (UNAC, 1989), Licenciado en Administracion de Empresas
de la Universidad de Montemorelos — México (UM, 1998), Magister
en Investigacion Educativa de la Universidad de Carabobo (UC, 2004),
Doctor en Gerencia de la Universidad Yacambu (UNY, 2020),
Licenciado en Pedagogia Alternativa Sub Area Filosofia, y posee un
diplomado en Docencia Universitaria por la Universidad Centro
Occidental Lisandro Alvarado (UCLA, 2010). Su labor profesional la
comenzd como ministro de la Iglesia Adventista del Séptimo Dia, tiene
mas de 25 afos de experiencia como gerente educativo,
desempefidndose como profesor en el Instituto Vocacional de
Venezuela, Universidad de Montemorelos (México), Instituto
Universitario Adventista de Venezuela, Seminario Teologico
Adventista de Venezuela, Seminario Teoldgico Adventista de
Interamérica (maestria). Ademds de ejercer la docencia ha realizado
funciones de jefe de la Division de Investigacion y Extension, director
de la Biblioteca Gustavo Garrido, jefe de la Division de Planificacion
y Desarrollo y actualmente se desempefia como Subdirector
Académico del Instituto Universitario Adventista de Venezuela
(IUNAV). Ha sido tutor y jurado de tesis de TSU, licenciatura y
maestria en el Instituto Universitario Adventista de Venezuela,
Universidad de Montemorelos, Universidad de Carabobo vy
Universidad Yacambu.
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ANEXO E
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F. SAHID GODOY
SUBDIRECTOR
FINANCIERO DEL
IUNAV

Freddy Sahid Godoy Martinez, portador de la cédula
13.035.026, correo clectronico sahidgo@yahoo.com, nacid
en la ciudad de Barquisimeto en el Estado Lara, actualmente
reside en Nirgua — Estado Yaracuy. Es Licenciado en
Administraciéon, Mencién Gerencia de la Universidad
Fermin Toro (UFT, 2008), Magister en Gerencia de la
Finanzas y los Negocios de la Universidad Yacambu (UY,
2013), Doctorando en Gerencia de la Universidad Fermin
Toro (UFT, 2024). Su labor profesional la comenz6 como

Contador y Atencion al Cliente en la Fundacién Servicio
Educacion, Hogar y Salud (2000 — 2006). Luego fue
Asistente Administrativo de Seguros Denominacionales y
Caja de Ahorros en la Unidon Antillana (2006 — 2009),
Seguidamente se convirtio en el Gerente General del Centro
de Educacion Hogar y Salud (2010). Luego regresa a la
Uniéon Venezolana Antillana como Contador del
Departamento de Seguros Denominacionales y Caja de
Ahorros y Tesorero Asociado (2011 - 2012). Posteriormente
fue llamado a trabajar como Administrador y Tesorero de la
Asociaciéon Venezolana Occidental en Maracaibo, estado
Zulia (2012 — 2015). Finalmente lleva a trabajar al Instituto
Universitario Adventista de Venezuela como Subdirector
Administrativo, Cargo que ocupa actualmente desde 2016.
Ha sido profesor y tutor y jurado de tesis de TSU,
licenciatura en el Instituto Universitario Adventista de
Venezuela.
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Contacto

Celular
+58 412 4174845

Correo
osmarjgonzalez@gmail.com

Direccién

Carrera 25 con Av. Moran, Res. Los Apamates,

Torre A, piso 5, Apto 52. Barquisimeto, Lara
Venezuela

Educacién

ploy 2
Doctorado en Gerencia
UNELLEZ

2006
Maestria en Teologia Pastoral
SETAI

1997

Licenciatura en Teologia
SETAVEN / UNASR

2024

Licenciatura en Administracién
de Empresas

IUNAV / IUTPYAB

2003

TSU en Administracién de
Empresas

IUNAV

Diplomado en Docencia
Universitaria - 2015

Diplomado en Bancas y
Finanzas - 1987

Experticia

Gerencia

Liderazgo

Finanzas

Teologia Aplicada
Ministerio Pastoral

ANEXO F
CURRICULUM VITAE

Osmar Josué Gonzalez Brazodn
Pastor y Administrador Adventista

Nacié en Yaguaraparo, Estado Sucre, el 15 de marzo de 1967. Hoy tiene 57. Estd casado con Cora

Lobo de Gonzdlez, tienen dos hijas adultas: Nathalie Gabriela y Melanie Valeria. Dos yernos : Josué
y Roger y una pequena nieta llamada Joy Natalia. Se considera un pastor por vocacion y un
administrador por profesion.

Experiencia Laboral

2024 - Actual

Secretario Ejecutivo - Tesorero
UNION VENEZOLANA OCCIDENTAL
Barquisimeto - Lara

2021 - 2023

Secretario Ejecutivo

UNION VENEZOLANA OCCIDENTAL
Barquisimeto - Lara

2019 - 2021

Presidente

ASOCIACION VENEZOLANA DE LOS LLANOS OCCIDENTALES
Barinas - Barinas

2016 - 2019

Tesorero

ASOCIACION VENEZOLANA DE LOS LLANOS OCCIDENTALES
Q Barinas - Barinas

2014 - 2016

Profesor de Teologia

SEMINARIO TEOLOGICO ADVENTISTA DE VENEZUELA
Nirgua - Yaracuy

2009 - 2014

Presidente

ASOCIACION VENEZOLANA CENTRO SUR
Maracay - Aragua

2006 - 2009

Tesorero

fe) ASOCIACION VENEZOLANA CENTRO SUR
Maracay - Aragua

1997 - 2005

Pastor de Distrito

ASOCIACION VENEZOLANA CENTRAL
Caracas - DC / Valle de la Pascua - Guarico
2000 - 2003

Gerente de Tienda

INDUSTRIAS VENEPAN

Nirgua - Yaracuy

1989 - 1993

Gerente de Tesoreria y Finanzas
CONSORCIO CONFINANZAS - BANCO METROPOLITANO
Caracas - DC

1987 - 1989

Operador de Mesa de Dinero
CONSORCIO CONFINANZAS - BANCO METROPOLITANO
Caracas - DC

1986 - 1987

Asistente Contable

CONSORCIO CONFINANZAS - BANCO METROPOLITANO
O Caracas - DC
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