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Resumen

En el contexto de la educación superior, y dada la velocidad de los cam-
bios producidos por la Cuarta Revolución Industrial, esta investigación 
tiene por objeto explicar el carisma transformacional de los líderes de 
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la alta gerencia y de la media gerencia académica de la Universidad 
Pedagógica y Tecnológica de Colombia (UPTC). Las escalas aplicadas 
comprenden las versiones de líder y seguidor. El método utilizado es 
de tipo deductivo y permite, a partir de axiomas teóricos, analizar la 
realidad específica del liderazgo de la sección académica de la UPTC. 
Los resultados muestran correlaciones entre variables con un análisis 
desde dos perspectivas: la teoría transaccional y transformacional, y 
la perspectiva sobre los tipos ideales de dominación. Para los líderes y 
seguidores de la educación superior, las implicaciones prácticas y teóri-
cas de los hallazgos son discutidas frente al proceso de la Cuarta Revo-
lución Industrial, propio de la modernidad. Por otro lado, se recomien-
dan futuras investigaciones sobre la relación entre líder y seguidor.

1. Introducción

La dimensión de carácter práctico sobre el concepto de liderazgo tiene 
un fuerte componente pragmático sobre la dinámica organizacional y 
social (Maidique y Hiller, 2018). Tanto es así que desde aquel carácter 
práctico se puede determinar que un líder es una persona que está 
en la capacidad de realizar, por lo menos, cinco actividades centrales: 
1) establecer una visión persuasiva de lo que puede ser idealmente el 
futuro (Hiller, 2005); 2) rodearse de personas iguales o mejores que él 
mismo; 3) reconocer cuando una persona o seguidor no está rindiendo 
como debe rendir, y cambiarlo de posición; 4) motivar a sus seguidores 
hacia el logro de una misión (Walumbwa et al., 2014); 5) conseguir que 
se cumpla esta premisa: los seguidores no ponen su interés en lo que 
el líder dice, los seguidores observan al líder y ponen toda su atención 
en lo que el líder hace (Maidique y Hiller, 2018).

Otra dimensión de tipo teórico sobre el concepto de liderazgo se extrae 
de los aportes de Weber (1944) sobre los tipos ideales de dominación: 
el tradicional, el carismático y el racional. La visión global de las for-
mas de organización humana evidencia un peso mayor en el impacto 
que se produce en la vida del individuo. Los principales referentes para 
esta investigación, Bass y Avolio (1994), desarrollaron la escala MLQ 
5X corta de 82 ítems en las versiones de líder y seguidor. Los estudios 
aplicados tienen en cuenta un amplio rango de organizaciones y de 
culturas (Bass, 1997).
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Como deja ver la Figura 2.1, la literatura sobre liderazgo facilita la cons-
trucción de sustanciales análisis entre el estilo de liderazgo racional, 
de la escuela comprensivista (Weber, 1944), y el estilo de liderazgo 
transformacional, de la escuela positivista (Bass y Avolio, 1994). Para 
el análisis, son necesarios los desarrollos teóricos de Bass y Avolio 
(1994) sobre el paradigma de liderazgo transaccional y transforma-
cional, porque son los aportes que fundaron dicho paradigma (Burns, 
1978); igualmente, son necesarias las contribuciones de Weber (1944) 
sobre los tipos ideales de dominación. El análisis de esta investigación 
también integra el pensamiento clásico evolucionario propuesto por 
Hayek (2017) y algunos aportes de la escuela positivista racional o 
constructivista. Dentro de la misma temática, se pretende dar respues-
ta al siguiente interrogante: ¿Es posible explicar el estilo de liderazgo 
implementado en la alta gerencia y en la media gerencia académica 
de la UPTC, así como sus implicaciones en el contexto de la Cuarta Re-
volución Industrial?

Figura 2.1
Estructura propuesta para el desarrollo de la investigación
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2. Referentes teóricos

La teoría sobre liderazgo transaccional y transformacional se funda-
menta en el individualismo metodológico. Este individualismo des-
emboca en el subjetivismo de Menger et al. (2006), lo cual no quiere 
decir que los individuos en la sociedad se encuentren totalmente ato-
mizados y aislados entre sí. Lo que esto significa es que la acción del 
individuo es el centro del análisis, según Kirzner (1992) en diferentes 
contextos, y en particular para esta investigación. El contraste entre 
el individualismo metodológico y la universalidad del concepto de li-
derazgo transaccional y transformacional se puede observar en que 
dicho concepto es universalmente aplicable (Bass, 1997). 

2.1. Evolución del campo teórico

Las primeras teorías de rasgos y comportamiento enfatizan en el inte-
rrogante de si un líder nace o se hace, y en cómo las cualidades distin-
tivas e innatas de los líderes definen la naturaleza de su labor (Fayol, 
1986; Stogdill, 1948; Blake y Mouton, 1982; McGregor, 1960; Lewin et 
al., 1939; Arredondo y Maldonado, 2010). Posteriormente, surgen las 
teorías de contingencia o situacionales, en donde el líder debe aplicar 
un modelo de liderazgo determinado en una situación específica (Blan-
chard y Hersey, 1996; Fiedler, 1971; Kreitner y Kinicki, 1997; McGregor, 
1960). En la actualidad, surgen las teorías integrales o emergentes, 
entre las cuales encontramos el liderazgo carismático y otras concep-
tualizaciones neocarismáticas muy similares entre sí, como los nuevos 
liderazgos, el liderazgo de desafío, los liderazgos visionarios (Conger y 
Kanungo, 1987; Sashkin, 1988) y la teoría de liderazgo transaccional 
y transformacional. Esta última aporta análisis únicos derivados de la 
relación líder vs. seguidor (Burns, 1978; Bass, 1997; Hermosilla et al., 
2016).

2.2. Liderazgo transaccional y transformacional

El campo de la educación muestra una fuerte dinámica en el floreci-
miento de redes de comunidades educativas. Esto ha dado lugar al sur-
gimiento de modelos de liderazgo para enfrentar los cambios exigidos 
por esas nuevas redes (Kezar y Eckel, 2002). El liderazgo transaccional 
y transformacional, expresado por Bass (1990), es de gran utilidad en 
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la investigación del liderazgo en la educación (Leithwood et al., 1999). 
En el campo del liderazgo transformacional han estado presentes razo-
nes favorables y críticas en el mundo de la educación (Ruhnaar et al., 
2009). La escala MLQ, de forma 5X corta, presenta un diseño que bus-
ca que sus resultados sean aprobados por las normas de sociedades, 
culturas, grupos y organizaciones (Bass, 1997). 

Las variables independientes del modelo están conformadas por el 
liderazgo transformacional, el liderazgo transaccional y el liderazgo 
correctivo evitador. Las variables dependientes pertenecen al desem-
peño administrativo e integran a la eficacia, el esfuerzo extra y la sa-
tisfacción (Bass y Avolino, 1994). Cada afirmación del cuestionario es 
medida con la escala compuesta aditiva de Likert (1986). Una de las 
ventajas de dicha escala es que puede evaluar un fenómeno en toda su 
amplitud (Churchill y Peter, 1984). Adicionalmente, es el instrumento 
más utilizado en investigación sobre dirección de empresas.

Las variables independientes y las variables dependientes del mode-
lo de liderazgo transaccional y transformacional se observan en la si-
guiente tabla.

Tabla 2.1
Modelo transaccional y transformacional (Bass y Avolio, 1994)

Liderazgo transaccional y transformacional

Variables independientes
V. de primer orden V. de segundo orden V. directas

Liderazgo  
transformacional

Carisma inspiracional *Influencia idealizada  
atribuida

Influencia idealizada  
conductual

Motivación inspiracional

Estimulación intelectual Estimulación intelectual

Liderazgo transaccional Consideración  
individualizada

Consideración  
individualizada

Recompensa  
contingente

Recompensa contingente
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Liderazgo correctivo 
evitador

Dirección por excepción 
activa

Dirección por excepción 
activa

Liderazgo pasivo  
evitador

Dirección por excepción 
pasiva

Laissez-Faire

Variables dependientes
Desempeño administrativo Esfuerzo extra

Satisfacción
Eficacia del líder

*Liderazgo carismático

La escala original MLQ inició con 141 afirmaciones. Posteriormente, el 
carisma –como pieza relevante– articulado con la estimulación inte-
lectual, la motivación inspiracional y la consideración individualizada 
originaron el liderazgo transformacional. Por su parte, la recompensa 
contingente dio lugar al liderazgo transaccional. Para lograr resultados 
de eficiencia, el modelo permite la aplicación del liderazgo transaccio-
nal sobre los seguidores (Bass, 1997). Pero el sentido pragmático más 
importante es que el líder pueda aplicar el estilo de liderazgo transfor-
macional (Bass, 1997) para que los propios intereses de los seguidores 
no se impongan al equipo, a la sociedad o a la organización. Para sus-
tentar la universalidad del paradigma transaccional y transformacional 
es imprescindible el aporte de una visión liberal de la realidad, que 
evite las posturas cerradas.

Durante el desarrollo teórico del paradigma transaccional y transfor-
macional, Bass y Avolio (1994) presentaron tres resultados concluyen-
tes, soportados con un consistente trabajo empírico universal previo. 
El primero expone la correlación decreciente entre las variables direc-
tas pertenecientes al liderazgo transformacional, las variables directas 
que pertenecen al liderazgo transaccional con las variables de desem-
peño administrativo (Bass, 1997). El segundo hace referencia al proce-
so de obtención de resultados de correlaciones; en este, el liderazgo 
transformacional es el que adiciona resultados al liderazgo transaccio-
nal (Bass, 1997). Y el tercero muestra que, en cualquier parte del pla-
neta, cuando las personas piensan en el tema del liderazgo su visión 
ideal se asemeja al liderazgo transformacional de Bass (1997).
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En muchos de sus artículos, Bass (1990) sostiene que un líder es trans-
formacional cuando cumple cuatro cualidades: 1) conoce las necesida-
des particulares de los seguidores (consideración individualizada); 2) 
circunda el límite de la normatividad organizacional con pensamien-
to creativo (estimulación intelectual); 3) mantiene constantemente 
una visión estratégica hacia el futuro (motivación inspiracional); y 4) 
encuentra niveles superiores de ética, moral y comportamiento (in-
fluencia idealizada). Estos cuatro temas se encuentran en otras inves-
tigaciones que revelan hallazgos relacionados, un ejemplo podría ser 
el trabajo de Howell y Hall-Merenda (1999). También surgen resul-
tados sobre el desarrollo de la creatividad organizacional, de Shin et 
al. (2012), y gran compromiso ciudadano del individuo en la sociedad 
(Wang et al., 2005).

2.3. El liderazgo según Max Weber

El liderazgo carismático presentado por House y Howell (1992) es el 
principal componente de la teoría transaccional y transformacional de 
Bass (1997), de Yammario et al. (1993) y de las nuevas teorías emer-
gentes neocarismáticas de Bass (1995). Pero también coincide con uno 
de los tipos ideales de dominación que propone Weber (1944). En sus 
desarrollos teóricos, Max Weber realiza una construcción metodoló-
gica llamada “tipos ideales”, demarcada por objetivos investigativos 
y didácticos. Se trata de la dominación que se visualiza en diferentes 
campos de la producción científica, donde el líder del grupo de investi-
gación juega un rol importante (Gómez y Rodríguez, 2014). En tal con-
texto, el líder es el principal protagonista, debido a que todo aparato 
de dominación –aún en estado de máxima racionalización– requiere 
de un líder. Algunos autores afirman que en una organización lo más 
racionalmente elaborada también son necesarias mayores dosis de 
elementos carismáticos para tomar la posición de líder (Hiller, 2005).

Para Weber (1944), el carisma es neutro; un líder carismático puede 
ser alguien idealizado con una gracia especial y quizá hasta sobrena-
tural, pero puede ser también un líder que cause grandes desastres. 
Entre los tipos de dominación, el carismático presentado por Conger 
(1993) es el más inestable, ya que este tipo de líder pierde control 
cuando el carisma lo abandona. La teoría desarrollada por el esfuer-
zo conceptual weberiano sostiene que la ética de un líder debe ser 
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una ética de responsabilidad y no una ética de convencimiento. Weber 
(1944) advierte que quien tenga una ética de convencimiento sesgada 
hacia sus propias ideas no debería lanzarse de líder conductor social u 
organizacional o de líder político, porque puede causar desastres para 
la sociedad y para las organizaciones (Weber, 1949).

A través de sus aproximaciones teóricas, Max Weber refleja una fer-
viente postura antipositivista en el campo de las ciencias sociales. Por 
tal razón, desde su punto de vista la sociología es una ciencia compren-
sivista, y su objeto está en la acción social. Este asunto va en contravía 
con la orientación estructuralista reduccionista de las escuelas positi-
vistas, que para el tratamiento de la ciencia dan preeminencia al uso 
de la razón (Hayek, 2017).

2.4. La Cuarta Revolución Industrial

Cualquier revolución industrial está impregnada por profundos cam-
bios económicos y sociales. Los desarrollos de la sociedad agrícola y 
artesana que anteceden a la Primera Revolución Industrial no cono-
cieron la maquinaria mecánica, la tracción, la energía de vapor ni la hi-
dráulica. Estos avances se instauran plenamente en el desarrollo de la 
Primera Revolución Industrial. La siguiente presenta avances como la 
electricidad, la química y los automóviles. Igualmente, se desarrollan 
fenómenos sociales, económicos y organizacionales, entre los cuales 
se destacan el sistema de libre mercado, el concepto de entrepreneurs-
hip, la figura del empresario, entre otros. Luego se da lugar a la Tercera 
Revolución Industrial, en la cual se integran la electrónica, los medios 
de comunicación masivos y los inicios de la nanotecnología. Del mismo 
modo, se profundizan fenómenos como la globalización, la internacio-
nalización, los procesos de la maquila, y la productividad. Según Taylor 
y Thompson (2018), esta etapa es denominada como la era de la infor-
mación y del conocimiento.

En la actualidad asistimos a la Cuarta Revolución Industrial, con de-
sarrollos en sistemas inteligentes integrados e interconectados, en 
la nanotecnología, en la transformación digital y en la impresión en 
3D. Aquí también ocurren obligatorios cambios tecnológicos, sociales, 
económicos y organizacionales. La velocidad de tales cambios se ace-
lera como nunca antes. A nivel organizacional, se deben adoptar cam-
bios en la forma de estudiar a las empresas y a los negocios. Algunos  
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autores denominan a la Cuarta Revolución Industrial como la sociedad 
de los servicios. Otros autores más pragmáticos afirman que estamos 
presenciando una revolución en la cual la manufactura desaparecerá, 
así como el ensamble, reconocido como la cuarta etapa del proceso de 
innovación (cuya secuencia está compuesta por la idea, el prototipo, 
la ingeniería y el ensamble). Esto quiere decir que el uso intensivo de 
mano de obra será sustituido por la industria 3D (Ruelas-Gossi y Sull, 
2006; Taylor y Thompson, 2018).

En el contexto organizacional, los aportes de F. W. Taylor marcan los 
inicios de la evolución laboral. Las organizaciones vienen de un esce-
nario en el que al obrero no se le permite pensar, pero es capaz de 
ejecutar tareas rutinarias, rígidas, monótonas, exactas y –en algunos 
casos– peligrosas. Entre tanto, el tema del trabajo intelectual es desa-
rrollado por el ingeniero Echeverría en 2008. Igualmente, la educación 
ha estado orientada hacia la formación de profesionales ágiles, con 
habilidades motrices y preparados para ejecutar órdenes sin protestar, 
características típicas de escuelas de pensamiento positivista o cons-
tructivista (Durkheim, 2001). Este contexto de aprendizaje es similar al 
empresarial: el alumno es un ente pasivo, receptor de materias enfras-
cadas como en un encurtido y sin interacción entre ellas, memorizador 
y repetidor de frases. Para Spohrer et al. (2012), los desarrollos peda-
gógicos son similares en las etapas preuniversitaria y universitaria. 

La Cuarta Revolución Industrial requerirá, en la apreciación de Drucker 
et al. (2015), de empresas competentes para resolver las complicacio-
nes de la productividad y de la competitividad del trabajo que no se 
realiza manualmente (Baines et al., 2009). Los profesionales de la Cuar-
ta Revolución Industrial enfrentarán proyectos globalizados en contex-
tos culturales, económicos y sociales opuestos entre sí. De acuerdo con 
el Instituto Vasco de Competitividad, la productividad y la competiti-
vidad no vienen ligadas a la motricidad o a la destreza física (Roberto 
et al., 2021). Por el contrario, sí es absolutamente necesario que las 
capacidadades intelectual, emocional, técnica y personal se desarro-
llen y utilicen en un primer plano a nivel personal, a nivel profesional, 
a nivel organizacional y a nivel país (Kamp y Gibaja, 2021). Por lo tanto, 
tales requerimientos dan lugar al profesional T-shaped. Esta versión de 
profesionales T-shaped se dispersa en una variedad de especialistas de-
pendiendo del sector de la economía en el que participan.
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3. Metodología

La investigación es de tipo metodológico descriptivo y correlacional 
cuantitativo. Se presenta un diseño no experimental con la medición 
en su contexto natural y en un solo momento. La transversalidad de la 
investigación analiza la correlación entre variables del fenómeno en un 
momento dado.

3.1. Unidades de observación

Se aplicaron las encuestas a los líderes de la alta gerencia (decanos) y a 
sus seguidores (directores de escuela8). Del mismo modo, se realizaron 
las encuestas a los líderes de la media gerencia (directores de escuela) 
y a sus seguidores (docentes). La muestra para la alta gerencia estuvo 
integrada por cinco decanaturas y siete direcciones de escuela. Fueron 
validadas las escalas MLQ 5X para un total de doce líderes y cuaren-
ta y siete seguidores. La media gerencia estuvo conformada por siete 
direcciones de escuela y el 20 % de la planta docente total de cada 
escuela. La muestra fue elegida a través de un muestreo no aleatorio 
a criterio de experto y por cuotas, debido a que se planteó el interés 
adicional de vincular en la muestra escuelas sin acreditación de alta 
calidad, para buscar relaciones de orden descriptivo entre el liderazgo 
y el estado de la acreditación.

3.2. Instrumentos 

Para la recolección de la evidencia empírica se utilizaron dos escalas 
o cuestionarios, el primero diseñado para el líder; y el segundo, para 
el seguidor. Las escalas están diseñadas para ser aplicadas en países 
desarrollados (Bass y Avolio, 1994), pero para esta investigación se uti-
lizaron las escalas adaptadas para el contexto chileno y, por lo tanto, 
útiles e implementables a todo el contexto de América Latina (Vega y 
Zavala, 2004). Cada cuestionario consta de ochenta y dos ítems en sus 
dos formas adaptadas (cuarenta y cinco ítems del original, treinta y dos 
creadas por las autoras de la adaptación y cinco que son producto de 
las indicaciones de los jueces expertos). 

8 De conformidad con el organigrama de la Universidad Pedagógica y Tecnológica de Colom-
bia, cada facultad está conformada por escuelas que representan a cada uno de los programas 
adscritos. 
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3.3. Procedimiento 

Los resultados inferenciales permiten discusiones sobre el estado par-
ticular del liderazgo en la UPTC. Se aplicaron las escalas MLQ 5X de 
forma presencial a doce líderes y cuarenta y siete seguidores. Los de-
canos y directores de escuela participaron libremente, sin ningún tipo 
de rechazo hacia el contenido de los cuestionarios y el objetivo de la 
investigación. Caso contrario ocurrió entre los docentes, debido a que 
algunos mostraron rechazo por no estar de acuerdo con el contenido 
de las afirmaciones o por simplemente no querer ser parte de la inves-
tigación. Ante esta circunstancia, se acudió a solicitar la colaboración 
libre y voluntaria a docentes adicionales que desearan participar en el 
estudio hasta completar el 20 % programado en la muestra para cada 
escuela.

4. Resultados y discusiones

La universalidad del liderazgo no obliga a una estricta y constante simi-
litud en los resultados de los hallazgos alrededor del mundo, y tampoco 
a la persistencia en la similitud de varianzas y correlaciones en la totali-
dad de las investigaciones. Pero a lo largo de todos los trabajos, se evi-
dencian constructos reveladores que explican cada situación particular. 
El liderazgo transformacional se fortalece en su principal componente, 
se trata del liderazgo carismático, cuyo principal objetivo es expandir la 
motivación de los seguidores, apoyando su madurez y desarrollando en 
los mismos el sentido del valor propio (Bass y Avolio, 1933). 

En la Tabla 2.2, los datos de orden descriptivo muestran la diferencia 
entre medias, de acuerdo con las variables de primer orden. Se evi-
dencia un predominio del liderazgo transformacional sobre el lideraz-
go transaccional, y la diferencia de percepción entre líder y seguidor. 
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Tabla 2.2
Diferencia entre las medias de las variables de primer orden

Variable de primer 
orden

Número de 
afirmaciones

Líder (Media) Seguidor 
(Media)

Diferencia

Liderazgo transaccional 14 3.32 2.85 0.47

Liderazgo  
transformacional

31 3.49 3.02 0.46

Liderazgo correctivo 
evitador

20 1.67 1.39 0.27

Desempeño  
administrativo

17 3.23 2.93 0.29

Total de afirmaciones 82 2.93 2.55 0.38

Nota. Estructura basada en Sánchez y Franco (2020). Incidencia del liderazgo sobre el des-
empeño organizacional.

4.1. Correlaciones entre liderazgo y desempeño administrativo

Los hallazgos de esta investigación pueden ser utilizados en la profesio-
nalización, específicamente, en la toma de decisiones (Simon, 1983). 
Además, son un ingrediente imprescindible de innovación social para 
el avance institucional. Los resultados del p valor y la correlación de 
Pearson muestran que en la UPTC para la alta gerencia académica no 
existe correlación entre el liderazgo y el desempeño organizacional (ver 
Tabla 2.3). Lo que quiere decir que la alta gerencia no está convencida 
de que al implementar dosis de liderazgo en la gestión se vea afectado 
directamente el desempeño administrativo (Sánchez y Franco, 2020). 
En la Tabla 2.3 se muestra la correlación de Pearson, el p valor, y el nú-
mero de variables (Sánchez y Franco, 2020). 

Tabla 2.3
Correlación para la alta gerencia académica

Estadísticos de correlación

Correlaciones entre variables Desempeño  
administrativo  
(decano vs. direc-
tor de escuela)

Liderazgo (decano 
vs. director de 
escuela)
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Desempeño  
administrativo (decano 
y director de escuela)

Correlación 
de Pearson

1 0,570

Sig. (Bilateral) 0,053

Liderazgo (decano y 
director de escuela)

Correlación 
de Pearson

0,570 1

Sig. (bilateral) 0,053

Número de observaciones: 12

Nota. Estructura basada en Sánchez y Franco (2020). 

Contrario a lo anterior, los resultados del p valor y la correlación de 
Pearson en la media gerencia académica, de la UPTC, muestran una 
fuerte correlación entre el liderazgo y el desempeño administrativo 
(ver Tabla 2.4). Esto indica que los directores de escuela y los docentes 
sí creen que al implementar ciertas cantidades de liderazgo en la ges-
tión se ven afectados, de manera directa, los resultados de la adminis-
tración (Sánchez y Franco, 2020).

En la siguiente tabla son presentados algunos datos, como la correla-
ción de Pearson, el p valor, y el número de observaciones, para la me-
dia gerencia, integrada por directores de escuela y docentes. 

Tabla 2.4
Correlación para la media gerencia académica

Estadísticos de correlación

Correlaciones entre variables
Desempeño  

administrativo (director 
de escuela vs. docente)

Liderazgo

Desempeño  
administrativo (director 
de escuela y docente)

Correlación de 
Pearson 1 0,950*

Sig. (bilateral) 0,000
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Liderazgo (director de 
escuela y docente)

Correlación de 
Pearson 0,950* 1

Sig. (bilateral) 0,000

Número de observaciones: 47. Número total de variables: 12.

Nota. Estructura basada en Sánchez y Franco (2020). *La correlación es significativa al nivel 
0,01 (bilateral).

En la siguiente tabla se pueden analizar los datos para la media ge-
rencia, los cuales muestran la calificación promedio que se otorgan a 
sí mismos los directores de escuela en las variables directas. Ese dato 
cuantitativo se puede contrastar con las puntuaciones que otorgan los 
docentes a los directores de escuela. 

Tabla 2.5
Variables directas para la media gerencia

Estadísticos de grupo

Clasificación Media Desviación 
típica

Error típico 
de la media

Promedio de los  
directores de escuela 
y sus seguidores

Director de escuela 2,9625 0,96827 0,27952

Docentes 2,7321 0,76663 0,22131

Promedio considerando los resultados de todas las variables.

Nota. Estructura basada en Sánchez y Franco (2020).

En la Tabla 2.5, la diferencia entre medias es de 0,2304 y no es estadísti-
camente significativa al 5 %, con un p valor de 0,525. Igualmente, la des-
viación típica permite interpretar que entre los docentes existe un ma-
yor acuerdo acerca de lo que piensan sobre el comportamiento del líder. 
Esto quiere decir que en la media gerencia la relación líder vs. seguidor 
puede ser menos saludable que la relación líder vs. seguidor encontrada 
en la alta gerencia. Dicha interpretación puede ser reforzada por la dife-
rencia entre medias, que es más grande para la media gerencia.
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En la siguiente tabla se pueden analizar los datos para la alta gerencia, 
los cuales muestran la calificación promedio que se otorgan a sí mis-
mos los decanos en las variables directas. Estas se pueden contrastar 
con las puntuaciones otorgadas por los directores de escuela a los 
decanos.

Tabla 2.6
Variables directas para la alta gerencia

Estadísticos de grupo

Clasificación Media Desviación 
típica

Error típico de la 
media

Promedio de los 
decanos y sus 
seguidores

Decanos 3,0675 0,66350 0,19154

Seguidores 2,9983 1,17811 0,34009

* Promedio considerando los resultados de todas las variables.

Nota. Estructura basada en Sánchez y Franco (2020).

En la Tabla 2.6 la diferencia entre las medias es de 0,0692. Esta diferen-
cia no es estadísticamente significativa al 5 %, con un p-valor de 0,861. 
De forma complementaria, se puede indicar, a través del comparativo 
de las medias muestrales, que entre los decanos existe un mejor acuer-
do sobre su propia gestión, contrastado con lo que piensan sus segui-
dores. Por ende, se puede asumir que en la alta gerencia la relación 
líder vs. seguidor puede ser más saludable que en la media gerencia. 

4.2. Diferencias en las puntuaciones medias de las variables

En la siguiente tabla se presentan los resultados sobre el análisis de 
ANOVA de un factor. Este determina si existe al menos una variable 
que es diferente significativamente de las demás. Para dicho análisis 
se realiza la respectiva prueba de hipótesis de la siguiente forma: H0: 
En promedio las puntuaciones dadas en cada una de las doce variables 
son iguales. H1: Alguna variable genera en promedio puntuación dife-
rente con alguna otra variable o algún par de variables en promedio 
son diferentes en las puntuaciones dadas.
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Tabla 2.7
Análisis ANOVA de un factor

Puntaje total

Suma de cuadrados Gl Media cuadrática F Sig.  
(Bilateral)

Entre  
variables 6278,910 11 570,810 44,047 0,000

Error 1710,583 132 12,959

Total
7989,493 143

Nota. Estructura basada en Sánchez y Franco (2020).

Por medio de la tabla ANOVA se concluye que sí existen diferencias 
estadísticamente significativas, entre los puntajes dados por las varia-
bles, dado que el p valor es igual a 0,000 y, por lo tanto, menor que 
0,05 (nivel de confianza del 95 %).

4.3. Análisis correlacional

Con la prueba de Tukey se pretende mostrar cuáles pares de variables 
generan diferencias entre sí y cuáles pares de variables son iguales en 
cuanto a la puntuación dada en las variables directas. En la siguiente 
tabla se muestran grupos homogéneos de los resultados de la com-
paración múltiple pareada de las doce variables directas, medidas a 
través de la prueba de Tukey.

Tabla 2.8
Prueba de Tukey. Variables que generan homogeneidad

Puntaje total

HSD de Tukey

V. Directa código Subconjunto para alfa: 0.05

1 2 3 4 5 6

Dirección por excepción 
pasiva

6,83
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Puntaje total

HSD de Tukey

V. Directa código Subconjunto para alfa: 0.05

1 2 3 4 5 6

Laissez-Fire 11,17 11,17

Dirección por excepción 
activa

15,42 15,42

Satisfacción 16,83 16,83
Esfuerzo extra 18,75 18,75
Eficacia 19,42 19,42

Recompensa  
contingente

21,25 21,25

Influencia idealizada 
atribuida

24,50 24,50

Consideración  
individualizada

25,25 25,25

Estimulación intelectual 26,33

Influencia idealizada 
conductual

28,67

Motivación  
inspiracional

28,67

Sig. 0,136 0,156 0,228 0,119 0,228 0,178

Medias para subconjuntos homogéneos. Liderazgo carismático.

Tamaño muestral de la media armónica: 12,000. Desempeño administrativo.

Nota. Estructura basada en Sánchez y Franco (2020).

En la Tabla 2.8, de acuerdo con la percepción del líder sobre sí mismo, 
el subconjunto 6 permite interpretar que el líder asocia de forma ho-
mogénea las variables IIA, CI, EL, EI, IIC y MI (el nombre completo de 
estas variables se observa en la primera columna de celdas de la Tabla 
2.8). Lo anterior confirma la preferencia del líder por la implementa-
ción de un liderazgo transformacional en la organización. A través del 
subconjunto 5 se puede observar cómo el líder asocia homogénea-
mente las variables RC, IIA y CI; esto significa que el líder se inclina 
decididamente hacia la aplicación de medidas de eficiencia. Es decir, 
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aunque el líder prefiere implementar un liderazgo transformacional 
(por medio del carisma inspiracional: IIA, IIC, MI), en su gestión no re-
nuncia a conseguir resultados de eficiencia o la implementación de un 
liderazgo racional. También es interesante observar, en el subconjunto 
3, que el líder no realiza diferencia alguna entre las variables que com-
ponen el desempeño administrativo. 

La siguiente tabla muestra las variables que están generando diferen-
cia significativa respecto de los temas centrales para el presente ca-
pítulo de libro: el liderazgo carismático, visto desde la perspectiva de 
Bass y Avolio (1994), y el liderazgo racional de Weber (1944), también 
conocido como recompensa contingente, según Bass y Avolio (1994).

Tabla 2.9 
Variables que generan diferencias significativas entre sí

HSD de Tukey

Comparaciones múltiples para RC recompensa contingente (Liderazgo racional)  
y para el liderazgo carismático (IIA)

(I) Variable  
directa código

(J) Variable  
directa 
código

Diferencia de 
Medias (I-J)

Error 
típico

Sig. 
P valor

Intervalo de  
confianza al 95 %

Límite 
inferior

Límite 
superior

(RC) Recom-
pensa contin-
gente

EI -5,083* 1,470 ,034* -9,97 -,19

DPE P 14,417* 1,470 ,000* 9,53 19,31

DPE A 5,833* 1,470 ,006* ,94 10,72

LF 10,083* 1,470 ,000* 5,19 14,97

IIC -7,417* 1,470 ,000* -12,31 -2,53
MI -7,417* 1,470 ,000* -12,31 -2,53
IIA -3,250 1,470 ,545 -8,14 1,64
CI -4,000 1,470 ,228 -8,89 ,89
EE 2,500 1,470 ,865 -2,39 7,39
S 4,417 1,470 ,119 -,47 9,31
E 1,833 1,470 ,984 -3,06 6,72
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(IIA) Influen-
cia idealizada 
atribuida

RC 3,250 1,470 ,545 -1,64 8,14
EI -1,833 1,470 ,984 -6,72 3,06
DPE_P 17,667* 1,470 ,000* 12,78 22,56
DPE_A 9,083* 1,470 ,000* 4,19 13,97
LF 13,333* 1,470 ,000* 8,44 18,22
IIC -4,167 1,470 ,178 -9,06 ,72
MI -4,167 1,470 ,178 -9,06 ,72
CI -,750 1,470 1,000 -5,64 4,14
EE 5,750* 1,470 ,008* ,86 10,64
S 7,667* 1,470 ,000* 2,78 12,56
E 5,083* 1,470 ,034 ,19 9,97

Nota. Estructura basada en Sánchez y Franco (2020). * Entre medias hay diferencia signifi-
cativa al nivel 0.05.

En la Tabla 2.9 se observa que el líder establece diferencias significati-
vas o no asocia la variable RC con las variables EI, DPEP, DPEA, LF, IIC, 
MI, y no establece diferencias significativas con IIA o liderazgo caris-
mático. Este es un indicador muy importante que muestra la preferen-
cia y el interés del líder para que su gestión de liderazgo no dependa 
exclusivamente del liderazgo RC o racional. Entre tanto, el líder dife-
rencia la variable IIA de las variables DPEP, DPEA, LF, EE, S, E, pero no 
realiza diferencias significativas con la variable RC. Es decir, se puede 
interpretar que el líder no busca que su gestión de liderazgo dependa 
exclusivamente del liderazgo carismático IIA. También es interesante 
observar que dentro de las variables con las cuales establece diferen-
cia significativa están las de desempeño administrativo (EE, S y E), y 
esta es otra señal fuerte para interpretar que el líder no pretende que 
el desempeño administrativo de la organización dependa exclusiva-
mente del liderazgo carismático IIA (ver Tabla 2.9).

Los puntajes para las variables de desempeño administrativo sugieren 
interpretar que el líder realiza un balance entre el estilo de liderazgo 
carismático, el estilo de liderazgo transaccional y el liderazgo racional. 
Las investigaciones de Mintsberg (2004) argumentan que un gerente 
trabaja esforzadamente, debido a que su actividad diaria está marcada 
por la velocidad, la diversidad y la disrupción. Por lo tanto, los líderes 
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están directamente enfocados en la acción, y tal acción está en la mis-
ma ruta del liderazgo racional con arreglo a fines (Weber, 1944).

A continuación, la tabla muestra las correlaciones halladas entre las 
variables directas del modelo transaccional y transformacional de Bass 
y Avolio (1994), de acuerdo con el modelo aplicado. 

Tabla 2.10
Tabla cruzada de correlaciones entre las doce variables directas
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Nota. Estructura basada en Sánchez y Franco (2020). Incidencia del liderazgo sobre el des-
empeño organizacional.

4.4. Discusiones

La perspectiva teórica transaccional y transformacional de Bass y Avo-
lio (1994), y el tratamiento de los datos pertenecen a la disciplina de 
pensamiento positivista (Durkheim, 2001). En estas discusiones se 
suma la perspectiva antipositivista de Weber (1944); por tal razón, en 
esta etapa es importante la tensión dialéctica generada. Del mismo 
modo, el objeto de estudio es la acción social (Weber, 1944), basada en 
el subjetivismo y la acción humana de Kirzner (1992). La importancia 
del fenómeno de liderazgo para los líderes de alta y media gerencia de 
la UPTC, está en vincular los cambios introducidos por la Cuarta Re-
volución Industrial. Dichos cambios no son negativos para la gerencia 
académica de la UPTC, debido a que el estilo de liderazgo más utilizado 
por los líderes de dicha institución es el transformacional. A su vez, 
este es el estilo más adaptable a la velocidad de los cambios, como lo 
han resaltado autores como Murdock (1967).

La principal preocupación tiene que ver con el proceso de expansión 
de la racionalidad instrumental y la forma como imprime velocidad en 
los cambios organizacionales en el marco del fenómeno del capitalis-
mo moderno. Sin olvidar los límites de esta investigación, puede de-
cirse que los líderes de la UPTC son fácilmente adaptables al cambio. 
En cuanto a la velocidad de los cambios, cabe destacar que los líderes 
deben revisar esa variable, debido a que en el proceso de recolección 
de la evidencia empírica se observó cierto rechazo a los contenidos 
de los cuestionarios por parte de los líderes de algunas decanaturas y 
direcciones de escuela de las ciencias básicas o duras. En este sentido, 
en la Cuarta Revolución Industrial la velocidad a la cual suceden los 
cambios es más importante y más sensible que los mismos cambios. 
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Desde finales del siglo pasado esta advertencia se encuentra en traba-
jos y aportes como los de Kouses y Posner (1987).

4.4.1. Sobre el liderazgo carismático

Un líder carismático no deja de presentar sentimientos muy emotivos 
(Conger y Kanungo, 1994), y algunas veces irracionales, es decir, hay 
que seguirlo acríticamente en las situaciones en las cuales él lo decida 
(Weber, 1944), hasta con fervor religioso, pero también puede suce-
der lo contrario. Tales tipos de comportamiento extremos, de líderes 
y seguidores, se encuentran particularmente en el liderazgo carismá-
tico. Weber (1944) afirma que el proceso de expansión de la racionali-
dad instrumental –propio de la modernidad– tiene tanto aspectos posi-
tivos como negativos, y que en situaciones extremas pueden aparecer 
fenómenos sociales u organizacionales totalitaristas. Aquel pensador 
también advierte que el liderazgo carismático es el estilo de domina-
ción más inestable, y sobre esta inestabilidad es necesario analizar los 
resultados del procesamiento de la evidencia empírica recolectada.

La mirada weberiana comprensivista contrasta con la perspectiva de 
inclinación positivista de Bass y Avolio (1994). Este contraste radica en 
que el liderazgo carismático es la variable más importante de la teoría 
transaccional y transformacional (Bass, 1990). Pero, paradójicamente, 
dicha teoría no otorga la suficiente importancia a los riesgos subyacen-
tes y a la inestabilidad que trae consigo el estilo de liderazgo carismáti-
co. Tal inestabilidad y neutralidad sobre el liderazgo carismático es una 
clara advertencia aportada por Weber.

Para esta investigación, se hallaron correlaciones entre las variables de 
primer orden en la media gerencia y correlaciones entre las variables 
directas. El estilo de liderazgo carismático tiene una fuerte correlación 
de 0,854 con la satisfacción (con un p valor de 0,000). En menor inten-
sidad, el carisma tiene una correlación de 0,634 con el esfuerzo extra 
(con un p valor de 0,027). Finalmente, el carisma tiene correlación de 
0,603 con la motivación inspiracional, con un p valor de 0,038 (ver Ta-
bla 2.10).

Estas tres correlaciones entre variables directas indican que el líder 
académico de la UPTC cree que la implementación de esfuerzo extra y 
motivación inspiracional, en su gestión, influirán significativamente en 
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el éxito de su estilo de liderazgo carismático. El análisis para la variable 
motivación inspiracional (MI) muestra que es la única variable que tie-
ne correlación con las tres variables de desempeño administrativo (ver 
Tabla 2.10). Esto puede indicar que el líder de la universidad no cree 
que el éxito de su gestión de liderazgo dependa de la implementación 
total de un carisma inspiracional, dejando lugar a resultados de efi-
ciencia o recompensa contingente (Bass, 1997) o de liderazgo racional, 
según Weber (1944).

Entre tanto, la correlación del carisma (IIA) con la variable satisfacción, 
pero no con la variable eficacia, evidencia que los líderes de la UPTC no 
creen que únicamente a partir de la implementación de liderazgo ca-
rismático se genere eficacia. Este equilibrio del líder es muy bien visto 
desde los aportes de Weber (1944), debido a que dicho autor afirma 
que el carisma es un estilo de liderazgo neutro, pero es también el es-
tilo de liderazgo más inestable. Adicionalmente, Weber muestra cierta 
preferencia hacia el estilo de liderazgo racional formal, pero esto no 
quiere decir que desvirtúe el estilo de liderazgo carismático con capa-
cidad responsable. Weber afirma que en la realidad lo que se observa 
en la gestión de un líder es una combinación de los tres tipos ideales 
(carismático, racional y tradicional) cada uno con diferentes grados de 
intensidad.

4.4.2. Sobre el liderazgo racional

Algunas investigaciones sobre liderazgo muestran que un alto porcen-
taje, entre el 85 % y el 95 % de variabilidad en liderazgo transformacio-
nal entre individuos es inexplicable (Rowold y Heinitz, 2007). A través 
de su objeto de estudio, la acción social, Max Weber (1944) argumenta 
que con el paso del tiempo el mundo moderno se inclina hacia el de-
sarrollo de acciones racionales con arreglo a fines y que, por tal razón, 
las sociedades presentan una creciente racionalización. Para esta in-
vestigación, la no existencia de correlación entre las variables de lide-
razgo y desempeño administrativo en la alta gerencia, indica una clara 
preferencia del líder hacia la implementación de medidas de eficiencia 
(liderazgo racional) sobre las medidas carismáticas en su gestión. 

El liderazgo racional es correspondiente al liderazgo transaccional en el 
modelo de Bass y Avolio (1994) y Avolio y Bass (1995). Pero Bass (1997) 
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argumenta que el objetivo de su teoría de liderazgo es lograr resulta-
dos organizacionales principalmente a través del liderazgo transforma-
cional. En la muestra tomada en la UPTC, se halló para los líderes una 
correlación de 0,626, con un p valor de 0,030 entre las variables de 
recompensa contingente y esfuerzo extra (ver Tabla 2.10). La interpre-
tación sugiere que el líder aprueba y está de acuerdo con la asignación 
de incentivos adicionales para generar esfuerzo extra, y que la aplica-
ción del estilo de liderazgo recompensa contingente es necesaria para 
conseguir resultados de eficacia (Bass, 1997; Bass y Bass, 2008).

Este resultado puede indicar que el líder está de acuerdo con otorgar 
incentivos por esfuerzo extra para ganar eficacia, pero al final el líder 
no está satisfecho con esta implementación, lo hace por un simple cos-
to-beneficio. En culturas individualistas occidentales los mejores ren-
dimientos entre seguidores, son naturales y además premiados con 
una recompensa contingente. Pero en algunas culturas colectivistas 
orientales tal intercambio de recompensa contingente, es motivo de 
desprestigio y de fricciones en las organizaciones (Bass, 1997).

5. Conclusiones

Es notorio que el liderazgo transformacional coloca el estado de con-
ciencia y eleva la motivación de los individuos, apoyándose en las 
necesidades jerárquicas básicas de (Maslow, 1954; Graen y Uhl-Bien, 
1991). El liderazgo transformacional es la variable directa preferida en 
la sección académica de la organización UPTC, y es también implemen-
tado con más intensidad en la alta gerencia que en la media gerencia 
(Sánchez y Franco, 2020). Las correlaciones halladas entre las variables 
de primer orden, refuerzan las implicaciones prácticas subyacentes de 
los resultados para potenciar el conocimiento que tienen los líderes 
de la UPTC. Es decir, los líderes de esta universidad se adaptan más a 
los cambios que a la velocidad de los cambios. En consecuencia, ellos 
deberían profundizar en los efectos producidos por la velocidad de los 
cambios de la Cuarta Revolución Industrial en las organizaciones.

Este proyecto también exploró las correlaciones entre variables di-
rectas, sometiendo a las discusiones el estado del liderazgo carismá-
tico y racional. Se pueden evidenciar tensiones entre la perspectiva 
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comprensivista y la positivista, que contribuyen a la reflexión sobre 
el fenómeno del liderazgo en una visión de conjunto. A través de los 
datos de la presente investigación, y de los aportes de Bass y Avolio 
(1994) y Weber (1944), el liderazgo carismático y el liderazgo racional 
muestran facetas interesantes en el contexto de la educación supe-
rior. El contraste entre la Cuarta Revolución Industrial y los resultados 
de esta investigación evidencia fortalezas para la adaptación al cam-
bio, pero también expone debilidades en la adaptación a la velocidad 
de los cambios en los líderes de la UPTC.

A través de los datos de esta investigación, se puede observar la po-
sición teórica positivista de Bass y Avolio (1994) sobre la fortaleza y 
la trascendencia del liderazgo carismático. Pero también son muy 
evidentes y sensatos los planteamientos comprensivistas de Weber 
(1944), sobre la inestabilidad del estilo de liderazgo carismático y los 
problemas subyacentes que puede generar su negativa gestión. Los lí-
deres de la universidad estudiada no presentan posiciones extremas 
en cuanto a las escuelas de pensamiento, lo cual indica que son muy 
adaptables al cambio como tal. Pero en la Cuarta Revolución Industrial 
es más importante la velocidad de tales cambios. Para la producción 
de valor social en la época moderna parece que la disciplina de pensa-
miento positivista (de Bass y Avolio, 1994) encuentra en los fenómenos 
de liderazgo, alrededor de todo el planeta, rutas de eficiencia en la 
implementación de estilos de liderazgo neocarismático y transforma-
cional, apoyados con medidas de liderazgo racional (Bass, 1997).

Algunos autores afirman que la actual realidad socioeconómica de la 
Cuarta Revolución Industrial es una combinación de economía de ser-
vicios (Spohrer et al., 2012). Del mismo modo, en el mercado, desde el 
sistema empírico se puede evidenciar qué tipo de formación debe reci-
bir el profesional que requiere la Cuarta Revolución Industrial. Un caso 
puntual es el surgimiento de nuevos puestos de trabajo descritos por 
la IBM desde sus laboratorios en California, cuando lanzaron requeri-
mientos sobre una nueva disciplina llamada Ciencia, Ingeniería y Ges-
tión de los Servicios (SSME) (IBM, 2004). Entonces, la dinámica de los 
mercados muestra el surgimiento de asociaciones internacionales que 
abogan por el desarrollo de los profesionales para los nuevos pues-
tos de trabajo tales como la Sociedad Internacional para Profesionales 
de Innovación de Servicios (ISSIP, por sus siglas en inglés) (Griffith y  
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Spohrer, 2019) y el Instituto de Investigaciones en Ciencias Sociales 
(SSRI, por sus siglas en inglés) (Singh, 2021). Los líderes académicos 
de la Universidad Pedagógica y Tecnológica de Colombia pueden apo-
yarse en de los resultados sobre sus propios estilos de liderazgo, y 
asimilar una capacidad interpretativa que promueva la velocidad en 
el cambio que se requiere para liderar con éxito la formación de nues-
tros profesionales.
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