
 1 

Equipos directivos, elecciones estratégicas y desempeño en universidades 
colombianas privadas acreditadas en un contexto de crisis1 

1. Resumen 

El rol de los equipos directivos en las organizaciones, los procesos de toma de decisiones 
y elecciones estratégicas, así como el desempeño organizacional han sido un tema de 
estudio recurrente en la literatura del campo, desde diferentes perspectivas y puntos de 
vista. Sin embargo, la visión centrada en las organizaciones empresariales, ha abierto el 
camino para adelantar estudios en equipos directivos de organizaciones de otra naturaleza. 

El mundo de la educación superior ha vivido una tensión en sus procesos de gestión 
académica, entre directivos con una gran trayectoria en este ámbito y sin formación en 
aspectos gerenciales, o con la ‘importación’ de gerentes con recorrido en el ámbito 
empresarial, pero con desconocimiento de los procesos académicos. La aparición de la 
gestión académica, conjugando ambos factores, abre un campo de estudio para analizar 
cómo se han llevado a cabo sus procesos, pero también su configuración en términos de 
equipos directivos y de respuesta a los desafíos del entorno.  

Una interacción cada vez más frecuente entre las instituciones educativas y sus grupos de 
interés y su entorno, hace que sean organizaciones expuestas a entornos turbulentos y en 
constante cambio. De allí que, para la investigación en administración resulte un asunto 
relevante para explorar y profundizar. Si bien la investigación en escalones superiores ha 
sido amplia, en el ámbito de la educación superior y en organizaciones que afrontan 
períodos de crisis aún queda un camino por recorrer, por lo que esta propuesta de 
investigación doctoral se propone como una oportunidad para aportar al desarrollo del 
campo. 

2. Revisión de la literatura 

La perspectiva de los escalones superiores se centra en los principales responsables de las 
decisiones en las organizaciones -Top Management Team o equipo de alta dirección- 
(Yamak, Nielsen, y Escribá-Esteve, 2014), entendido este equipo como el “grupo 
relativamente pequeño de ejecutivos más influyentes en la cúspide de una organización, 
generalmente el gerente general (ver CEO) y sus subordinados directos” (Hambrick, 
2015, p. 1). Esta propuesta de Hambrick y Mason (1984) surge como respuesta a la 
pregunta ¿Por qué las organizaciones actúan de la manera en que lo hacen?. El esquema 
de la propuesta de Hambrick y Mason (1984) se puede observar en la Gráfica 1. Esta 
perspectiva parte de la ‘situación objetiva’ interna y externa, reflejando el escenario que 
enfrenta la organización respecto a su entorno y a su dinámica interna. Posteriormente, se 
tiene en cuenta la descripción de las características de los escalones superiores o equipo 
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de alta dirección, que constituyen un determinante en las elecciones estratégicas, para 
tener como resultado final el desempeño organizacional. 

Gráfica 1. Perspectiva de las organizaciones desde los Escalones Superiores 

 

Fuente: Elaboración propia con base en Hambrick y Mason (1984) 

En función del planteamiento original, se identifican los siguientes aspectos 
fundamentales en la estructura de la perspectiva de escalones superiores: situación 
objetiva interna y externa (entorno), características de los equipos de alta dirección 
(observables y no observables), elecciones estratégicas y desempeño de la organización.  

2.1.Situación objetiva interna y externa (Entorno de la Organización) 

Las organizaciones están inmersas en un entorno que las afecta y que es también afectado 
por estas. Aunque en la perspectiva clásica de la teoría de la organización estas eran 
consideradas principalmente como sistemas cerrados, casi aisladas de su entorno, los 
desarrollos teóricos ulteriores han potenciado el valor de analizar esta variable y sus 
verdaderos impactos (Bertalanffy, 1989; Morgan, 2006). 

Osborn y Hunt (1974), plantean que el entorno de una organización está compuesto por 
una cantidad infinita de elementos que se encuentra más allá de los límites de la 
organización, lo que resalta su carácter exógeno. En ese sentido, Ford y Slocum (1977) 
identifican al entorno como un factor de incertidumbre para las organizaciones que, en 
función de teorías como la ecología poblacional, no podría llegar a ser modificado por 
estas, limitando así las posibilidades de hacer elecciones estratégicas (Astley & 
Fombrum, 1983). 

Scott y Meyer (1994), involucran la existencia de normas culturales y políticas en la 
definición del entorno. Para Thompson (2003), el ambiente está compuesto por fuerzas 
políticas, económicas, socioculturales, tecnológicas, ecológicas y legales. Estos aspectos, 
reunidos en la sigla PESTEL, son considerados ampliamente en el campo de la estrategia. 
Por su parte, Lemaire (2013) ha propuesto una definición de entorno, considerando tres 
dominios fundamentales: político-reglamentario, socioeconómico y tecnológico. Más allá 
del impacto que tenga cada una de las mutaciones de estas variables del entorno sobre las 
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organizaciones, las empresas deben dar respuestas estratégicas que sean dinámicas y 
adaptadas a los cambios del entorno a los cuales están expuestas (Rodríguez-Romero y 
Duque 2008).  

Respecto a la perspectiva de escalones superiores, se identificó la necesidad de involucrar 
el entorno y sus necesidades en función de la articulación de estas con las respuestas de 
la organización, con el fin de obtener los resultados de desempeño esperados. En ese 
sentido, autores como Carpenter, Geletkanycz y Sanders (2004), Finkelstein et al. (2009), 
Heavey, Simsek, Roche y Kelly (2009) y Yamak, Nielsen, y Escribá-Esteve (2014), 
dieron cuenta del entorno como un elemento moderador entre la composición del equipo 
de alta dirección, sus procesos y el resultado de desempeño (Heavy et. Al, 2009, Yamak 
et. Al, 2014, Bromiley y Rau, 2016). 

Diversos autores han establecido las diferentes conexiones que se dan entre entornos 
estables y formalidad en los procesos de la organización, como la heterogeneidad de la 
industria y la resolución de problemas, o la hostilidad de un sector con respecto a la 
descentralización jerárquica, entre otros, y que limitan o posibilitan las elecciones 
estratégicas en una organización (Ford y Slocum, 1977; Astley & Fombrum, 1983; 
Bantel, 1993; Wiersema y Bantel, 1993, Papadakis, Lioukas.y Chambers, 1998; 
Papadakis y Barwise, 2002, Cho y Hambrick, 2006). 

Yamak et. al (2014) identifican los diferentes efectos del entorno en la configuración de 
los equipos directivos desde la perspectiva de escalones superiores, y que pueden ser 
directos, incidiendo en la configuración del equipo directivo y sus procesos (Hambrick & 
Mason, 1984, Finkelstein et. Al, 2009), mediadores, en el que la composición, estructura 
y procesos del equipo directivo median entre los contextos y las elecciones, y el 
desempeño (Wiersema & Bantel,1992; Palmer & Wiseman, 1999; Stephenson, 2012), y 
por último, efectos moderadores, entre la composición del equipo directivo y los 
resultados, así como entre el proceso de elección estratégica y los resultados (Carpenter 
et al., 2004, Liang, Ndofor, Priem y Picken, 2010, Qian, Cao y Takeuchi, 2013, Prasad y 
Junni, 2017). 

2.2.Variables Demográficas de los Equipos de Alta Dirección: Características 
observables  

En el artículo original sobre la perspectiva de escalones superiores, Hambrick y Mason 
(1984) se concentran en las características observables de los directivos y, en 
consecuencia, el despliegue que hacen de su propuesta se concentra, principalmente, en 
las características de los escalones superiores. A continuación, una descripción de las siete 
características observables de los escalones superiores que hacen Hambrick y Mason 
(1984):  

- Edad: Hambrick y Mason (1984) se enfocan en la relación entre edad de los altos 
directivos, la aversión al riesgo y el ritmo de crecimiento de las organizaciones. Los 
diferentes estudios dan cuenta de resultados diversos, entre los que se encuentran la 
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relación inversa entre edad y habilidad para integrar nueva información (Wiersema 
y Bantel, 1992), el impacto en la búsqueda de acuerdos gracias a la diversidad en los 
rangos de edad de un equipo (Knight, Pearce, Smith, Olian, Sims, Smith y Flood, 
1999), o el impacto positivo en el desempeño corporativo a raíz de la diversidad en 
la edad del equipo de alta dirección (Ferrero-Ferrero, Fernández-Izquierdo y Muñoz-
Torres, 2015). 
 

- Recorrido Funcional: Cada uno de los miembros del equipo de alta dirección ha 
tenido experiencias laborales que, se presume, han estado marcadas por un área 
funcional específica que, si bien se espera no sea un determinante en las elecciones 
estratégicas, incidirá de alguna manera. Como hipótesis, Hambrick y Mason (1984) 
plantean que habrá una correlación entre el grado de experiencia en un área y el 
énfasis en los resultados o el rendimiento en la estrategia (Chaganti y Sambharya, 
1987; Milana y Maldaon, 2015).  

 
- Experiencia laboral: Aquellas experiencias en el trabajo, analizadas más allá del área 

funcional de desempeño, pueden tener un efecto significativo en las elecciones 
estratégicas. Para Hambrick y Mason (1984) se deben identificar dos tipos de 
trayectorias referentes al origen interno o externo del equipo directivo, pues los 
externos son más propensos a ejecutar cambios en la estructura y procesos de la 
organización que un directivo que ha hecho su carrera al interior de la misma 
(Hambrick, 2007).  

 
- Educación Formal: Los autores mencionan que el tipo de educación que reciben los 

miembros de un equipo directivo, incidirá en la manera en la cual asumen los 
procesos de elecciones estratégicas en una organización. Según Hambrick y Mason 
(1984), la mayoría de estudios hasta ese momento, se enfocan en revisar la relación 
entre nivel de estudios y capacidad de innovación (Kinuu, Murgur, Ongeti, Letting y 
Aosa, 2012), así como la proporción de miembros del equipo de alta dirección con 
estudios en el campo de la administración (Finkelstein, Hambrick y Cannella, 2009; 
Nielsen, 2009). 

 
- Antecedentes socioeconómicos: Para los autores este ha sido un aspecto que poco ha 

importado a los investigadores en el campo de la Administración, presumiblemente, 
por la homogeneidad socioeconómica que puede haber entre los equipos de alta 
dirección. Sin embargo, el origen socioeconómico de los altos directivos de una 
organización, puede dar indicios de las elecciones estratégicas que estos hagan desde 
sus cargos y la posibilidad de asumir riesgos (Kish-Gephart y Campbell, 2015).  
 

- Posición financiera: Según lo expuesto por Hambrick y Mason (1984), la posición 
financiera de los equipos de alta dirección está relacionada en dos vías. Una inicial, 
en la que se diferencia a aquellos directivos que tienen algún grado de propiedad de 
la compañía de quienes simplemente trabajan como directivos de ella sin ser 
propietarios en algún porcentaje. En un segundo postulado, hablan de la importancia 
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de identificar el porcentaje total de los ingresos de los equipos de alta dirección 
(salario, bonos, utilidades, etc.), que dependen directamente de la empresa.  

 
- Heterogeneidad del grupo: La similitud o diferencia de ciertas características de 

quienes conforman los equipos de alta dirección (como edad, años de experiencia 
laboral, entre otras), incide en la manera en la cual interactúan los miembros de un 
determinado equipo, facilitando o no la solución de problemas, facilitando o 
inhibiendo movimientos jerárquicos, y convirtiéndose en un eventual foco de 
conflicto (Hambrick & Mason, 1984; Naranjo-Gil, Hartmann & Mass, 2008). 

Posterior a la perspectiva de escalones superiores, Stewart y Amason (2017) identifican 
que han sido diversos los trabajos que se han concentrado en diferentes temáticas 
alrededor de los equipos de alta dirección, y relacionados con la configuración de los 
equipos, sus características e interrelación: relaciones de poder (Finkelstein, 1992, Pitcher 
y Smith, 2001, Greve y Mitsuhashi, 2007, Chen, Ge, y Song, 2010), liderazgo 
(Finkelstein, Hambrick y Cannella, 1996, Colbert, Kristof-Brown, Bradley y Barrick, 
2008, Carmeli, Tishler y Edmondson, 2012), toma de decisiones (Iaquinto y Fredrickson, 
1997, Wong, Ormiston y Teglock, 2011), compensación (Cho y Shen, 2007, Fey y Furu, 
2008), selección y permanencia (Hayes, Oyer y Schaefer, 2006), género (Klenke, 2003, 
Francoeur, Labelle y Sinclair-Desgagné, 2008, Dezsö y Ross, 2012, Post, Rogers y 
Trzebiatowski, 2018, You, Terjesen y Bilimoria, 2018), conflictos (Amason, 1996, 
Eisendhardt, Kahwajy y Bourgeois, 1997, Sudhakar, 2017), o el análisis de las 
interacciones facilita la comprensión de decisiones estratégicas relacionadas con el 
establecimiento de alianzas (Simsek, Veiga, Lubatkin, Dino, 2005; Kim y Higgins, 2007; 
Barron, Chulkov, Waddell, 2011; Evans, Butler, 2011; Hambrick, Humphrey y Gupta, 
2015). 

2.3.Elecciones Estratégicas 

Hambrick y Mason (1984), afirman que las elecciones estratégicas de los equipos de alta 
dirección tienen un componente comportamental, dándose en un marco de racionalidad 
limitada. Para estos autores la situación, junto con los estímulos del entorno y 
organizacionales, son el punto de partida que se filtra a través de las bases cognitivas y 
de valores del equipo de alta dirección, que implica visiones limitadas, percepciones 
selectivas y procesos interpretativos, que configuran las percepciones dirigenciales, y en 
últimas, las elecciones estratégicas (Hambrick & Finkelstein, 1987). 

En el concepto de elecciones estratégicas, el papel jugado por quienes toman las 
decisiones resulta importante, sin embargo, la interacción entre el entorno y la 
organización es fundamental, y se debe tener en cuenta la relación existente entre los 
miembros de equipos directivos y agentes externos como una manera de articular todos 
los eslabones (Yoo, 2006). Hambrick y Finkelstein (1987) propusieron un ‘moderador’ 
denominado discreción gerencial, que impacta el abordaje de las elecciones estratégicas, 
conciliando la variabilidad del entorno y el impacto de los directivos en el desempeño 
organizacional. Finkelstein y Hambrick (1990) y Hambrick (2007) abordan el concepto 
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de discrecionalidad, haciendo referencia al grado de ‘libertad’ que tiene el equipo 
directivo para la determinación del curso estratégico de la organización, en función de las 
condiciones del entorno que puedan restringir –o no- a los altos directivos en su proceso 
de toma de decisiones.  

Gráfica 2. Discreción y efecto del TMT 

 

Fuente: Elaboración propia con base en Offstein, Harrell-Cook y Tootoonchi (2005) 

Offstein et al (2005) proponen incorporar el concepto de ‘efecto’ de los equipos de alta 
dirección (Ver Gráfica 2), que debe ser entendido como una intersección entre la elección 
estratégica y su implementación, partiendo del nivel de discrecionalidad que le permitirá 
una toma de elecciones estratégicas, y su capacidad para desplegarlas en la organización. 
Como se puede observar en la Gráfica 2, los equipos de alta dirección están expuestos a 
fuentes de discreción internas y externas, y la combinación de estas fuentes permitirá 
identificar el efecto que puede tener el equipo de alta dirección en los procesos de 
elecciones estratégicas, en función de estas.  

Las elecciones estratégicas deben ser comprendidas como un proceso continuo en el cual 
la planeación de los aspectos que se refieren a la incertidumbre (dada la influencia del 
entorno), juegan un papel fundamental, y cuenta con unas características particulares. Las 
elecciones estratégicas tienen un enfoque incremental, comprendiendo que las situaciones 
son dinámicas y no están cubiertas en su totalidad con la elección inicial.  

Para Mukokho y Beatrice (2016), los resultados de una organización están en función de 
las decisiones estratégicas que toman las organizaciones, y estas, son entendidas como 
una respuesta estratégica a las condiciones del entorno –oportunidades y amenazas-. 
Pisano (2107) establece que, en el proceso de articulación entre la organización y el 
entorno, el equipo de alta dirección juega un papel estratégico a través de su liderazgo. 

2.4.Desempeño Organizacional 

Otro de los componentes fundamentales de la perspectiva de los escalones superiores es 
el desempeño organizacional (Hambrick y Mason, 1984), que en el modelo original es 
comprendido en función de los resultados logrados por la organización, principalmente, 
aquellos financieros –rentabilidad, variación en la rentabilidad, crecimiento y 
supervivencia-.  
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En el ámbito de la perspectiva de escalones superiores, Hambrick y Mason incluyen el 
desempeño organizacional como el resultado final del proceso llevado a cabo por los 
equipos de alta dirección. La composición de estos equipos y las características de quienes 
los componen, incide en el abanico de posibles elecciones estratégicas, así como en los 
resultados de desempeño (Hambrick y Mason, 1984, Norburn y Birley, 1988, West y 
Schwenk, 1996, Buyl, Boone, Hendricks y Matthyssens, 2011).  

Autores como Ittner, Larcker y Randall (2003), Henri (2004), Upadhaya, Munir y Blount 
(2014), Ahmad y Zabri (2016) y Pollanen et. al (2017), plantean la importancia de no 
concentrar las mediciones de desempeño alrededor de indicadores financieros 
únicamente, ya que estas deben estar alineadas con el qué hacer de la organización, su 
complejidad y sus propósitos. 

Debe tenerse en cuenta la naturaleza de las organizaciones, pues los criterios de 
evaluación de desempeño no serán los mismos para una empresa, un hospital o una 
institución educativa. Incluso, dentro de un mismo sector, cada organización debe 
establecer sus propias medidas de desempeño, alineadas con su plataforma estratégica 
(Baird, 2017). El sistema de medición del desempeño le permite al gerente estructurar un 
esquema para encaminar a la organización, pero a su vez, le permite a éste redefinirse 
(Hall, 2011). 

Carpenter et. al (2004), Horwitz (2005), Cannella, Park y Lee (2008), Boerner, Linkohr 
y Kiefer (2011), Nielsen y Nielsen (2013) sostienen que a pesar de que se generaliza el 
vínculo entre la diversidad de los equipos de alta dirección y el desempeño, es poca la 
evidencia que existe al respecto, e incluso contradictoria, pues en la literatura se 
encuentran relaciones positivas -mayor cantidad de alternativas, y mejor evaluación de 
las mismas- (Talke, Salomo y Kock , 2010, Talke, Salomo y Kock 2011, Nielsen y 
Nielsen, 2013), negativas -toma de decisiones lenta, fallas de comunicación y problemas 
entre miembros del equipo- o inexistentes (Marimuthu y Kolandaisamy, 2009), así como 
perspectivas mixtas (Bell, Villado, Lukasik, Belau y Briggs, 2011). 

3. Discusión de la propuesta (Problema de investigación) 

La investigación en Escalones Superiores evidencia una concentración de análisis en el 
ámbito empresarial (Carpenter et. al, 2004). Según Nielsen (2010), la mayoría de estudios 
están en empresa tecnológicas, bancos, electrónica, suministros, alimentación e industria 
aérea. En menor medida, se encuentran estudios en organizaciones del sector público 
(Christensen, Dong, Painter y Walker, 2012, Tsirikas y Katsaros, 2014, Awino y Bwire, 
2018, Gachigi, Awino, Machoki e Iraki, 2019, Mkalama y Machiki, 2019, Anessi-Pessina 
y Sicilia, 2020), pero el número es menor al buscar estudios en otros sectores, encontrando 
algunas investigaciones de organizaciones del sector salud y educativo, principalmente.  

La perspectiva de escalones superiores no ha sido ampliamente utilizada para investigar 
organizaciones del sector de la educación superior, a pesar de ofrecer un marco de 
referencia que permitiría analizar a los equipos de alta dirección en estas, teniendo en 
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cuenta los direccionamientos dados por agencias de acreditación, a través de mediciones 
por indicadores y rankings, los continuos cambios y la complejidad en los modelos de 
gobernanza que se han dado en las organizaciones del sector en los últimos 15 años 
(Hattke y Blaschke, 2015, Rutherford, 2016, Kezar, Dizon y Scott, 2019, Bobe y Kober, 
2020).  

Para McKiernan y Wilson (2011) y Wilson y Thomas (2012), existen diferentes 
elecciones que las instituciones educativas pueden realizar, pero están expuestas a una 
gran cantidad de presiones como las regulaciones y acreditaciones, los rankings, y las 
tendencias miméticas en el sector, que restringen las opciones estratégicas que ellas 
puedan tomar, lo que termina condicionando su comportamiento y la forma en la cual se 
proyectan a lo largo del tiempo. 

De acuerdo con Restrepo (2014), uno de los desafíos que enfrentan las Instituciones de 
Educación Superior -IES- en la actualidad es la profesionalización de la gestión. Para el 
autor, se han presentado situaciones específicas que ponen de manifiesto esta necesidad: 
i) Se han vinculado a las IES, dirigentes con experiencia profesional en el sector 
empresarial, o, ii) la dirección de las IES o de sus unidades, a cargo de docentes con 
experiencia académica relevante, pero con desconocimiento de los procesos de gestión 
de una organización (o unidad de esta).  

Esto se da, según Restrepo (2014), porque no hay procesos de formación que conjuguen 
la gestión y los criterios académicos. En consecuencia, esto conlleva al privilegio de los 
criterios empresariales a los que se ha hecho referencia, o a los criterios académicos que 
descuidan el ámbito gerencial sin que, en muchos casos, se logren conjugar ambos 
intereses. Restrepo (2014a) identifica que se observa una tendencia a implementar 
prácticas del New Managerialism, que según Naidoo (2007) y Naidoo y Jamieson (2005), 
han llevado a la educación superior a introducir mecanismos de mercado.  

Para Logue (2014), este fenómeno se da por los cambios del entorno, y las crecientes 
demandas de los grupos de interés, que han llevado a las instituciones a pensar en 
diversificar ingresos, redireccionar las temáticas de sus investigaciones, entre otros, 
llevando a las universidades a pensar en áreas antes inimaginables para este tipo de 
organizaciones: relaciones públicas, marketing, o finanzas, entre otras, que exigen nuevas 
estructuras organizacionales y modelos de gobernanza. Woodfield (2013) analiza este 
fenómeno en universidades británicas, encontrando que la mayoría de directivos de IES 
que provienen de otros sectores, fueron vinculados en las áreas financiera y de recursos 
humanos, mientras que no existe una propensión significativa por contratar personas 
ajenas al sector en cargos relacionados con áreas más académicas.  

Para Restrepo (2014), esta situación tiene algunas implicaciones:  

- En primer lugar, las IES deben propender por contar con una alta dirección y un cuerpo 
de administrativos que conozca las necesidades y tendencias del sector, las demandas del 
entorno (incluidos los grupos de interés), y plasmarlos en el direccionamiento estratégico. 
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- Los cambios deben llevar a que las IES reflexionen si la estructuración de su estrategia 
para dar respuesta a las necesidades del entorno, está llevando a cambios en la 
configuración de su estructura. 

- Las IES pueden caer en un ‘isomorfismo’, en el que las prácticas propias de un modelo 
de gestión empresarial, lleven a las IES a querer proyectarse en el tiempo a semejanza de 
alguna otra institución. 

Los modelos de acreditación han permitido estructurar una comprensión de lo que implica 
trabajar en gestión universitaria, y de ellos se suelen desagregar conceptos como gestión 
de la educación, gestión del cambio y gestión del cambio en la educación superior (higher 
education management of change), así como otras concepciones de la gestión 
universitaria, incluyendo su proyección en el tiempo, a través del direccionamiento 
estratégico de las mismas (Restrepo, 2014a). 

El modelo de gestión de IES gira alrededor de una visión estratégica de las instituciones, 
lo que implica no solo un giro respecto a la forma de gestionarlas, sino a su estructura y 
la configuración de equipos directivos. En ese sentido, la generación de procesos de alta 
calidad, reflejado en las acreditaciones, han sido reiterativas en la configuración de buenas 
prácticas que den cuenta de una gestión estratégica de la institución, a través de sus 
equipos de alta dirección. 

En lo referente a la investigación de los equipos de alta dirección en el sector educativo, 
tras una búsqueda exhaustiva en diferentes bases de datos, se encuentran algunas 
investigaciones (Barkans & Pupo, 1974); Nelson, 1976; Luke, 1997; Jarzabkowski, 2000; 
Jarzabkowski & Wilson, 2002, Goodall, 2006; Woodfield & Kennie, 2007; Woodfield & 
Kennie, 2008; Breakwell & Tytherleigh, 2010; Fincher, Katsinas & Busch, 2010; 
O'Connor, 2010; Rebora & Turri, 2010; Carvalho & de Lourdes Machado, 2011; Deng, 
2014; Logue, 2014; O'Connor & Carvalho, 2014; Hattke & Blaschke, 2015; Urzander & 
Larsson, 2015; Peterson, 2016; Ramohai & Khomotso, 2016; Rutherford, 2016; del Pino, 
Vallejos, Améstiva-Rivas & Cornejo-Saavedra, 2018; Nuwagaba, Yabs, Ogollah & 
Wainaina, 2018; Yousaf, 2018; Castaño, Vázquez-Cupeiro & Martínez-Santos, 2019; 
Kezar, Dizon & Scott, 2019; Ramohai, 2019; Bobe & Kober, 2020). Respecto a las 
temáticas, se pueden categorizar en enfoque de género (35%), Características del 
directivo o el equipo (24%), Estrategia (14%), Composición del equipo (14%), 
Desempeño (10%) e Identificación de oportunidades de investigación (3%). 

Si bien el ámbito de los escalones superiores ha sido investigado en la educación superior, 
aún tiene un potencial para desarrollar investigaciones en diferentes ámbitos por explorar, 
y así, aportar al conocimiento en el campo de la gestión de instituciones académicas. 
Hasta el momento, solo se identifica el programa de la Leadership Foundation en Reino 
Unido, como un proyecto sostenido durante un largo período de tiempo, y cubriendo 
diferentes aristas. De acuerdo con lo investigado, es pertinente desarrollar estudios sobre 
las características y configuración de los escalones superiores en educación superior en 
contextos nacionales específicos, y dando respuesta a las cambiantes condiciones del 
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entorno, que complementen las investigaciones ya existentes, y permitan establecer 
diferencias y similitudes con los hallazgos en organizaciones de tipo empresarial. 

3.1. La Educación Superior en Colombia. Panorama general 

De acuerdo con el Ministerio de Educación Nacional (MEN, 2020), el sistema de 
educación superior colombiano está conformado por 279 instituciones activas (332 
teniendo en cuenta las seccionales), de las cuales 65 cuentan con acreditación de alta 
calidad2, otorgada por el Consejo Nacional de Acreditación –CNA-3, constituyendo un 
18,67% del total de las instituciones acreditadas de alta calidad en Colombia (MEN, 
2020a).  

Respecto a la cobertura en educación superior en Colombia, la Subdirección de Desarrollo 
Sectorial del Ministerio de Educación (2020) registra un aumento sustancial del 2010 a 
2018, pasando de 37,05 por ciento a 52,01 por ciento. Sin embargo, llama la atención el 
descenso en la tasa de cobertura entre 2017 y 2018, pasando de 52,81% a 52.01%, 
evidenciando un estancamiento tras los crecimientos constantes que se venían registrando 
entre 2010 y 2017. Por su parte, las tasas de tránsito inmediato que reflejan el paso de 
estudiantes de educación secundaria a superior, pasaron de 42,4% en 2017 a 38,7% en 
2018, disminución que podría tener orígenes en la pertinencia de la oferta, pues a los 
jóvenes “les motiva poco entrar a la universidad porque hacerlo no garantiza conseguir 
un empleo; porque prefieren las microcertificaciones –certificaciones virtuales– como 
alternativa a la educación superior” (Revista Dinero, 2019, 4). 

Adicionalmente, los resultados del censo nacional publicados en 2019, denotan un 
estancamiento en la población que está en edad de acceder a la universidad. El índice de 
juventud4, ha venido en disminución en los últimos 35 años, pasando de 30,66% en 1985 
a 26% en 2018 (DANE, 2020), además de la disminución notoria del grupo de personas 
entre 0 y 14 años, que para 2005 constituía el 30,7 por ciento de la población, y en 2018 
tan solo el 22,6 por ciento, lo que tendrá implicaciones en la financiación de las IES 
colombianas que dependen en gran medida de los ingresos por matrículas.  

En el año 2020, surgió una nueva amenaza para los ingresos de las universidades 
colombianas, a raíz de la pandemia por COVID-19. Esta emergió como un elemento 
sorpresivo, que ha exigido respuestas académicas, pedagógicas, administrativas y 
financieras por parte de la Universidad, ante la imposibilidad de contar con sus 
estudiantes de manera física ante las cuarentenas impuestas por el Gobierno nacional. De 
acuerdo con la Revista Semana (2020), la pandemia por coronavirus puede representar 
un descenso de las matrículas superior al 50% en algunas universidades del país, debido 

 
2 Se incluyen las instituciones principales, las seccionales no se contabilizan como instituciones aparte. 
3 Las instituciones acreditadas son evaluadas por el CNA en los siguientes doce aspectos: Misión y Proyecto Institucional, Estudiantes, 
Profesores, Procesos Académicos, Visibilidad Nacional e Internacional, Investigación y Creación Artística y Cultural, Pertinencia e 
Impacto Social, Procesos de Autoevaluación y Autorregulación, Organización, Administración y Gestión, Planta Física y Recursos 
de Apoyo Académico, Bienestar Institucional y Recursos Físicos. 
4  El índice de juventud mide la relación entre la población de 15 a 29 años y la población total. 
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principalmente al aumento de la tasa de desempleo (superó el 20% en la medición de 
abril), y la incertidumbre que las familias tienen respecto a sus ingresos. En ese sentido, 
un grupo de rectores de universidades envió una carta al presidente Iván Duque 
solicitando apoyos al sector de educación superior, así como los ofrecidos a otros sectores 
de la economía colombiana. 

Respecto a la situación actual, se identifican cambios estructurales en el mercado, en el 
que las prioridades de los consumidores han cambiado, y la intención de emprender 
estudios se vio seriamente afectada, pasando de un 57% a un 27% entre mediados de 
febrero y finales de marzo, según QS (2020), y al menos un 47% pospuso el inicio de sus 
estudios para el 2021. Por otra parte, las universidades han tenido que acudir a 
herramientas tecnológicas y a la virtualidad para continuar sus actividades, sin embargo, 
muchas instituciones no estaban preparadas para asumir un 100% de virtualidad en sus 
actividades, en un segmento que representa menos del 2% del total del mercado de 
educación superior en el mundo (WEF, 2020). 

Ante este panorama, las universidades se enfrentan ante escenarios de posturas 
conservadoras, con amenazas agresivas, ante lo que se esperan respuestas estratégicas que 
garanticen su perdurabilidad en el tiempo, pero a través de una reinvención en su 
orientación y quehacer. El rol que asuman los equipos de alta dirección de las 
instituciones de educación superior, y las decisiones estratégicas que tomen para hacer 
frente a una tendencia decreciente, y a una crisis inesperada, generarán las condiciones 
para que estas instituciones se fortalezcan y perduren en el tiempo, o desaparezcan, dando 
respuestas efectivas a las necesidades de los diferentes grupos de interés en el tiempo y 
en pertinencia. 

4. Pregunta de investigación 

En función de lo presentado en esta sección del documento, se identifican oportunidades 
para avanzar en el campo del conocimiento, así como respecto a un contexto específico 
de aplicación. A partir de los vacíos de investigación, así como de los posibles campos 
de estudio sugeridos, se identifican líneas de acción en torno a las interrelaciones entre 
los diferentes componentes del modelo (características de los equipos de alta dirección, 
elecciones estratégicas y desempeño), y a los aspectos contextuales.  

La perspectiva de escalones superiores requiere abordajes que permitan comprender el 
rol de variables del entorno y su incidencia en los equipos de alta dirección y sus procesos, 
pero igualmente, debe abrir la puerta para examinar la configuración de fuerzas al interior 
de la misma organización para poder comprender el efecto real que logra tener el equipo 
de alta dirección sobre las elecciones estratégicas de la organización, y sus posteriores 
resultados de desempeño. 

Por otra parte, la perspectiva de escalones superiores requiere ampliar su marco de acción 
en dos sentidos: en primera instancia, revisar cómo opera la perspectiva en organizaciones 
de una naturaleza diferente al empresarial, y adicionalmente, poder hacer un estudio que 
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permita abordar contextos culturales diferentes al norteamericano, en el cual se 
concentran la mayoría de los estudios.  

En función de lo anterior, se plantea la siguiente pregunta de investigación: ¿De qué 
manera las características de los equipos de alta dirección y sus elecciones estratégicas 
están asociadas con el desempeño de un grupo de universidades colombianas acreditadas 
en un contexto de crisis? 

5. Metodología 

De acuerdo con la formulación estructurada, la investigación se podría esquematizar en 
función de lo esquematizado por Saunders, Lewis y Thornhill (2009), con su propuesta 
de la ‘cebolla de la investigación’. 

Gráfica 3. Estructura metodológica de la investigación. 

 

Fuente: Elaboración propia basado en Saunders et. al (2009) 

Según Goldkuhl (2012) el pragmatismo ofrece una secuencia de condición, acción y 
consecuencia, pues “el pragmatismo enfatiza los problemas prácticos experimentados por 
la gente, las preguntas de investigación planteadas y las consecuencias de la 
investigación” (Giacobbi, Poczwardowski, Hager, 2005, p. 18).  

En función de la aproximación al objeto estudiado, y de la pregunta formulada, esta 
investigación se enmarca dentro de los principios del pragmatismo. Se identifica una 
orientación práctica que pretende estudiar la incidencia que tienen unas condiciones 
externas –provenientes del entorno- e internas –configuración del equipo directivo- en 
una acción puntual –elecciones estratégicas y su relación con el desempeño- en un grupo 
de universidades acreditadas en Colombia. En este caso, se pretende estudiar cómo la 
configuración del equipo de alta dirección y sus elecciones estratégicas se relacionan con 
el desempeño en un contexto de crisis, lo que permite seguir la ‘lógica’ de condición, 
acción y consecuencia resaltada inicialmente. 

Dado el planteamiento del problema que se ha hecho en el presente documento, y teniendo 
en cuenta la importancia del contexto social, político y reglamentario que enmarca a las 
organizaciones objeto de estudio, y más aún en un período de crisis como el propuesto,  
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así como la cantidad reducida de universidades que están acreditadas o en proceso de 
estarlo, el enfoque inductivo puede ofrecer herramientas más pertinentes para la 
comprensión de las características de los equipos de alta dirección. Teniendo en cuenta 
esto, el estudio partirá de una comprensión de la configuración de los equipos de alta 
dirección, y sus características, para conocer su respuesta y construcción de elecciones 
estratégicas en un contexto específico, y así, identificar su relación con el desempeño 
organizacional.  

Teniendo en cuenta que se estudiarán universidades acreditadas, en un contexto de crisis, 
el abordaje más apropiado es el estudio de caso único embebido con múltiples unidades 
de análisis, propuesto por Yin (2003) que, según el autor, hace parte de uno de los cuatro 
tipos básicos de diseño para estudios de caso, como se puede observar en la Gráfica 4.   

Este diseño ofrece varias ventajas para el análisis propuesto, ya que permite partir de un 
contexto (mismo entorno político, económico, social, cultural) que es transversal para las 
múltiples unidades de análisis, y establecer un caso específico en medio del contexto (en 
medio de la situación de crisis surgida), y a su vez, permitirá evaluar la respuesta 
(elecciones estratégicas) de cada unidad embebida de análisis, lo que permitirá establecer 
el proceso y resultados obtenidos por cada unidad estudiada, y establecer análisis 
comparativos. 

Gráfica 4. Tipos básicos de diseño para estudios de caso 

 

Fuente: Elaboración propia, basado en Yin (2003, p. 40). 

Teniendo en cuenta la propuesta de investigación, así como el abordaje metodológico, 
resulta pertinente un abordaje a través de un Análisis Cualitativo Comparado, y que se 
articula con lo desplegado anteriormente en este apartado. Este tipo de análisis pretende 
encontrar puntos intermedios entre los análisis cuantitativos y cualitativos, y está 
orientado a los diseños de estudios de caso. Este tipo de estudio es comparativo por lo 
que, según Medina, Álamos-Concha, Castillo y Rihoux (2017), no se trata simplemente 
de enlistar unidades de análisis diferentes, sino de seleccionar aquellas que permitan 
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analizar rasgos en común, y esto debe verse reflejado en la pregunta de investigación, 
pero también en los criterios de inclusión de las unidades de análisis a estudiar.  

La recolección de información se servirá de una variedad de fuentes –y formas- de datos, 
como entrevistas, diarios, documentos, entre otros, tal como se propone para el desarrollo 
de esta investigación. La información a codificar provendrá de documentos, 
caracterización de los equipos de alta dirección a través de encuestas y entrevistas 
semiestructuradas.  

Para la selección de las unidades de análisis, se han establecido criterios de exclusión, que 
permitan consolidar un conjunto de organizaciones que faciliten la investigación en 
función de la posibilidad de establecer análisis comparativos que nutran los hallazgos. En 
ese sentido, las unidades de análisis tendrán las siguientes características: 

- Tipo de Organización: Universidades privadas colombianas. 
- Certificación de Calidad: Acreditación institucional vigente por parte del CNA. 
- Campos del conocimiento: Mínimo 5 facultades. 
- Ubicación geográfica: Instituciones que cubran algunas de las zonas geográficas 

más pobladas del país (Bogotá, Antioquia, Valle, Bolívar y Santander), que 
representan el 47,9% de la población total del país, e incluyen las regiones centro, 
oriente, occidente, suroccidente y norte del país. 
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