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RESUMEN

Este articulo' examina la relacién entre estilos de liderazgo en el gobierno universitario y la calidad de la
docencia universitaria. El articulo se divide en cuatro apartados. Primero, examinamos la relevancia de los
estilos de liderazgo en las universidades. A continuacion, exploramos la evidencia sobre la relacién entre
liderazgo e innovaciones docentes, subrayando las ventajas de los estilos de liderazgos transformacionales
y distribuidos. La tercera seccion discute esta evidencia en el contexto de los sistemas latinoamericanos,
elaborando un modelo til para la investigacion y la gestion de las universidades. El ensayo termina con un
resumen, lineas de investigacion y sugerencias para la gestion de la ensefianza.
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Lideranca no governo universitario e inova¢oes na docéncia: uma revisao da literatura

RESUMO

Este artigo examina a relagdo entre estilos de liderancas no governo universitario e a qualidade da do-
céncia universitaria. O artigo se divide em quatro partes. Primeiro, examinamos a relevancia dos estilos
de lideranga nas universidades. A continuagao, pesquisamos a evidéncia sobre a relacdo entre lideranca
e inovagdes docentes, destacando as vantagens dos estilos de lideranca transformativos e distribuidos. A
terceira se¢ao discute esta evidéncia no contexto dos sistemas latino-americanos, elaborando um modelo
util para a pesquisa e a gestdo das universidades. O ensaio termina com um resumo, linhas de pesquisa ¢
sugestoes para a gestao do ensino.

Palavras chave: cducagio superior, estilos de lideranca, docéncia universitaria.

University governance leadership and teaching innovations: a review of the literature

ABSTRACT

This article examines the relationship between leadership styles in university governance and the quality
of university teaching The article is divided into four sections. First, the authors examine the relevance of
leadership styles in universities. Next, they explore the evidence about the relationship between leaders-
hip and teaching innovations, highlighting the advantages of transformational and distributed leadership
styles. The third section discusses this evidence in the context of Latin American systems, elaborating a
useful model for university research and management. The essay ends with a summary, lines of research
and suggestions for teaching management.
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Recepcion: 06/01/21. Aprobacion: 07/06/21.

hteps://doi.org/10.22201/iisue.20072872e.2022.36.1186 Vol. XIlI 2022

103



uni>ersia

Liderazgo en el gobierno universitario e innovaciones en la docencia: una revision de la literatura
Emilio Rodriguez-Ponce, Liliana Pedraja-Rejas y Julio Labrafa / pp. 102-123

Introduccion

La docencia universitaria se ha debido enfrentar a de-
safios considerables durante las tltimas décadas. Tres
desarrollos nos parecen en este sentido especialmente
significativos. En primer lugar, la ampliacién del acce-
so a los sistemas de educacion superior, representado
en el paso de sistemas de ¢lite a sistemas masificados
y luego de acceso universal (Trow, 2007; Labrana y
Vanderstraeten, 2020). Este desarrollo ha producido
una mayor heterogeneidad en las caracteristicas aca-
démicas de los estudiantes, que ahora no sélo provie-
nen de las clases sociales superiores, como ocurria en
décadas anteriores, sino que proceden de diferentes
grupos sociales (Leach, 2013; Kosunen, 2018). Como
resultado, la docencia a nivel universitario debe hoy
lidiar con estudiantes con multiples necesidades, im-
pulsando el establecimiento de sistemas internos que
les permitan responder de manera individualizada a
las demandas de los distintos alumnos y de este modo
impulsar el aprovechamiento de su paso por la uni-
versidad (Hemmati y Mahdie, 2020).

En una direcciéon similar, la creciente relevancia
de las competencias adquiridas por los estudiantes
en las universidades en el marco de la emergencia de
una economia de la informacién y del conocimien-
to obliga igualmente a estas instituciones a prestar
mayor atencién a la estructuraciéon de procesos de
enseflanza y aprendizaje y sus impactos en la for-
macién (Steinbicker, 2011). En efecto, no se trata
ya simplemente de la adquisicion de una serie de
conocimientos durante un periodo acotado de la
vida, sino de la interiorizaciéon de habilidades gene-
rales, tanto técnicas como cognitivas, emocionales y
sociales, de manera continua por parte de los estu-
diantes, que faciliten una vez egresados su insercion
en mercados laborales cambiantes y, de ser necesa-
rio, su reconversion para incorporarse en distintos
tipos de empleos (World Bank, 2003; Schwab, 2016).

Finalmente, y no menos importante, los sistemas
de educaciéon superior a nivel global han experi-

mentado también transformaciones importantes en
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lo que respecta a su financiamiento, las cuales tam-
bién han alterado sus dinamicas docentes (Kivistd
y Kohtamiki, 2016; Feixas, Martinez-Usarralde y
Lopez-Martin, 2018). En este sentido, ¢l monto del
presupuesto de las universidades que proviene de
fondos estatales ha tendido a reducirse, aumentando
significativamente la importancia de los ingresos por
concepto de matricula, lo que ha repercutido en la
concepciéon de los estudiantes como consumidores
(Molesworth, Nixon y Scullion, 2009) y una mayor
atencion de las universidades a la gestion de sus ac-
tividades docentes (Zepke, 2015), de modo tal que
estas pueden presentarse en un mercado creciente-
mente competitivo como una alternativa formativa
de calidad para los estudiantes y sus familias (Brun-
ner et al., 2021).

La combinacién de estos tres desarrollos —ma-
sificacion, relevancia de competencias en la econo-
mia de la informacién y el conocimiento, y aumento
de la importancia de recursos por concepto de matri-
cula— resultan en una considerable presion para que
las instituciones de educacion superior mejoren sus
procesos de ensenanza y aprendizaje. La capacidad
de innovacion, esto es, crear nuevas ideas, productos y
procesos que puedan ser empleados para elevar la cali-
dad de los procesos pedagogicos (Lopez Martin, 2017;
Alonso-Saez, Darretxe y Beloki, 2019), se convierte en
un valor central a nivel organizacional, en tanto hace
posible la busqueda y experimentacion con soluciones
alternativas ante circunstancias cambiantes y asi selec-
cionar, entre las nuevas opciones identificadas, aquellas
que demuestren su utilidad en términos de aprendizaje
de los estudiantes e incorporarlas en del repertorio do-
cente de los académicos de la universidad.

En esta perspectiva, como muestra la literatura es-
pecializada, la innovaciéon no depende sélo de los atri-
butos individuales de las personas, sino también de la
capacidad de las instituciones de asegurar la existencia
de espacios organizacionales receptivos a la genera-
cién, experimentacion ¢ institucionalizaciéon de nue-
vas ideas (Mendoza, 2015). Aplicando este principio
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a las universidades, no resulta suficiente por tanto
con la mera creatividad individual de los docentes
para innovar en sus metodologias de enseflanza, sino
que se requiere de una estructura organizacional que
permita que aquellas experiencias innovadoras, que
efectivamente hayan permitido mejorar la calidad de
la ensenanza, sean reconocidas y generalizadas a lo
largo de la institucién, de modo tal que otros docentes,
enfrentados a situaciones semejantes, puedan también
hacer uso de estos conocimientos.

El liderazgo a nivel de gobierno universitario re-
sulta fundamental en este contexto, en tanto con-
tribuye a sentar las bases para la existencia de una
estructura organizacional de este tipo. Sin embargo,
a pesar de su importancia, este tema no parece ser
un topico sistematicamente estudiado en la investiga-
ci6n en educacion superior. A modo de ilustracion,
la busqueda de “liderazgo”, “docencia” e “inno-
vacion” en educacion superior en Web of Science, el
repositorio cientifico mas prestigioso, arroja apenas
47 resultados, con la mayoria de los estudios enfoca-
dos en las competencias docentes de los académicos
(Al-Husseini y Elbeltagi, 2016; Sutton y DeSantis,
2017; Fraser, 2019; Hattam y Weiler, 2021).

El presente ensayo se propone avanzar en una di-
reccién complementaria a la del creciente ndmero de
estudios en liderazgo y universidad en América Lati-
na (Ordorika, 1995; Ordorika, Martinez y Ramirez,
2011; Ganga et al., 2018), examinando la evidencia
hoy dispersa sobre el vinculo entre liderazgo en el
gobierno universitario y la capacidad de los docentes
de innovar para mejorar la calidad de su ensehan-
za. Con este objetivo, el articulo se divide en cuatro
apartados. En primer lugar, examinamos la relevan-
cia de los diferentes estilos de liderazgo en las univer-
sidades, 1dentificando las principales conclusiones de
la literatura especializada sobre este tema. A conti-
nuacion, exploramos la evidencia disponible sobre la

relacion entre liderazgo en el gobierno universitario
e innovaciones docentes, subrayando como los esti-
los de liderazgos transformacionales y distribuidos
caracterizados en la seccién anterior, se encuentran
en principio mejor posicionados para promover la
experimentacion en la docencia e institucionalizar
nuevas metodologias de ensefianza dentro de la insti-
tucion. La tercera seccion discute esta evidencia a la
luz de los principales desafios que deben enfrentar los
sistemas universitarios latinoamericanos, elaborando
al final un modelo para comprender el vinculo entre
liderazgo en el gobierno universitario e innovaciones
docentes; util tanto para la investigaciéon como para
los responsables de la gestion de estas instituciones.
El ensayo termina con un breve resumen, lineas de
investigacion y una serie de sugerencias para mejo-
rar la calidad de la ensenanza.

Liderazgo en el gobierno universitario e
innovaciones docentes

En términos generales, el liderazgo es considerado
como la capacidad de influir en otros y orientar los
esfuerzos de los miembros de una organizacion para
cumplir los objetivos de una instituciéon especifica
(Erkutlu y Chafra, 2018). Hoy en dia se reconoce
en este sentido el potencial de los liderazgos para
incidir en el logro de la eficacia social y operativa,
y en definitiva en el éxito institucional (Croucher y
Lacy, 2020). Bajo esta premisa es que el liderazgo es
considerado como uno de los fenémenos organiza-
cionales de mayor relevancia e interés en el campo
de la educacién superior (Pedraja-Rejas, Vega y Ri-
quelme, 2018). Ahora bien, la literatura reconoce la
existencia de diferentes estilos, aunque los que mues-
tran mayor repercusion en esta area son: el liderazgo
transformacional (Balwant, 2016; Brown, Brown y
Nandedkar, 2019) y el liderazgo distribuido (Youngs,
2017; Vuori, 2019).2

' Reconocemos la existencia de un amplio espectro de teorfas en torno a los liderazgos educativos en general. Sin embargo, consideran-
do el objetivo de este estudio, la diferenciaciéon entre liderazgos transformacionales y distribuidos resulta fundamental considerando su

importancia en el campo de la educacion superior.
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El estilo de liderazgo transformacional se carac-
teriza por una serie de rasgos distintivos. Primero, el
lider transformacional genera una influencia ideali-
zada basada principalmente en su carisma, lo que
se traduce en respeto, admiracién y confianza por
parte de los seguidores, quienes tienden a imitar el
actuar percibido en el lider (Udin et al., 2019; Gaus
et al., 2020). Segundo, el lider transformacional logra
alto niveles de motivacién en sus equipos, creando
un clima de compromiso en aras de alcanzar un fu-
turo compartido mediante el esfuerzo conjunto (Ce-
tin y Kinik, 2015; Ibrahim y Nat, 2019). Tercero, el
lider transformacional es capaz de estimular intelec-
tualmente a los miembros de su equipo, fomentando
la creatividad e innovacién (Al-Husseini y Elbeltagi,
2018; Al-Husseini, Elbeltagi y Moizer, 2019; Asiedu
et al., 2020). Finalmente, el lider transformacional
actiia considerando a cada miembro del equipo, en
forma individual, apoyandolos y orientandolos de
acuerdo con sus necesidades y capacidades de con-
tribuir al proyecto general (Balwant, 2016; Majeed
et al., 2017; Al-Amri et al., 2018). Por consiguiente,
como lo sostienen desde hace décadas Bass y Avo-
lio (1993) y Bass (1997), para las organizaciones en
general, el liderazgo transformacional asume que la
estructura de roles y su adecuado uso resultan esen-
ciales para las acciones y decisiones institucionales.

A su turno, el liderazgo distribuido se singulariza
por una serie de atributos. En primer lugar, el lide-
razgo distribuido genera cambios en la distribucién
del poder, control y la autoridad (Gosling, Bolden
y Petrov, 2009; Vuori, 2019; Jones y Harvey, 2017).
Segundo, el liderazgo distribuido se entiende como
una practica cotidiana mas que como una funcién
predefinida formalmente y que siga la estructura
administrativa de la organizacién (Shankar y Sahin,
2017; Youngs, 2017; Walker, 2019). En tercer lugar,
el énfasis del quehacer en el caso de este tipo de li-
derazgo esta en las interacciones de las personas mas
que en sus acciones individuales (Beckman, 2017;

Joslyn, 2018). Por tltimo, el liderazgo distribuido no
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se restringe a lo formal, sino que reconoce que la in-
formalidad es un elemento vital de las interacciones
(Woods, 2016; Sewerin y Holmberg, 2017; Harvey
y Jones, 2020). En consecuencia, como lo sostienen
Harris (2007) y Harris y De Flaminis (2016), el li-
derazgo distribuido implica una comprension de las
organizaciones fundada principalmente en una pers-
pectiva micropolitica, sin una asociacién marcada
con la estructura de roles.

Ambas formas de liderazgo, debido a su potencial
por incidir en aspectos organizacionales claves, ha sido
estudiado desde diversas posturas, perspectivas, meto-
dologias y campos sociales (Navarro-Corona, 2016).
En el ambito de la educacion superior en particular, el
liderazgo ha tomado un lugar importante en la lente
de los investigadores, tanto a nivel del gobierno como
de los académicos, ya que impera hoy en dia la ne-
cesidad de ejercerlo de manera sistematica, debido al
potencial que éste tiene de promover la innovaciéon
organizativa, motivar a los seguidores, influir en los
procesos formativos y en los resultados académicos, e
incidir en la efectividad institucional (Ordorika, 1995;
Ordorika, Martinez y Ramirez, 2011; Ganga ¢ al.,
2018; Pedraja-Rejas et al., 2019).

En concreto, los estudios de liderazgo en el go-
bierno universitario en este campo se han desarro-
llado por varias décadas (Middlehurst y Elton, 1992;
Newton, 2002; Blaschke, Frost y Hattke, 2014). En
particular, el impacto de dichos liderazgos en las uni-
versidades muestra relevancia en varias dimensiones,
entre las cuales es posible destacar las siguientes: pri-
mera, hay evidencia de una relacién entre liderazgo
y las innovaciones en educaciéon superior (Elrchail
et al., 2018; Al-Husseini, Elbeltagi y Moizer, 2019;
Asiedu et al., 2020); segunda, los estudios empiricos
revelan que los estilos de liderazgo en las institucio-
nes universitarias influyen en la cultura organizativa
(Cruz y LaNise, 2017; Al-Kurdi, El-Haddadeh y El-
dabi, 2018; Akanji et al., 2019); tercera, existe una
relacion explicita entre estilos de liderazgo y calidad
de las instituciones (Irivellas y Dargenidou, 2009;
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Garwe, 2014; Rodriguez-Ponce, Pedraja-Rejas y
Ganga-Contreras, 2019), y cuarta, los antecedentes
empiricos indican también una relacion de comple-
mentariedad entre el liderazgo y la eficacia en la
educacion superior (Siddique et al., 2011).

A pesar de esto, la mayoria de los estudios sobre
liderazgo en el gobierno universitario y sus impactos
en términos de innovaciones docentes se concentran
en tres paises: Estados Unidos, Reino Unido y Aus-
tralia; por lo cual la investigacién sobre esta mate-
ria es ain escasa, existiendo un amplio campo para
avanzar en otras latitudes del mundo (Esen, Belli-
bas y Gumus, 2020). En este sentido, en términos
generales, el impacto del liderazgo en la calidad de
los procesos formativos en las instituciones de edu-
cacién superior parece no haber sido abordado en
detalle todavia. A pesar de su importancia, los es-
tudios disponibles sobre este tema son todavia bas-
tante limitados, estando la investigaciéon en liderazgo
en el gobierno universitario desacoplada del area
de estudios de los procesos de ensenanza y aprendi-
zaje en la educacion superior, lo que resulta por lo
tanto en pocos estudios sobre el vinculo entre dicho
liderazgo e innovaciones docentes (Mumford e al.,
2002; Robinson, Lloyd y Rowe, 2008; Gunn y Fisk,
2013). En la préxima seccion revisamos los hallaz-
gos de las principales investigaciones en este campo
para luego proponer un marco de analisis para su
comprension especificamente en las universidades

latinoamericanas.

Liderazgo e innovaciones docentes: una
revision del estado del arte

Como indica Quinlan (2014) a partir de una revisién
de la literatura, el campo de investigacién en liderazgo
en el gobierno universitario, ensefianza y aprendiza-
je no recibe suficiente atencion. Por una parte, existe
una amplia discusién conceptual sobre los diferentes
estilos de liderazgo en las instituciones de educacion
superior, frecuentemente vinculada a una critica de

los modelos jerarquicos o gerencialistas (Bolden et al.,
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2008; Scott et al., 2008; Middlehurst, 2008) vy, por
otra, un numero considerable de estudios centrados
en el analisis de la agencia individual, como rectores
de las universidades o las autoridades de las faculta-
des, sin prestar mayor atencion al analisis del contex-
to organizacional que otorga sentido y determina el
impacto de las formas particulares de sus liderazgos
(Spillane, Halverson y Diamond, 2004).

Este déficit resulta especialmente significati-
vo cuando se considera que uno de los propositos
centrales del liderazgo en el gobierno universitario
es mejorar la calidad de la ensefianza (Eison, 2002;
Martin et al., 2003). En este sentido, el liderazgo
de los directivos de las universidades, expresado,
como proponen Alvarez Botello, Torres Velazquez
y Chaparro Salinas (2015), tanto en términos de sus
liderazgos institucionales, directivos y pedagogicos,
permite promover el involucramiento de los miem-
bros de la universidad en el objetivo de ayudar a me-
jorar la calidad del aprendizaje de los estudiantes.

Como punto de partida de nuestra revision, en-
tonces, es necesario apuntar que la innovacion en la
docencia no se explica por la existencia de individuos
excepcionales, trabajando dentro de un paradigma
de gestion tradicional, sino que resulta de practicas
a nivel de gobierno universitario que hacen posible
liberal el potencial creativo de individuos ordinarios
(Getz y Robinson, 2003). Tres aspectos resultan esen-
ciales a este respecto segiin Marshall (2010). Prime-
ro, establecer una cultura en los distintos niveles de
la institucion que valore la docencia y posea sistemas
de incentivos y recompensas adecuados para promo-
ver su calidad. Segundo, facilitar el acceso a sistemas
para desarrollo profesional de los docentes y adqui-
rir nuevas competencias y habilidades. Finalmente,
fortalecer redes de comunicacién entre estudiantes,
docentes y directivos que incentiven el intercambio
de ideas y trabajo en equipo.

La literatura especializada coincide en general en
este diagnostico. Como concluyen Barnard y Van

der Merwe (2016), para que el liderazgo del gobierno
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universitario afecte positivamente la capacidad de
los docentes de innovar para mejorar la calidad de la
enseflanza se requiere de un trabajo administrativo
que involucre actividades de planificacion, discusio-
nes, revisiones constantes y, en general, la promocién
de procesos internos de reflexion organizacional. En
una direccion similar, McInnis, Ramsden y Macona-
chie (2012) indican que, a nivel de gestion estratégica
central, es necesario que los lideres posean una vi-
sién clara de la docencia, sean capaces de identificar
y desarrollar liderazgos académicos e involucrar a
los estudiantes en el proceso de toma de decisiones.
Quinlan (2014) ofrece en este sentido, a nuestro jui-
cio, una buena sintesis de estas ideas, indicando que
para que el liderazgo del gobierno universitario re-
sulte en una mejor calidad de la docencia se requiere
crear condiciones organizacionales adecuadas para
el aprendizaje, una voluntad para implementar nue-
vos valores institucionales centrados en el estudian-
te y una disposicion a aprender de las experiencias
propias y ajenas, transversal en la institucion, para
compartir buenas practicas ¢ identificar innovacio-
nes positivas.

Por otro lado, en relacion con el tema del gobier-
no universitario y su influencia en la generaciéon de
innovaciones positivas en la docencia existen, de
acuerdo con la literatura, una serie de obstaculos a
considerar. En primer lugar, la existencia de contra-
dicciones en los sistemas de incentivos de la institu-
cidn, especialmente respecto de la investigacion y la
docencia, es un aspecto especialmente relevante, en
tanto puede redundar en una subvaloracion de la se-
gunda frente a la primera y la consecuente falta de
interés de los académicos en otorgar una docencia de
calidad por considerar esta tarea como una carga a
evitar que no contribuye directamente al positivo de-
sarrollo de su carrera profesional (Ramsden, 1998).

A continuacién, en aquellas instituciones en que,
desde el gobierno universitario, se impone una logi-
ca competitiva, existe la tendencia entre los docentes

a trabajar de manera independiente entre si. Esto
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resulta en una falta de intercambio de experiencias
docentes y una reduccién de la posibilidad de apren-
der de las metodologias empleadas por otros profeso-
res (Klein y Falk-Krzensinski, 2017).

Tercero, la burocratizacion de los procesos de en-
seflanza, impulsada desde el gobierno central, suele
elevar el tiempo que los docentes deben dedicar a
reportar sus actividades, restringiendo por tanto su
dedicacién a la experimentacién con nuevos méto-
dos de ensenianza. Cuando esto ocurre, como han
apuntado Aitken y O’Carroll (2020) y Rodriguez Pu-
lido, Artiles Rodriguez y Aguiar Perera (2015) para
los casos de las universidades britanicas y espafiolas,
respectivamente, se genera una disociacion entre los
lineamientos de los estamentos directivos y los aca-
démicos que finaliza deslegitimando los liderazgos y
planes de los primeros.

Finalmente, la existencia de liderazgos insuficien-
temente cualificados en el gobierno universitario pa-
rece también influir negativamente en la calidad de
la docencia universitaria (Igwe et al., 2019). Esta fal-
ta de competencias resulta especialmente relevante
cuando va asociada con una estructura organizacio-
nal que no otorga apoyo administrativo para la inno-
vacion y que carece de los recursos suficientes para
poder impulsar estas actividades (Marshall, 2010).

Para superar estos obstaculos, la experiencia com-
parada subraya la centralidad de dos tipos de lideraz-
go en el gobierno universitario. Por una parte, existen
una serie de estudios que enfatizan la relevancia de
los liderazgos transformacionales en fomentar el de-
sarrollo de espacios organizacionales que mejoren la
calidad de la ensefianza. A diferencia de los lideraz-
gos transaccionales, en que las personas desempenan
sus tareas en intercambio de una retribucién, sea esta
econdémica o simbolica, los liderazgos transformacio-
nales se basan en el carisma del lider y su habilidad
para motivar a que las personas realicen sus mayores
esfuerzos por los sentimientos de confianza, lealtad e
inspiraciéon que éste puede generar (Bass et al., 2003;
Le y Let, 2019; Zuraik y Kelly, 2019).
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Los lideres transformacionales son en este sentido
capaces de articular su vision de manera tal que re-
sulta motivante para las personas que forman parte
de la institucién, impulsando una nueva manera de
comprender el proceso de ensefianza y aprendizaje
dentro de la institucién (Erkutlu, 2008). Como ar-
guyen Al-Husseini y Elbeltagi (2016), los liderazgos
directivos transformacionales en el gobierno uni-
versitario son capaces de estimular el pensamiento
innovador de sus comunidades, esto es, analizar pro-
blemas de manera diferente, reconocer las contri-
buciones de distintas personas y crear espacios para
mnovar en el disefio de cursos, proyectos de investi-
gacion, curriculos y herramientas tecnologicas.

A tal efecto, como sostienen Bass y Riggio (2006),
los lideres con foco en la transformacién permiten
reinterpretar los problemas, creando el ambiente
para buscar nuevas soluciones. La generalizacién de
dicha competencia resulta clave, en tanto que per-
mite avanzar desde los drganos directivos centrales
hacia una cultura de la innovacién en las universida-
des, promoviendo la experimentacion metodologica
y el aprendizaje organizacional de buenas practicas
pedagogicas (Gumusluoglu y Ilsev, 2009; Eisenbeig y
Boerner, 2013). Esto se traduce luego en politicas de
desarrollo docente de las unidades académicas, y en
el disefio de planes para promover e impulsar las ini-
ciativas de ensefianza y aprendizaje adecuadas para
las necesidades de los estudiantes (Kouzes y Posner,
2019; Scott y Guthrie, 2003).

Diversos estudios empiricos apuntan en esta direc-
cion. Asiedu et al. (2020), por ejemplo, examinan el
vinculo entre liderazgo transformacional, capacida-
des de administracién de conocimiento, aprendizaje
organizacional e innovacién en las instituciones de
educacion superior de Ghana. Segtn su analisis, el
liderazgo transformacional promueve la creatividad
y desarrolla las capacidades cognitivas, la innovacion
y la colaboraciéon entre académicos. Por su parte, en
un estudio del sistema universitario hinda, se con-
cluye que los liderazgos transformacionales resultan
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en una mejor comunicacion, expectativas claras en-
tre directivos y docentes y el reconocimiento de los
aportes particulares de cada uno (Jyoti y Bhau, 2016).

A su vez, en relacion con los comportamientos de
los docentes universitarios bajo este tipo de lideres en
el gobierno central, Koeslag-Kreunen ¢t al. (2021),
examinando una universidad holandesa, subrayan
que este estilo de liderazgo es capaz de incentivar de
hecho el trabajo en equipo en la institucién. A una
conclusion similar llegan Lodders y Meijirs (2017),
igualmente respecto de las universidades holandesas,
seflalando que los liderazgos transformacionales fa-
vorecen el aprendizaje colectivo y aumentan la ca-
pacidad de innovacién tanto a nivel de la docencia
como de la investigacion.

En el contexto latinoamericano existe evidencia
de un impacto similar. Segin un estudio de Jaime
Cuadros, Caceres Reche e Hinojo Lucena (2018) en
una universidad colombiana, la existencia de lide-
razgos directivos transformacionales resulta en una
mayor satisfaccion de los profesores, un mejor ma-
nejo de conflictos y resoluciéon de problemas y una
mejor docencia. Por su parte, Durey ¢t al. (2017),
evaluando un programa formativo intercultural con
liderazgo transformacional, indican que éste facilita
reconocer las diferencias en el proceso de ensefianza.

A mayor abundamiento es posible identificar
ademas andalisis que sugieren que los impactos de
los liderazgos transformacionales en la educacion
superior no se restringen solo a la ensefianza de los
docentes, sino que se extienden al aprendizaje de los
estudiantes. En este sentido, el liderazgo transforma-
cional en el gobierno de la universidad influye en la
satisfaccion de los estudiantes, como muestra el estu-
dio de Bogler, Caspi y Roccas (2013) de una univer-
sidad en Israel. De la misma manera, en relacién con
instituciones de Hong Kong, Pounder, Stoffel y Choi
(2018) concluyen que este estilo de liderazgo mejora
la calidad de la docencia, elevando la empleabilidad
de los egresados. Finalmente, la investigaciéon de Al-

Husseini y Elbeltagi (2016) en el sistema universitario
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de Irak sugiere que los liderazgos transformacionales
contribuyen a crear un ambiente de ensehanza en-
focado en innovacion que facilita el aprendizaje por
parte de los estudiantes.

Otra linea de estudios sobre el liderazgo destaca la
centralidad de los liderazgos distribuidos en promo-
ver la innovacién en la docencia universitaria. Como
exploramos anteriormente, el liderazgo distribuido
corresponde a un liderazgo emergente y distribuido
a lo largo de una institucion, donde la confianza or-
ganizacional y el conocimiento del contexto resultan
mas fundamentales que la posicién, la cultura es mas
determinante que el control jerarquico y, en lugar de
la competencia, se valora la colaboraciéon desde las
propias especialidades y experticias y la construccién
de una identidad comtn (Bennett ¢t al., 2003; Jones et
al., 2012). Especificamente, en relaciéon con el impac-
to de este tipo de liderazgo en el gobierno universita-
rio en la ensenanza, la literatura coincide en sefialar
que puede contribuir a reducir la distancia entre per-
sonal de gestiéon y docencia (Jones ¢t al., 2012; Harkin
y Healy, 2013), impulsar el cambio curricular ante
desafios (Keppell ¢t al., 2010) y aumentar la innova-
ci6n pedagogica (Creanor, 2014).

La principal causa de estos efectos, segin apun-
tan estos estudios, es la mayor participaciéon que va
asociada a este tipo de liderazgo. En efecto, Pepper
y Roberts (2016) concluyen que la existencia de un
liderazgo distribuido en las universidades facilita el
reconocimiento de lideres en posiciones formales e
informales, recogiendo la experiencia de directivos
y académicos en distintos niveles de decisién y faci-
litando el aprendizaje interno de buenas practicas.
De manera similar, esta opcién permitiria involucrar
a los docentes en el proceso de toma de decisiones,
aumentando su compromiso e identificacién con los
fines de la institucion vy, por lo tanto, su motivaciéon
para mejorar la calidad de su ensehanza e innovar
en sus practicas pedagogicas (Moolenaar et al., 2010).

La literatura comparada recoge diferentes expe-

riencias en este sentido, especialmente en el contexto
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australiano. Jones et al. (2017), analizando una uni-
versidad de este pais, arguyen que el liderazgo dis-
tribuido permite de hecho mejorar las capacidades
de liderazgo de la institucion, aumentar el involucra-
miento de los académicos, sistematizar las practicas
colaborativas y facilitar el cambio sistémico tanto en
los repertorios de enseflanza como de evaluaciéon. A
su vez, Bianchini, Maxwell y Dovey (2014) subrayan
que distribuir el proceso de toma de decisiones a lo
largo de una universidad australiana, incorporando
liderazgos de académicos y partes interesadas, con-
tribuye a elevar la capacidad de autorregulacion de
la institucién y a adaptar las herramientas relaciona-
das con la planificaciéon de la docencia a las deman-
das desde los estudiantes.

En otras partes del mundo se llega a conclusiones
semejantes. Bolander Laksov y Tomson (2017) sostie-
nen que la participacién impulsada desde el gobierno
universitario por los liderazgos distribuidos resulta
clave para mejorar la calidad de la ensefianza de la
educacion médica en Suecia. En el mismo sentido,
en relacion con la educacion superior STEM (Science,
Technology, Engineering and Mathematics) en Estados Uni-
dos, Borrego y Henderson (2014) destacan como este
estilo de liderazgo a nivel central mejora el intercam-
bio de informacién y promueve el debate sobre los
objetivos especificos de la institucién, aumentando su
legitimidad. Por su parte, en su analisis de una uni-
versidad sudafricana, Cronje y Bitzer (2019) destacan
que el liderazgo distribuido contribuye a empoderar
alos docentes en sus decisiones, dandoles mas espacio
para la innovacion y la experimentaciéon. Finalmente,
en una universidad mexicana, Velazquez Hernandez
y Hernandez Romero (2019) enfatizan cémo los pro-
cesos de democratizaciéon del gobierno institucional
asociados al aprovechamiento de liderazgos distribui-
dos incentivan una mayor responsabilizacion de los
profesores sobre la calidad de su docencia, facilitando
el aprendizaje organizacional.

Como puede derivarse a partir de esta revision, el

liderazgo en el gobierno universitario —tanto en su
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version transformacional como distribuida— resulta
esencial para la innovacién orientada a mejorar la
calidad de la docencia. Sin embargo, en este senti-
do, es preciso recordar que no existe una solucién
del tipo one-size-fits-all sino que la pertinencia de cada
tipo de liderazgo en la docencia se determina segin
las caracteristicas especificas del contexto, en parti-
cular, la cultura de las unidades académicas locales
y la estructura de la universidad y los lineamientos a
nivel de economia politica de cada sistema nacional
de educacion superior (Brunner e/ al., 2021).

Al respecto, el estudio de Gibbs et al. (2008) de
19 departamentos exitosos en universidades de in-
vestigacion, concluye que la calidad de la ensehianza
puede ser en la practica alcanzada con distintos tipos
de liderazgo a nivel de gobierno central. Lo que fun-
ciona en una instituciéon puede por tanto no hacer-
lo en otra, en tanto el liderazgo adecuado, asi como
su pertinencia como propulsor de una docencia de
calidad con foco en la innovacion, depende asi del
contexto (Bleiklie e al., 2017).

Los departamentos son usualmente descritos aqui
como las principales unidades académicas de lide-
razgo a impulsar desde el nivel central al tomar en
cuenta decisiones relacionadas con la docencia, en
tanto en esta formacién se combinan las directrices
generales de la institucién, junto con los lineamien-
tos caracteristicos de la politica ptblica, con las prio-
ridades derivadas de la cultura local de directivos,
académicos y estudiantes (Martin et al., 2003). Los
liderazgos locales resultan entonces fundamentales
para reformar las culturas de aprendizaje.

Es preciso notar que los liderazgos locales —y esta
es la principal ventaja de los departamentos— con-
sideran lideres formales e informales. Mientras los
lideres formales, como rectores y vicerrectores, junto
con directores de departamento y jefes de carrera,
tienen un rol central en la asignacién de recursos y
en la implementacién de sistemas de incentivos y de
reconocimiento de innovaciones docentes, los lideres

informales, justamente por su cercania a los valores
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locales de las respectivas unidades, tienen la venta-
ja de poder asegurar la legitimidad de las iniciativas
de reforma educativa e impulsar su eficacia mas alla
del plano discursivo (Ramsden et al., 2007; Bates y
Sangra, 2011). Como apuntan Ng’ambi y Bozalek
(2013) y Thornton et al. (2018) sobre universidades
de Sudafrica y Nueva Zelanda, respectivamente, la
combinacién de ambos liderazgos puede acelerar la
difusién de practicas transformacionales, mediante
distintas formas de trabajo en equipo, ayudando a
que sean reconocidas en sus respectivas instituciones

y puedan estabilizar innovaciones a nivel docente.

El desafio de liderazgos para una docencia
de calidad en América Latina
Si bien no se ha analizado sistematicamente el vin-
culo entre liderazgos en el gobierno universitario e
innovaciones docentes en América Latina, este tema
resulta especialmente importante en el contexto la-
tinoamericano. Los sistemas de la region se han
enfrentado a los tres desarrollos descritos en la intro-
duccién —masificacion, relevancia de competencia
en la economia de la informacién y el conocimiento,
y aumento de la importancia de recursos por con-
cepto de matricula— en el contexto de un modelo
de desarrollo econémico marcadamente neoliberal
(Bonal, 2011), lo que hizo que dichas transforma-
ciones, a diferencia de lo ocurrido en otras regiones,
se expresasen en un marco en que la matricula fue
absorbida principalmente por instituciones privadas
(Brunner y Miranda, 2016); la formacién universi-
taria pasé a ser concebida como un bien privado,
capital humano para aumentar la productividad
de las personas (Ttinnerman, 2003) y se impulsé la
competencia entre instituciones por recursos fiscales
y privados (Garcia Guadilla, 2007), incrementando-
se de manera notable los ingresos provenientes de las
fuentes privadas y alterando los fines tradicionales de
la docencia (Brunner et al., 2019).

Como resultado, las universidades de la region se

han visto forzadas a reformar sus gobiernos internos,
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prestando mayor atencion a la cuestion de si sus esti-
los de liderazgos en este nivel son efectivamente ade-
cuados para enfrentar estos nuevos desafios. Estas
reflexiones han generado un apasionado debate po-
litico sobre los modelos de liderazgo mas adecuados
para las instituciones de la regién, arguyéndose asi
sobre las ventajas y desventajas de un “sistema tradi-
cional”, centrado en el liderazgo de los académicos
y estudiantes, versus un “sistema emprendedor”, con
una mayor centralidad en los procesos de decision de
los estamentos directivos de la universidad (Ttinner-
mann, 2003; Pineda, 2015).

En este contexto, la cuestion del liderazgo en el
gobierno central de las universidades latinoamerica-
nas ha recibido una notable atencién, a diferencia de
lo que ocurre con el vinculo entre estilos de lideraz-
go e innovaciones docentes (Pérez, Guarin y Romo,
2015; Ganga et al., 2018). Sin embargo, si recogemos
las principales conclusiones de la secciéon anterior,
es posible identificar una serie de dimensiones que
resultan relevantes para avanzar en la investigacion
sobre este tema, de manera tal que permitan ademas
promover procesos de reflexion internos en las ins-
tituciones de educacioén sobre sus retos al respecto.

En este sentido, en primer lugar, como apunta la
literatura, no existe un tnico tipo de liderazgo efec-
tivo para asegurar la calidad de la docencia. Como
vimos anteriormente, dos estilos de liderazgo a nivel
de gobierno universitario parecen ser especialmente
relevantes en este escenario: el liderazgo transfor-
macional, centrado en el carisma del directivo y la
lealtad que éste puede generar entre sus académicos,
y el liderazgo distribuido, enfocado en promover la
participacion, experticia y autonomia de los distintos
actores de la institucién. Para ambos casos existe evi-
dencia de experiencias exitosas. Por lo tanto, el deba-
te no debe enmarcarse en cudl liderazgo permite un
mayor numero de innovaciones, sino en cambio qué
estilo de liderazgo es adecuado considerando, por
una parte, la trayectoria historica de la institucion,

junto con sus tradiciones y, por otra, sus desafios a
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mediano y largo plazo en el area de la ensefianza.

En segundo lugar, y relacionado con lo anterior,
la eficacia de dichos liderazgos se juega en distintos
niveles, pero el mas importante de ellos es la unidad
local, esto es, el departamento. En efecto, éste es el
espacio de combinacién de las directrices emanadas
de los liderazgos centrales de la politica ptblica (mi-
nistros, subsecretarios, etcétera) y de la institucién
(rectores y vicerrectores) con los liderazgos directivos
formales e informales de la unidad académica que,
por su cercania al dia a dia de académicos y estu-
diantes, poseen un conocimiento mucho mas estre-
cho de las dindmicas de ensefianza y aprendizaje. El
resultado son innovaciones docentes emergentes, no
completamente determinadas de manera top-down ni
bottom-up, sino que son resultado de su modo peculiar
de interaccién en cada unidad.

Tercero, estas unidades se componen de una es-
tructura organizacional y una cultura particular que
no necesariamente se encuentran alineadas entre si,
restringiendo en este caso la posibilidad de vincular
las decisiones de los lideres con la promocién de in-
novaciones docentes. A modo de e¢jemplo, la cultura
de un departamento, formalizada a nivel de sus direc-
trices directivas y expresada en los presupuestos no
discutidos por parte de sus miembros, puede subrayar
el foco en la innovacion pedagogica y el desarrollo de
actividades centradas en el estudiante, pero, al mismo
tiempo, a nivel de la organizacion, asignar mayores
recompensas, econémicas y simbolicas, a la investi-
gacién en desmedro de la docencia. El liderazgo en
el gobierno universitario orientado a la docencia de
calidad, ya de por si improbable, se ve seriamente
afectado en estos casos, esto es, cuando no es capaz
de impulsar efectivamente transformaciones a nivel
de los departamentos de las instituciones.

Por dltimo, es preciso reconocer la influencia de
la universidad y el sistema nacional de educacion su-
perior en la relaciéon entre liderazgo en el gobierno
universitario e innovaciones docentes. Ciertamente,

este vinculo no es tan directo como en el caso de los
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departamentos, pero de todas maneras este plano,
asociado usualmente a decretos y reglamentos para
el modo de toma de decisiones en las instituciones
estatales en particular, otorgan un marco general de
definiciones sobre el liderazgo que es traducido efec-
tivamente en el nivel local. En este sentido, la orien-
tacion del gobierno universitario, asi como su grado
de descentralizacion, pueden o no dar espacio para

la emergencia de un liderazgo transformacional,

distribuido o de otro tipo, con mayor o menor re-
sistencia segin los lineamientos definidos en este
nivel. En una direccion similar, el sistema nacional
de educacién superior, con sus decisiones correspon-
dientes en términos de financiamiento y regulacion,
orienta el desarrollo de ciertos tipos de liderazgo en
las instituciones, como ocurre hoy con la tendencia a
liderazgos de tipo emprendedor dentro de las univer-

sidades. La figura | sintetiza estas ideas.

Figura 1. Modelo de innovacion docente desde la perspectiva del liderazgo
en el gobierno de la universidad
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Conclusiones

En este ensayo hemos examinado la evidencia dispo-
nible sobre el impacto del liderazgo de los directivos
universitarios en la implementacién de innovaciones
en el proceso de ensefianza de los docentes. Con base
en lo anterior propusimos un modelo para compren-
der el vinculo entre liderazgo en el gobierno univer-
sitario e innovaciones docentes con la expectativa
de que pueda ser empleado, por un lado, como un
medio para sintetizar la literatura cientifica sobre
este tema y avanzar en esta linea de investigacion vy,
por otra, para facilitar los procesos de reflexiéon or-
ganizacional en las universidades latinoamericanas
y asi aumentar sus capacidades de respuesta frente
a entornos crecientemente complejos con base en la
evidencia disponible.

En relaciéon con la investigacion sobre liderazgo en
el gobierno universitario e innovacion docente en las
universidades, dos lineas futuras de analisis nos pa-
recen particularmente interesantes. En primer lugar,
es necesario examinar las diferencias en los estilos de
liderazgo en este nivel entre distintas instituciones de
educacién superior y sus efectos en términos de faci-
litar la emergencia de innovaciones en el proceso de
ensefanza-aprendizaje. En este punto la literatura
especializada recoge la existencia de profundas dife-
rencias en los estilos de conduccion a nivel central de
las instituciones de educacién superior estatales y pri-
vadas, con las primeras incorporando generalmente
un mayor nimero de mecanismos participativos y
un proceso mas horizontal de toma de decisiones
que sus contrapartes (Nizami y Rashid, 2018; Alar-
con, 2020). En este sentido, si bien existe un nimero
importante de estudios que compara los diferentes
estilos de liderazgo directivo en el gobierno de las
universidades, la manera en que dichos estilos influ-
yen en términos practicas en las actividades docen-
tes parece ser todavia una incégnita. Segun lo aqui
revisado, los liderazgos transformacionales y distri-
buidos en el gobierno universitario se encuentran en

una posicion privilegiada para crear un ambiente de
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experimentacion y valoracion de las innovaciones en
los departamentos, si bien es necesario desarrollar
mas estudios empiricos que reconozcan la influencia
de las trayectorias de las instituciones, la economia
politica y el modo general de gobernanza, con espe-
cial foco en la regién latinoamericana.

Por otro lado, resulta conveniente examinar c6mo
los estilos de liderazgo de las universidades a nivel
central influyen efectivamente en la capacidad de
los docentes de innovar en sus procesos de ensefian-
za. Que existe un vinculo es uno de los principa-
les hallazgos de los estudios revisados, con mucha
menos informacién disponible sobre cudles son los
factores organizacionales que promueven la gene-
ralizacion de un enfoque innovador entre directivos
y académicos con efectos reales en su docencia. En
este sentido, no resulta suficiente sélo la presencia
de liderazgos a nivel central, sino que éstos deben
ser capaces de influir positivamente en las practicas
de los docentes (a modo de ejemplo, véase Balwant,
2017). La idea de cultura universitaria —que hemos
desarrollado en otras investigaciones (Pedraja-Re-
jas, Rodriguez-Ponce y Labrana, 2021)— nos pa-
rece especialmente interesante en este contexto, en
tanto permite presuponer a nivel social la existencia
de orientaciones normativas suficientemente recono-
cidas en la instituciéon y que hacen posible, gracias
a lo anterior, dirigir la conducta de sus miembros
hacia objetivos comunes. En el caso que nos convoca
—referido al vinculo entre liderazgo en el gobierno
central e innovacién docente en las universidades—,
la presencia de una cultura orientada al cambio y
la experimentacion facilita que las transformacio-
nes impulsadas a nivel directivo sean incorporadas
como guias de accion en las labores de los docentes y
no se queden simplemente como una mera decision
administrativa. Para confirmar o rechazar dicha su-
posicién se requiere sin embargo investigacion em-
pirica sobre los estilos de liderazgo y su impacto en
la docencia desde una perspectiva organizacional y

culturalista.
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Como senalamos en un comienzo, el modelo pro-
puesto para entender la relacién entre el liderazgo de
los directivos de nivel central y las innovaciones en el
proceso de ensenanza no tiene solo fines académicos,
sino que aspira a ser empleado como un elemento
para facilitar la autoobservacion de las universidades
sobre sus procesos. En este aspecto queremos finali-
zar el presente ensayo con dos ideas. En primer lu-
gar, en general, en el gobierno de las instituciones de
la region predomina un modelo colegial con lideraz-
gos poco claros, distribuidos a nivel de las facultades.
Mucho se ha discutido si este modelo es adecuado
para enfrentar los desafios del futuro y si es necesario
avanzar en un sentido mas emprendedor (Fossatti,
Ganga y Jung, 2017). A nuestro juicio, mas impor-
tante para las universidades que decidir esta cuestiéon
conceptualmente, es examinar cuales son los efectos
de estos estilos de liderazgo y si cumplen con el obje-
tivo de asegurar la calidad de la ensenanza. El marco
aqui propuesto puede servir para examinar estos fi-
nes en mayor detalle.

Segundo, es preciso incorporar al nivel de los sis-
temas de aseguramiento de la calidad una dimension
relacionada con el liderazgo de las universidades.

Como apuntamos en este trabajo, el liderazgo de
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los directivos tiene importantes efectos en la calidad
de la docencia. En este sentido, si se toma en cuen-
ta que la mayoria de las instituciones de educacién
superior de la region latinoamericana desempenan
tareas principalmente docentes (Brunner y Miranda,
2016), el tema de la evaluacion de las variables que
influyen en su calidad se convierte en central cuidan-
do que éstas puedan extender sus efectos a los depar-
tamentos. Sin embargo, st se examinan los sistemas
de la region, la cuestion del liderazgo en el gobierno
universitario y sus consecuencias sobre la innovacién
docente parece encontrarse largamente ausente, es-
pecialmente si se compara con la situacién en otros
sistemas nacionales (Alzafari y Kratzer, 2019). La re-
forma de los métodos de evaluacion de la calidad de
las instituciones en esta direccion es recomendable
en este punto.

Como examinamos en este ensayo, el liderazgo
directivo a nivel central es una variable cuya impor-
tancia en la calidad de la docencia universitaria debe
ser adecuadamente reconocida. Esperamos que el
presente ensayo, junto con el modelo de analisis pro-
puesto, pueda servir a su discusién tanto en la inves-
tigaciéon académica como en el diseno de politicas
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