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Resumen

Para mejorar la comprension sobre la direccion de las
universidades, el presente estudio analiza el estilo de liderazgo
de los rectores, tomando en cuenta factores individuales,
caracteristicas organizacionales y caracteristicas de la sociedad
en la cual estdn inmersos. El andlisis cualitativo se realizé

con rectores de universidades mexicanas. Los resultados
demostraron que, debido a la naturaleza ecléctica de la
universidad, los numerosos objetivos, el perfil altamente
profesionalizado de sus miembros, la creciente complejidad
de la organizacion y el entorno y las incertidumbres
resultantes, los rectores combinan estrategias de liderazgo
transformacional y transaccional, y solo adquieren un rol
pasivo en situaciones especificas.
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Abstract

To better our understanding of the leadership of universities,
this study analyzes the leadership style of university rectors,
taking into account individual factors, organizational
characteristics and the features of the society in which they
are immersed. The qualitative analysis was done with rectors
of Mexican universities. The results showed that, due to

the eclectic nature of universities, their many objectives,

the highly professional profile of their staffs, the growing
complexity of their organization and ambit and the resulting
uncertainties, the rectors combine transformative and
transactional leadership strategies and only play a passive
role in specific situations.
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Introduccion

El liderazgo existe en todas las organizaciones y es necesario para su
funcionamiento. Sin embargo, este se diferencia segun las caracteristicas
que dan forma a cada organizacién y a su naturaleza especifica. Numerosos
estudios discuten el papel de los lideres empresariales, y cada vez mas la
literatura en educacion superior aborda el estudio de este fendémeno en las
universidades (Erickson et al., 2020; Graham & Donaldson, 2019; Kezar et
al., 2008; Liu et al., 2020; Lépez Zarate, 2007; Moreno-Socorro & Urquiza,
2020). A pesar de esto, todavia hay muy pocos estudios referidos a aspec-
tos especificos de los rectores universitarios (Badillo-Vega et al., 2021), pues
este andlisis se ha centrado principalmente en consideraciones teoricas o en
las caracteristicas sociodemograficas de los rectores. No obstante, estudios
como los de Bensimon et al. (1989) y Kezar y Eckel (2008) en universidades
estadounidenses, Engwall et al. (1999) en Suecia, Sloper (1985) en Austra-
lia, Kleimann (2018) en Alemania, Lopez Zarate (2007) en México o Bargh
et al. (2000) en el Reino Unido, presentan algunas excepciones al respecto.
A pesar de ello, y en comparacién con la literatura general sobre liderazgo,
todavia muy pocos de estos estudios versan sobre el estilo de liderazgo
adecuado para las caracteristicas especificas que tienen las universidades.

Las universidades son instituciones académicas organizadas de manera
descentralizada, con objetivos heterogéneos, ambiguos y competitivos.
Ademas, la autonomia del trabajo cientifico tiene una importancia central
en su estructura organizacional, ya que requiere de un gran grado de liber-
tad que muchas veces es dificil de controlar. Asi mismo, esta complejidad
aumenta, en gran medida, como resultado de la expansion de un modelo
universitario global, que requiere la inclusién de nuevas misiones, objetivos,
personas, programas, etc., para satisfacer de manera efectiva las necesi-
dades rapidamente cambiantes de la sociedad moderna (Meyer, 2009).
En términos de misiones universitarias, la tercera mision o transferencia de
conocimiento y tecnologia (KTT por sus iniciales en inglés) ha pasado de
una accion voluntaria e individual a una responsabilidad de toda la orga-
nizacion. Esta transformacion ha tenido consecuencias inadvertidas y pro-
blemas para la investigacién académica, ya que esta vinculada a una mayor
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rendicién de cuentas, transparencia, actividades de gestion, etc., y por lo
tanto complica la unidad de la organizacion y su gobierno (Badillo-Vega
et al., 2021).

Por estas razones, los conceptos y modelos de liderazgo, desarrollados
principalmente en las dreas de negocios, no pueden transferirse automa-
ticamente a contextos de educacién superior, sino que tendrian que con-
siderar las caracteristicas de las universidades y sus miembros (Musselin,
2007). De acuerdo con Clark (1998), el desafio consiste en conciliar los va-
lores de gestion con los valores académicos tradicionales. Para esto, deben
considerarse procesos autoorganizados y una comprensién de la gestién
basada en el manejo de la incertidumbre (Kriicken & Meier, 2006). Ello
adquiere una relevancia mayor en los tiempos actuales, en los que la incer-
tidumbre sera la caracteristica principal y obligara a la generacién constante
de innovaciones.

En este sentido, se plantea la cuestidn: {cuales son las caracteristicas
especificas del liderazgo en organizaciones que estan estructuradas de
acuerdo con los principios de colegialidad e igualdad y, en general, funcio-
nan de acuerdo con estos principios? Una respuesta radica en la estrecha
integracién de las universidades en la sociedad. Las demandas sociales, los
rapidos cambios tecnoldgicos, la estructura cambiante de la poblacion,
la industria 4.0, las pandemias, etc., requieren universidades mas moder-
nas, flexibles y dindmicas, capaces de proporcionar respuestas efectivas.
Estos fendmenos y los cambios resultantes crean nuevas incertidumbres
y, por lo tanto, requieren de toma de decisiones, control y accién mas
efectivos (Meyer, 2009, p. 252). En este sentido, la universidad se ha con-
vertido en un actor organizacional capaz de tomar sus propias decisiones
(Kracken & Meier, 2006), lo que, entre otras cosas, da como resultado la
creacion de estructuras jerarquicas y el fortalecimiento de la administra-
cién universitaria.

Asi mismo, la gestion en las universidades es una tarea que afecta a
todos los miembros de la organizacion (Kriicken, 2014) en la coordinacion
de acciones hacia los objetivos planteados. Por lo tanto, el liderazgo se
vuelve mas relevante, especialmente en la estructura social de la organiza-
cion, porque las relaciones o expectativas formales e informales deben ser
coordinadas. Los rectores universitarios son, en si mismos, un buen ejemplo
de las discrepancias entre las relaciones esperadas y las existentes en las
universidades, ya que aunque su poder ha aumentado, por ejemplo, en el
contexto de las reformas del asi llamado New Public Management, las co-
munidades de profesores siguen considerdndoles primus inter pares (Huther
& Kricken, 2018).



Ademas, debido a la estrecha relacién de las universidades con el en-
torno, se considera a los rectores universitarios como actores fronterizos,
Grenzstellen (Luhmann, 1964), que acttan dentro y fuera de la universidad
y que tratan de darle sentido a esta institucion como organizacién. Durante
estas reflexiones surge una pregunta: écémo pueden los rectores universi-
tarios lidiar con la creciente complejidad dentro y fuera de la universidad?
La respuesta estd, en parte, en su estilo de liderazgo, que es visto como
un acto simbdlico y abierto a la interpretacién en el contexto en el que se
ejerce (Tierney, 1989). El liderazgo es, por lo tanto, una construccion social
(Berger & Luckmann, 1967) y estd conformado por el contexto, los acto-
res, las racionalidades, etc. Para los fines de esta investigacion, se define
como la habilidad de influenciar y motivar a otros para contribuir a la efec-
tividad y el éxito de las organizaciones de las cuales forman parte (House
et al., 2004).

El presente estudio toma en consideracion factores individuales de los
rectores, caracteristicas organizacionales de las universidades y caracteris-
ticas de la sociedad en la que ellas estan inmersas. La pregunta central de
investigacion es: (qué estilo de liderazgo tienen los rectores universitarios?
Como el concepto de liderazgo ha sido probado con los rectores de univer-
sidades mexicanas, la siguiente pregunta es decisiva: {en qué medida los
rectores de las universidades mexicanas utilizan estrategias transformacio-
nales, transaccionales o laissez-faire?

Liderazgo - Full Range of Leadership

En la literatura sobre liderazgo, el full range of leadership (FRL) se iden-
tificd como un concepto que puede ayudar a reconstruir el fendmeno del
liderazgo universitario. Con este concepto, Bass y Bass (2008) trataron de
combinar todos los enfoques de liderazgo en tres estilos: transformacional
(TFL), transaccional (TAL) y laissez-faire (LFL).

El TFL se refiere a la relacion entre los lideres y los colaboradores que fo-
menta el cambio en las organizaciones y que mejora la motivacion (Northouse,
2016). Este efecto aditivo de TFL se observa principalmente en las profesio-
nes que requieren una mayor profesionalizacién. Como resultado, el rendi-
miento supera con creces las expectativas de la organizacion. El concepto
ha sido reconocido entre las nuevas teorias de liderazgo como uno de los
estilos de liderazgo mas efectivos (Bryman, 2007).

El TFL tiene cuatro dimensiones: 1) influencia idealizada, que permite a
los lideres transformacionales influir en los colaboradores como modelos
a sequir a través de su funcion, cumpliendo con los principios éticos y morales
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que esperan de sus seguidores; 2) estimulacion intelectual, toda vez que los
lideres se consideran parte de un proceso interactivo y creativo al cuestionar
suposiciones y reinterpretar viejos problemas desde una nueva perspectiva;
3) motivacion inspiradora, referida al interés especial de los lideres en las
necesidades intrinsecas de los colaboradores, para promoverlos, apoyarlos y
asesorarlos sistematicamente; y 4) consideracion individual, en la medida en
que los lideres demuestran un alto grado de interés personal en las necesi-
dades de sus colaboradores (Yukl, 2010).

Por otra parte, el TAL se refiere al establecimiento de una relaciéon de
intercambio entre lideres y colaboradores, cuyo objetivo es satisfacer los
intereses de los colaboradores para alcanzar los objetivos de la organizacion
(Bass & Avolio, 1994; Northouse, 2016). El estilo TAL tiene tres dimensio-
nes: 1) recompensa contingente, basada en las relaciones de intercambio
establecidas entre lideres y colaboradores para proporcionar recompen-
sas psicoldgicas o materiales por el desempeno satisfactorio de las tareas;
2) gestion por excepcidn (activa), en la cual los lideres se concentran en
desviaciones de las normas y errores y corrigen activamente el comporta-
miento de los colaboradores; y 3) gestion por excepcion (pasiva), en la cual
los lideres esperan la aparicion de desviaciones de la norma antes de actuar
(Bass & Riggio, 2006).

Finalmente, el LFL se define como un estilo de comportamiento inefi-
ciente por parte de los lideres, pues evita la responsabilidad, retrasa la toma
de decisiones y no se preocupa por los colaboradores y sus necesidades
(Bass & Bass, 2008; Northouse, 2016). En la practica, el LFL puede estar
asociado con ejemplos de sustitutos de liderazgo (Kerr & Jermier, 1978), ya
que estos surgen ante la falta de liderazgo. Sin embargo, la efectividad de
los estilos de liderazgo en una organizacién especifica como la universidad
debe verse de manera diferente. Asi mismo, debe tenerse en cuenta que
la creciente complejidad de una organizacion puede obstaculizar el TFL o
favorecer TAL y LFL, ya que de acuerdo a un estudio realizado por Déciy
Hofmans (2015), cuanto mas compleja es la tarea, menos lideres ejercen TFL.

Entorno social

A diferencia de los rasgos o las teorias de comportamiento que consi-
deran que el liderazgo es solo el resultado de ciertas caracteristicas de los
lideres, en el presente trabajo el liderazgo se maneja como una construc-
cion social (Berger & Luckmann, 1967) que surge a través de las interac-
ciones humanas y puede ser influenciado a través de diversas condiciones.
Como resultado, cuando se analiza el estilo de liderazgo de los rectores



universitarios, la sociedad en la que esta inmersa la universidad también
debe tomarse en cuenta, porque en el sentido de la realidad social las fun-
ciones universitarias abarcan otra dimension; sus limites se vuelven cada vez
mas borrosos y, por lo tanto, surgen diferentes relaciones de poder, areas
de especializacién y conflicto de intereses. Segun el modelo de House et al.
(2004), las normas culturales de una sociedad basada en valores y acciones
compartidas influyen en el comportamiento de liderazgo vy, por lo tanto, en
la cultura y las acciones de las organizaciones. La cultura es vista como un
fendmeno y un conjunto de estructuras o como el contexto del cual emer-
gen las teorias de liderazgo. Por lo tanto, debe notarse en este punto que
el estudio empirico de este trabajo se realizd en el sistema de educacién su-
perior mexicano. A continuacion, se explican brevemente aspectos de dicho
sistema que pueden ser relevantes para el presente analisis.

Sistema de educacion superior en México

El sistema de educacion superior mexicano es heterogéneo y bastante
grande en comparacién con otros. Segun Lépez Zérate (2007), su compleji-
dad y heterogeneidad pueden explicarse por cinco dindmicas que también
caracterizan las relaciones entre sus actores: la masificacion de la educacion
superior, la globalizacién, la sociedad del conocimiento, la escasez de re-
cursos y la obsolescencia de los modelos de gobernanza en universidades
publicas. Por un lado, es un sistema que esta incrustado en los desarrollos
globales, como lo demuestra la relaciéon entre crecimiento y diferenciacion,
con un sector privado fuerte y la introduccién de una nueva gestion publica
y sus consecuencias. Ademas, hay caracteristicas especificas que se deben
principalmente a las dependencias de rutas histéricas. Estas incluyen la alta
proporcién de profesores de tiempo parcial, la separacién de la investiga-
cion y la ensefanzay, sobre todo, el hecho de que el cargo de rector en la
universidad en México es, a menudo, la etapa preliminar para obtener una
posicién politica, en el sentido mas estricto (Acosta Silva, 2010).

En términos de su desarrollo histérico, los origenes eclesiasticos de las
universidades mexicanas y la influencia tanto de las érdenes religiosas como
de los actores politicos en el sistema de educacién superior mexicano expli-
can en gran medida la importancia de la figura de los rectores universitarios
en México, porque enfatiza el enfoque en el individuo como el jefe de la
organizacion (Lopez Zarate, 2007).

Ademas, el papel social de las universidades mexicanas ha sido una ca-
racteristica especial desde su creacion. Su fuerte arraigo en la sociedad era
intrinseco a la formacion de élites politicas y de trabajadores calificados. Asi
mismo, las universidades mexicanas, especialmente las de caracter publico,
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desde sus origenes se han utilizado de manera frecuente como un instru-
mento de legitimacion, por ejemplo, para consolidar y promover gobiernos
y partidos politicos (Acosta Silva, 2010; Kent, 1993). Mientras que es mas
probable que las universidades privadas estén orientadas a los fines para
los que fueron creadas, por lo tanto, las decisiones tienden a estar menos
influenciadas por el Gobierno y mas relacionadas con las necesidades eco-
nomicas (Levy, 1985).

Respecto a las caracteristicas de los rectores universitarios, de acuerdo
con Lopez Zérate (2010) en México estos no tienen experiencia previa en el
cargo, a diferencia de otros sistemas educativos como el de Estados Unidos,
en el que la mayoria son hombres entre 40 y 50 afios, casados y ademas
oriundos del estado en el cual dirigen la universidad. La rectoria de las uni-
versidades en México esta dominada por hombres. En 2017, el 8,9 % de
los rectores universitarios eran mujeres, siendo este un porcentaje mas alto
que el 1,9 % de la media mundial (Badillo-Vega, 2018). Asi mismo, Lépez
Zarate (2007) identificd cuatro trayectorias profesionales de estas personas:
1) trayectoria institucional dentro de la universidad a dirigir; 2) trayectoria
académica; 3) trayectoria profesional externa a la universidad y no acadé-
mica; 4) trayectoria en politica externa a la universidad.

En lo que se refiere al gobierno de las universidades mexicanas, se
puede argumentar que las decisiones sobre la asignacién de recursos y
los procesos académicos se toman entre los niveles medio y superior del
liderazgo universitario. El ejercicio central del poder institucional en un
contexto de negociaciones politicas con otros sectores, como sindicatos
u organizaciones estudiantiles, esta en manos del personal administrativo
con poca o ninguna experiencia cientifica (Acosta Silva, 2010). Una evi-
dencia de las practicas o rituales entre dichos sectores puede ser la forma
de eleccion de rectores. Buendia y Pérez (2018, p. 374) identificaron tres
formas principales de elecciéon en las universidades publicas: 1) designados
por un 6rgano colegiado independiente en la conduccion de la universi-
dad; 2) designados por el maximo érgano colegiado de la universidad; o
3) electos por la comunidad universitaria mediante voto universal directo y
secreto. Mientras que en las universidades privadas las formas de eleccién
son similares, se destaca también la influencia de grupos de interés como:
familias, érdenes religiosas, etc., que, generalmente, son los duefios de
las instituciones.

Todas estas caracteristicas hacen que la rectoria universitaria de hoy
en México se convierta en una posicién que requiere multiples habilidades
para administrar eficazmente una institucién de este orden, entre ellas las
de liderazgo, de comunicacion interpersonal y de gestidn organizacional y
estratégica (Tolliver & Murry, 2017).



Metodologia

La teoria FRL representa la base de la investigacion en el analisis del
estilo de liderazgo de este estudio. Sin embargo, una critica al TFL es que se
centra principalmente en las interacciones entre lideres y colaboradores y no
puede medir con precision las influencias del medio ambiente (Antonakis &
House, 2014). Por lo tanto, en este estudio, caracteristicas individuales de
los rectores universitarios, caracteristicas organizacionales de la universidad
y caracteristicas de la sociedad en la cual ella estad inmersa se incluyeron
como variables en los procesos de liderazgo. Banks et al. (2016) ya han
identificado caracteristicas personales, asi como caracteristicas organizacio-
nales como predictores en el analisis general de TFL. Ademas, casi todos los
estudios modernos sobre liderazgo han tomado en cuenta las condiciones
que estructuran el contexto de su ejercicio (Deinert et al., 2015; Graham
& Donaldson, 2019; Kezar & Eckel, 2008; Lépez Zarate, 2007). El entorno
social en el que esta integrada la universidad también esta ganando im-
portancia en la investigacion de liderazgo universitario (Badillo-Vega et al.,
2021), ya que la complejidad de la organizaciéon ha aumentado considera-
blemente como resultado de una mayor integracién de la universidad en
la sociedad como, por ejemplo, las demandas sociales en cuanto a decisio-
nes estratégicas.

El presente articulo reporta parte de los resultados de un estudio trans-
versal e interdisciplinario mas amplio que abarcé dos fases principalmente.
En primer lugar, se realizé una encuesta estandarizada sobre el tipo de lide-
razgo de los rectores de universidades mexicanas, la cual estaba basada en
el Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) (Badillo-Vega, 2018). En se-
gundo lugar, después de la evaluacion de la primera encuesta se realizaron
entrevistas cualitativas con los rectores, para examinar los hallazgos visibles
con mas detalle y obtener una comprension mas profunda de los resultados
anteriores. Para los fines de este trabajo, se presenta el andlisis de las entre-
vistas cualitativas.

Para realizar estas encuestas, se seleccionaron representantes de las
seis regiones de la Asociacion Mexicana de Universidades (ANUIES), y se
planificaron catorce entrevistas con los rectores que habian participado
en la primera fase del estudio. El tipo de universidad se utilizd6 como una
caracteristica de seleccion para la muestra. Esta estrategia de seleccion es
una designacion de muestra deductiva y un muestreo de perfil, una técnica
que generalmente se lleva a cabo después de una encuesta cuantitativa
(Creswell & Plano Clark, 2010). Como resultado, se seleccion6 al menos
una universidad privada y una publica para cada region. En dos casos, se
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Tabla 1

entrevistaron rectores universitarios que acababan de terminar su mandato,
pero que participaron en la encuesta cuantitativa como rectores en funcio-
nes. La tabla 1 ilustra las caracteristicas de las universidades de las catorce

personas entrevistadas.

Caracteristicas de las universidades

Tipo Tamano Edad Region Estructura organizacional

1 Publica >40,000 51-100 Sur-sureste Facilita mucho las tareas
12 Privada >40,000 51-100 Noreste Facilita mucho las tareas
13 Privada 5,000-20,000 51-100 Centro-occidente | Facilita las tareas

14 Publica >40,000 51-100 Noroeste Facilita las tareas

15 Publica 20,000-40,000 51-100 Centro-sur Facilita las tareas

16 Publica >40,000 <50 Metropolitana Facilita poco las tareas
17 Publica >40,000 51-100 Noreste Facilita mucho las tareas
18 Privada <5000 <50 Sur-sureste Facilita mucho las tareas
19 Publica 20,000-40,000 51-100 Noreste Facilita las tareas

110 | Publica 20,000-40,000 >100 Centro-ociddente | Facilita poco las tareas
111 PUblica >40,000 51-100 Centro-occidente | Facilita mucho las tareas
112 | Pdblica >40,000 51-100 Metropolitana Facilita las tareas

113 | PUblica >40,000 51-100 Noroeste Facilita las tareas

114 Privada >40,000 51-100 Metropolitana Facilita las tareas

Elaboracién propia.

Debido a que el acceso a los rectores universitarios es extremadamente
dificil (Kezar & Eckel, 2008; Lépez Zarate, 2007), las citas para las entrevistas
se realizaron de tres formas: a través de una solicitud personalizada por co-
rreo electrénico a todos los rectores seleccionados, con el apoyo de colegas
o mediante contactos en la Secretaria de Educacion Publica y ANUIES. Las
entrevistas duraron entre 40 y 90 minutos y fueron realizadas por dos en-
trevistadores en la oficina del respectivo rector, grabadas en cinta y comple-
tamente transcritas. Solo una de las personas entrevistadas era mujer. Las
entrevistas se basaron en una guia tematica general, que comprendi6 los
siguientes conjuntos de preguntas: 1) la actitud general hacia el liderazgo
y las nuevas funciones de los rectores; 2) las experiencias profesionales y
personales que los prepararon para ser rectores, asi como sus relaciones
con colaboradores; 3) los principales desafios de su mandato y sus acti-
tudes hacia la internacionalizacion; y 4) su visién de futuro, cdmo quisie-
ran ser recordados y cudles consideran que deben ser las caracteristicas de
suUs sucesores.



Con base en los fundamentos tedricos, se plante6 el disefo de esta
investigacion, que incluyo tres tipos de variables independientes: 1) factores
individuales de los rectores universitarios (género, edad, area de formacién,
grado académico, estudios en el extranjero, tiempo en el cargo y trayectoria
profesional); 2) factores institucionales de las universidades (tipo publico/
privado, afos de existencia, tamafo y regién); y 3) factores del entorno
social (percepcién de inseguridad en la ciudad donde se encuentra la uni-
versidad). Las variables dependientes fueron los tres tipos de liderazgo del
FRL con sus dimensiones.

El material obtenido se evalué mediante un analisis de contenido de-
ductivo, de acuerdo a Mayring (2010), y se codificé utilizando el software
MAXQDA. Para este proposito, se consideraron las frecuencias descriptivas
de las afirmaciones de todos los rectores sobre las categorias. Este enfoque
de andlisis de contenido fue elegido para el presente estudio, porque se
caracteriza por el uso de categorias derivadas de modelos tedricos. En este
sentido, las categorias para el andlisis fueron los tres estilos de liderazgo
(LFL, TAL y TFL) con sus subcategorias correspondientes, en este caso: TFL
(influencia idealizada, motivacion inspiradora, estimulacién intelectual y
consideracion individual) y TAL (recompensa contingente, gestién por ex-
cepcion activa, gestidon por excepcion pasiva). Para la codificacion de los
estilos de liderazgo, se hizo referencia al trabajo de Kezar y Eckel (2008),
que examina el TAL y TFL de los rectores de universidades estadounidenses
en términos de promocion de una agenda de diversidad. Para garantizar
aun mas la confiabilidad del andlisis de contenido, los resultados del pre-
sente estudio fueron revisados por un coinvestigador y discutidos con dos
rectores universitarios encuestados. Lo Ultimo se entiende como validacion
comunicativa (Creswell & Plano Clark, 2010).

En un segundo paso, los resultados del analisis de contenido se cuan-
tificaron mediante valores promedio y fueron evaluados con un analisis
comparativo cualitativo (QCA) (Buche & Carstensen, 2009; Jackle, 2015),
para determinar las relaciones causales de todas las variables del disefio de
la investigacién.

Resultados

En concordancia con los hallazgos teéricos y los resultados de varios
estudios empiricos, el TFL fue el estilo de liderazgo que aparecié con mayor
frecuencia en el anélisis de contenido cualitativo de entrevistas con rectores
de universidades mexicanas (220 cédigos). En segundo lugar esté el TAL,
con 152 cddigos, y LFL, que fue codificado solo cinco veces en las entrevis-
tas. En la tabla 2 se muestra una descripcion general del nimero de pasajes
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codificados. Estos hallazgos estan en linea con los hallazgos de Kezar y
Eckel (2008), quienes muestran que los rectores tienden a usar estrategias
transformacionales y transaccionales en diferentes situaciones para crear
cambios y lograr objetivos organizacionales. Esto coincide también con los
resultados de Vinger y Cilliers (2006), quienes ademas afirman que los rec-
tores ocasionalmente utilizan estrategias asociadas a LFL.

Tabla 2
Estilo de liderazgo de los rectores universitarios mexicanos
Ndamero
de codigos

Liderazgo Transformacional (TFL) 220
Influencia idealizada 79
Motivacion inspiradora 40
Estimulacion intelectual 57
Consideracion individual 57
Liderazgo Transaccional (TAL) 152
Recompensa contingente 110
Gestidon por excepcion (activa) 32
Gestidn por excepcion (pasiva) 9
Liderazgo Laissez-Faire (LFL) 5

Elaboracién propia.

Respecto a la correlacion de las variables independientes (factores in-
dividuales, organizacionales y del entono social), los resultados del QCA
conducen a un alto grado de apoyo a las hipétesis sobre la conexién entre
TFLy el tipo de universidad, su antigliedad y su estructura organizacional.
De manera que, de acuerdo con estos resultados, los rectores de universi-
dades privadas, con una antigliedad menor a cincuenta afos y con una es-
tructura organizacional que facilita las tareas, se tiende a utilizar estrategias
ligadas con el TFL y todas sus dimensiones. Igualmente, en relacién con el
entono social, los resultados indican que los rectores de universidades que
se encuentran en ciudades cuya percepcion de inseguridad es alta, utilizan
estrategias ligadas con el TFL y todas sus dimensiones. Respecto a las carac-
teristicas individuales, solo el tiempo en el cargo (mayor a cuatro afos) pre-
senta una correlacion débil con las dimensiones de consideracion individual
e influencia idealizada; los rectores con trayectoria institucional dentro de la
universidad presentan una leve tendencia a utilizar estrategias relacionadas
con la consideracion individual.



A continuacién, se presentan los resultados del analisis de contenido
con el fin de ilustrar cdmo, en los discursos de los rectores entrevistados, se
evocan estrategias asociadas a los tres tipos de liderazgo y sus dimensiones.

Liderazgo transformacional
El TFL representa el estilo de liderazgo que obtuvo mas coédigos (220).

Influencia idealizada

La influencia idealizada fue la dimensién transformacional que se co-
dificé con mayor frecuencia (79 c6digos). En este sentido, los rectores han
enfatizado fuertemente en la estrecha relacién de la universidad con la so-
ciedad, centrandose principalmente en la importancia de su responsabilidad
social para el desarrollo nacional. Esto es consistente con los hallazgos de
Waldman et al. (2006) sobre la relacion entre el TFL de los CEO y la respon-
sabilidad social de sus organizaciones. Estos resultados confirman que la so-
ciedad y sus demandas a las universidades influyen en el estilo de liderazgo
de los rectores. 17 explica:

iLa universidad es un todo, completo, donde se tiene que estar pendiente
del cambio social! iSi no somos factor de cambio, no somos universidad!
[...] tenemos que estar pendientes de lo que la sociedad necesita para
poder definir las acciones correspondientes.

Los rectores transformacionales no ven la rectorfa como una oficina
sino como un servicio. Detras de esta percepcion puede estar la evasion de
la disonancia cognitiva en relacion con su tarea. Sin embargo, la rectoria
suele ser la culminacién de la carrera de los rectores y, por ello, la oficina
se caracteriza por los importantes componentes emocionales (Cohen &
March, 1974). La siguiente cita aclara esto:

{Por qué te gusta ser rector de todo el IES-37 [...] porque para mi, repito,
el poder no es vicio o placer, no lo gozo como el poder por poder [...] ilo
GOZ0O como la gran oportunidad de servir! (12)

En este contexto, los rectores a menudo se refieren a su capacidad
persuasiva o legitima ante actores internos y externos involucrados en la
operacién mas compleja de la universidad, y la transmiten y configuran me-
diante varios simbolos. Aunque Weber (1925) define el carisma como algo
extraordinario, parece operacionalizarse en la practica de las universidades
a través de la influencia idealizada e institucionalizada por el papel de los
rectores. En este sentido, 17 explica:
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[...] logré convencer a la iniciativa privada. Hice la primera unidad de
shock-trauma aqui en el estado [...] Y para eso, bueno, tuve buenos apo-
yos de los empresarios, buenos amigos. Logré convencer a los diputados
[...] Y en ese momento, me consolidé y me gustd. Entonces consideré
que podia.

Motivacion inspiradora
La motivacion inspiradora es la dimension transformacional que menos

estaba codificada en el andlisis de contenido (40 cédigos). En esta dimen-
sién, los rectores se refirieron a su capacidad para inspirar a los miembros
de la universidad, a descubrir y desarrollar sus propias habilidades. Las afir-

maciones de 18 aclaran esto:

[...] otra labor del liderazgo es lo que yo podria decir algo como una labor
inspiradora [...] un lider debe pretender inspirar a su gente y debe preten-
der inspirar en aquello que son los propdsitos, valores, ideales, claridades
fundamentales de una institucion.

El entusiasmo por el cambio es un objetivo de esta dimensién y los rec-
tores se consideran sus agentes. En este sentido, la planificacién estratégica
a menudo se entiende como una motivacién inspiradora, ya que los recto-
res, a través de sus discursos, metaforas atractivas y otros simbolos, buscan
establecer una misién integral para alcanzar los objetivos universitarios. Sin
embargo, también se interpreta como una estrategia transaccional, porque
implica complejos procesos administrativos, reglas y procedimientos para
la colaboracién y descripcién de funciones claras. Esto es consistente con
los hallazgos de Chaffee (1984) sobre el hecho de que los rectores efectivos
basan sus acciones en asuntos tanto simbolicos como sustantivos. Con res-
pecto a esto, 112 explica:

[...] iy motivar para que lo hagan con el convencimiento de que ellos
también son parte de ese proyecto! No es la linea vertical de mando, de
porque yo soy la jefa ise tiene que hacer asi! sino se buscaria el que se
comparta el interés por el objetivo, de tal forma que lo hagan propio y por
tanto la motivacién para trabajarlo sea la mejor posible.

Estimulacion intelectual

Esta dimension fue codificada 57 veces en el andlisis de contenido. La
estimulacion intelectual implica una variedad de estrategias mediante las
cuales los rectores desafian y alientan a sus colaboradores y a la comunidad
universitaria en general a dar forma al futuro de la organizacién, a ser crea-
tivos e innovadores y asi afrontar mas eficazmente la complejidad creciente.



Aqui, se relacionan predominantemente con las innovaciones necesarias
para poder responder adecuadamente a los nuevos paradigmas didacticos
o tecnoldgicos, entre otros. La globalizacion asi como la KTT influye predo-
minantemente en las preocupaciones de los rectores respecto a este tipo de
estrategias. La siguiente cita ejemplifica esto:

[...] ahorita estamos ante cambios didacticos, estamos ante plataformas
[...] icon un cambio completo de paradigma! Cémo ensefar entonces los
retos mas importantes de una institucion, repito, como nosotros es su
impacto social, su transformacién, su apertura que debe de ser, y estar en
la innovacion, si no somos innovadores, no estamos cambiando. Y si no
transformamos, tampoco somos universidad. (17)

La colegialidad adquiere particular importancia cuando los rectores
afirman que estan buscando el consenso con los expertos en decisiones es-
tratégicas: esto les otorga legitimidad y, en consecuencia, fomenta certezas
en las universidades. A un hallazgo semejante llegd Kleimann (2018) en el
analisis de los rectores universitarios alemanes. 113 explica:

[...] la mayor parte de mis funcionarios de primer nivel eran miembros del
sistema nacional de investigadores, ihablabamos el mismo lenguaje! Y
eso me permitié establecer canales de comunicacidn mucho més directa
y poder implementar los programas de desarrollo para la universidad, eso
para mi fue un gran apoyo, iporque los convenci de que se convirtieran
en administradores por un tiempo!

KTT esta estrechamente relacionado con la estimulacion intelectual. En
este sentido, los rectores afirman que desafian a los académicos a ampliar
sus perspectivas y a ver el entorno externo, considerando las necesidades
de la sociedad y la economia, y viendo la investigacién aplicada como una
ganancia. 14 ilustra esto de la siguiente manera:

[...] también hemos invertido en la formacién en cada campus de profe-
sores; que conozcan como funciona el tema de la propiedad intelectual,
la propiedad industrial, el tema de los protocolos para las patentes, icon la
idea de que vaya permeando la idea y de tener monitores en cada unidad
académica en cada campus!

Consideracion individual

Esta dimensidén obtuvo 57 codigos en el andlisis de contenido. La con-
sideracion individual se refiere principalmente a estrategias que promueven
el contacto entre los rectores y los miembros de la comunidad universitaria.
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Los rectores muestran su accesibilidad no solo al recibir personas en sus ofi-
cinas, sino también al usar medios electrénicos a través de teléfonos celula-
res, correos electrénicos, SMS o incluso servicios de mensajeria instantanea.
Las siguientes citas ilustran estos aspectos:

[...] hicimos tres foros y al final un congreso universitario [...] y estaba el
rector y los funcionarios universitarios escuchando, iyo me echaba 400 o
500 ponencias de los universitarios y las discutia! (1)

[...] los directores se comunican conmigo por el teléfono ipor mensaje de
texto! o sea nos vemos seguido [...] ien esta oficina estoy, cuando mu-
cho, un dia [...] veo las cosas, platico con la gente y voy a los campus! (14)

Respecto a la consideracion individual, en las entrevistas los rectores
hacen hincapié en las contribuciones individuales de los miembros de la
universidad, el trabajo en equipo y, en particular, la cooperacién en varios
cuerpos colegiados para lograr los objetivos de la planificacién estraté-
gica. Asimismo, entienden su papel en el fortalecimiento o potenciacién
del comportamiento de liderazgo de los demas para lograr los objetivos
de la organizacién juntos. Destacan la responsabilidad conjunta de cons-
truir el futuro de la universidad, especialmente en los cuerpos colegiados.
110 explica:

Yo mas bien me siento muy apoyado por el consejo y creo que ellos se
sienten con la responsabilidad compartida, porque ir a un cuerpo colegia-
do a hacer lo que el rector quiere, pues no tiene chiste ¢no?, pero tomar
decisiones con las que ellos sienten que estan haciendo historia, eso los
hace sentir importantes y, ademas, lo son.

Liderazgo transaccional

En el analisis, el estilo de liderazgo transaccional se codificd 152 veces.
En esta parte, se hace una diferenciacion de las estrategias asociadas a las
tres dimensiones transaccionales.

Recompensa contingente

La recompensa contingente fue la dimensién transaccional que obtuvo
mas codigos (110) en el andlisis. En este contexto, la planificacion estraté-
gica es una caracteristica esencial para hacer frente a la complejidad de la
organizacion. Al crear, actualizar y dar seguimiento a la planificacién estra-
tégica, los rectores de las universidades establecen prioridades y objetivos,
incluso definen el liderazgo como la capacidad de lograr esos objetivos. La
siguiente declaracién ilustra estos aspectos:



Mi funcién principal [...], por un lado, es disefiar a donde vamos, o sea ila
estrategia de la institucion! La primera cosa importante es tener en claro
a donde voy a llevar la institucion los proximos afos. (12)

Ademas, la continuidad es una estrategia esencial y una cuestién de
especial interés para los rectores. Esto esta en linea con los periodos de di-
reccion, que generalmente son de cuatro a seis anos en las universidades
mexicanas (Acosta Silva, 2010; Lépez Zarate, 2007). Por esta razén, constan-
temente se establecen nuevas prioridades y se cancela el progreso anterior.
Debido a ello, los rectores otorgan gran importancia a la percepcion ade-
cuada de los tiempos, la identificacion de los desafios importantes que en-
frentan las universidades y la participacién de los interesados. 17 explica esto:

[...] lo mas importante es la continuidad. Cuando tu tienes un equipo y
tienes un programa, tienes realmente un plan estratégico; [...] la persona
que siga, hombre o mujer, tendréd que tener la habilidad de darle conti-
nuidad [al plan].

La creacion de nuevas unidades organizacionales también se identifica
como una estrategia transaccional que da respuesta a la gran complejidad
de demandas de la sociedad a la universidad. Ello esta relacionado con las
tendencias internacionales de mayor diferenciaciéon o especializacién de
la administracién universitaria (Kricken, 2014). En este sentido, 18 explica
cdmo se ha organizado el trabajo administrativo:

[...] ientonces fue necesario generar otra estructura que permitiera que
esto se moviera de una manera mas arménica; evidentemente no fue
golpeando sino respetando el presupuesto!

Ademas, la recaudacién de fondos es la tarea que toma mas tiempo
a los rectores y constituye una funcién esencial para la supervivencia de las
universidades, pues se considera una herramienta para ganar mas auto-
nomia y asegurar la calidad de la universidad. Aqui, se consideran alianzas
estratégicas con actores externos y benchmarking. 15 explica:

[...] los retos que tenemos las instituciones de educacién superior mexica-
nasy, yo creo que, de muchas partes de mundo son [...] que también se
convierten en generadoras de fondos [...] y captadoras de fondos [...] iLos
recursos federales y estatales son etiquetados, vienen con fines especificos
y eso limita que la universidad pueda cumplir con otro tipo de funciones!,
y la IES-11 tiene otro modelo [...], maneja empresas universitarias que
generan recursos frescos para inyectar a la universidad.
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También se enfatizé en las entrevistas en el cabildeo y en la negocia-
cion con actores politicos para obtener mas recursos para las universidades
publicas como estrategias transaccionales. En este orden de ideas, los rec-
tores definen su papel como actores fronterizos (Luhmann, 1964) al tratar
de comprender diferentes racionalidades para transmitir y contribuir a la
resolucion de conflictos. 11 explica:

[...] hicimos cosas como por ejemplo ir al Congreso a defender nuestro
proyecto [...] iYo iba con los indicadores! Entonces el Congreso aprobaba
recursos adicionales que luego el gobierno de Estado no, nunca pagoé.

De igual manera, el liderazgo se entiende como el control y la gene-
racion de indicadores para el logro de objetivos. Los rectores que utilizan
estrategias transaccionales tienden a reemplazar los componentes persona-
les con procesos abstractos, regulaciones y procedimientos administrativos
para asegurar y mantener la viabilidad de la organizaciéon en un entorno
extremadamente complejo. Esto también se refiere a la fuerte correlacién
de las recompensas contingentes con TAL y TFL, que otros estudios también
demostraron (Goodwin et al., 2001). 114 explica:

{Qué es lo que creo que nos aglutina? Nos aglutina, primero que nada, la
claridad de los indicadores de desempefo. Sabemos exactamente quién
estd siendo medido y por qué, ientonces nuestro tablero de control creo
que es muy claro!

Gestion por excepeion (activa)

Esta dimension transaccional obtuvo 32 cédigos en el analisis de con-
tenido. Segun los resultados de las entrevistas, su implementacién en las
universidades mexicanas se refiere, sobre todo, al monitoreo continuo y
al seguimiento del logro de los objetivos de planificacion estratégica. Los
rectores reafirman que tienen indicadores de desempefo o esquemas de
control basados en diagnésticos y en la planificacion misma; por esta ra-
z6n, logran la eficiencia operativa de la organizacion y aseguran la gestion.
112 explica:

iDe tal manera que hay que coordinar, supervisar y, en cierta forma, hasta
controlar lo que son las actividades que se llevan a cabo para que toda esa
pirdmide funcione adecuadamente!

En esta dimensién, de acuerdo con las entrevistas, los rectores se re-
Unen regularmente con sus equipos no solo para hablar con ellos, lo que



serfa una estrategia transformacional, sino para obtener informes y brin-
darles apoyo funcional. I3 responde a la pregunta sobre el significado de
la colegialidad:

Si, no, no, ies fundamental! pero también yo digo que es fundamental
distinguir que la colegialidad tiene cabeza. Yo insisto mucho que los jefes
no estan para contar votos sino para escuchar, para buscar consensos,
para iluminar, pero finalmente para tomar decisiones y ser responsables
de ellas.

Los rectores se refieren basicamente a las declaraciones de otros para
aclarar la gestion por excepcién (activa). A este respecto, afirman que se
los describe como “autoritarios” o “grufones”. Dicen que actlan vigorosa-
mente y sefalan aspectos criticos de la gestion. La siguiente cita ejemplifica:

Hay comunidades [que dicen] “el rector es un autoritario” [...] les digo:
autoritario no, porque [eh] si usted no cumple con su compromiso, iva a
recibir una sancion! (14)

Gestion por excepcion (pasiva)

En el andlisis de contenido cualitativo, se asignaron nueve cédigos para
esta dimensién transaccional, que se corresponden con la teoria. En la ver-
sion pasiva de la gestion por excepcién, los lideres solo actian cuando los
problemas ya estan ahi y tienden a usar patrones de refuerzo negativos
(Northouse, 2016) como despidos, transferencias o recortes salariales. De
este modo, en las entrevistas los rectores se refieren principalmente al per-
sonal administrativo. 17 explica:

[...] una regla que no lo dije, pero que si se debe ser es que asi como po-
nes, ipuedes quitar! y esa es una regla del lider ieh! el lider tiene que ser
frio [...] Este [colaborador] no funciona ini modo! iPorque al final te hace
mas dafo! Aunque lo quieras mucho o la quieras mucho.

En esta dimension, las estrategias transaccionales consisten en la pre-
sion que los rectores ejercen a sus equipos y en la expectativa de determi-
nado rendimiento, y si ese desempefo no se cumple, estos deben tomar
medidas correctivas. |1 ilustra esto de la siguiente manera:

[...] indudablemente siempre estuvieron bajo presién, porque los puse en
cc en las respuestas [de correo electrénico], asi que hice que reaccionaran
y si no respondian y resolvian un problema al tercer dfa, ise las tenian que
ver conmigo!
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Laissez-Faire

En contraste con los otros estilos de liderazgo, el LFL es el estilo que
menos ha sido identificado en el andlisis de contenido de las entrevistas
(5 codigos). Los rectores se expresan en sus discursos de una manera prin-
cipalmente transformacional y luego transaccional, evitando expresiones
asociadas al LFL. Probablemente, prefieran parecer autoritarios y transaccio-
nales en lugar de lideres pasivos.

Tedricamente, LFL se define generalmente como un estilo de com-
portamiento ineficiente de los lideres porque eluden responsabilidades,
retrasan la toma de decisiones y no se preocupan por los empleados y sus
necesidades (Bass & Bass, 2008; Northouse, 2016). En la practica, LFL puede
estar asociado con ejemplos de sustitutos de liderazgo que surgen ante la
falta de liderazgo (Kerr & Jermier, 1978). Por lo tanto, surge la pregunta so-
bre si las caracteristicas Unicas de la universidad definen la eficiencia de sus
lideres de manera diferente o requieren un estilo de liderazgo especial para
la coordinacion de la estructura social. La motivacion intrinseca del per-
sonal académico, la creciente complejidad de la universidad y los recursos
limitados que tienen los rectores universitarios también pueden influir en la
aplicacién de estrategias de laissez-faire. AUn mas, el LFL puede ser parti-
cularmente efectivo para los empleados orientados a tareas no relacionales
(Buch, Martinsen et al., 2014) como en el trabajo cientifico. Adicionalmente,
Déci y Hoffmanns (2015) llegaron a la conclusion de que cuanto mas com-
pleja es la tarea, menos TFL muestran los lideres. Como resultado de esto,
un hallazgo particular de este trabajo es que el LFL podria tener un impacto
positivo en contextos universitarios, proporcionando al personal espacio
para maniobrar y empoderarse, y asi ayudar a alcanzar los objetivos univer-
sitarios especificos.

Al analizar este estilo de liderazgo, se identificaron cuatro razones prin-
cipales por las que se presenta el LFL en las universidades. Por un lado, la
existencia de procedimientos o reglas muy claros constituye un sustituto del
liderazgo (Kerr & Jermier, 1978) que lleva a los rectores a una accién pasiva.
En este sentido, I5 explica:

[...] no tengo que tener ideas brillantes [...] No puedo levantarme por la
mafana y decir: iay que brillante soy! ihoy voy a transformar a la universi-
dad! hoy voy a implementar en la universidad algo que sea innovador que
nunca se ha hecho. Eso, aun cuando administrar es un estilo y ser lider
también es un estilo [eh] yo tengo un plan de desarrollo [...] ihay muchos
objetivos muy claros! por mes, por afo, por periodo, que tenemos la
obligacion de cumplir.



En segundo lugar, la colegialidad limita el margen de maniobra de los
rectores. Su espacio de decision o poder esta limitado por el marco orga-
nizativo y estructural de las universidades, donde la toma de decisiones se
basa en intercambios colegiados y, por lo tanto, los poderes de los lideres
universitarios son limitados (Huther & Kriicken, 2018). Se enfatiza su condi-
cion de primus inter pares. 113 aclara esto de la siguiente manera:

[...] que el propio lider se asuma dentro de la organizacién como un miem-
bro mas y los acuerdos se puedan tomar de manera colegiada.

Los factores individuales también pueden desempefar un papel en
LFL. Debido a la naturaleza aislada del trabajo cientifico, que puede requerir
un cierto desapego del entorno social, los cientificos que ocupan puestos
de liderazgo en un momento determinado pueden mostrar cierta insegu-
ridad en el curso de los procesos de liderazgo. Estas caracteristicas no se
consideran necesariamente desventajosas en el contexto de la educacién
superior, porque, a su vez, pueden promover la accion auténoma y la gene-
racion de ideas creativas o innovadoras de sus equipos (Deinert et al., 2015).
En este sentido, 113 agrega:

iNunca me gusté mejor dicho por temor a lo que quieras tomar decisiones
en lo individual!, sino mas bien comprometer al equipo.

Finalmente, y particularmente en las universidades mexicanas, la in-
fluencia de grupos de interés, familias o individuos especificos dentro de
ellas es tan grande que los rectores perciben su propio liderazgo como muy
limitado. Como resultado, no pueden identificarse adecuadamente con su
papel. En este sentido, I5 respondié a la pregunta de los principales desa-
fios de un rector de la siguiente manera:

[...] iaceptarme como rector! [...] una situacion es que el honorable conse-
joy la comunidad de universitarios me hayan designado, me hayan elegido
como rector, y otra cosa es que yo me acepte como rector.

Por Ultimo, la suposicién de que los rectores universitarios ejercen un
estilo de liderazgo que incluye prioritariamente estrategias transacciona-
les y transformacionales, y solo en ocasiones especificas optan por estra-
tegias asociadas a LFL parece ser sostenible a través de los resultados de
la investigacion.
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Conclusiones

Para concluir, los resultados empiricos de este estudio indican que los
rectores de universidades mexicanas tienden a combinar, principalmente, los
estilos de liderazgo transformacional y transaccional; esto se puede interpre-
tar como la preferencia por un rol activo y de influencia en la implementa-
cion de cambios en la educacién superior. Debido a la naturaleza compleja
de las universidades, sus objetivos, numerosos y a menudo competitivos, el
perfil altamente profesionalizado de su personal, la creciente complejidad
de la organizacion y su entorno, asi como las incertidumbres resultantes,
los rectores combinan estrategias transformacionales y transaccionales para
lograr un liderazgo orientado a objetivos ante una racionalidad limitada.

En el andlisis solo se identificaron cuatro situaciones en las que los
rectores optan por un rol pasivo o LFL: 1) la existencia de procedimientos o
reglas muy claros que constituyen sustitutos del liderazgo; 2) la colegialidad
que puede limitar su margen de maniobra; 3) algunos factores individuales
asociados a la naturaleza aislada del trabajo cientifico; y 4) la gran influencia
de grupos de interés, familias o individuos especificos dentro de algunas
universidades mexicanas. Estos hallazgos resultan interesantes en una or-
ganizacion de expertos como es la universidad y pueden ser tema de un
futuro estudio.

Respecto a la correlacion con factores individuales de los rectores,
factores organizacionales de las universidades que dirigen y factores del
entorno social, solo los factores organizacionales (tipo, antigiedad de la
institucién y estructura organizacional) y del entorno social (percepcion de in-
seguridad) muestran una correlacién mas evidente con la utilizacién de estra-
tegias asociadas con TFL y todas sus dimensiones. Estos hallazgos podrian
ser también objeto de futuros anélisis.

Este estudio tiene algunas limitaciones. En primer lugar, se basa en
auto reportes de los propios rectores, por lo que se recomienda un estudio
mas amplio que incluya la visién de otros actores para reconstruir el feno-
meno del liderazgo en la educacién superior de manera mas consistente.

Asi mismo, el anélisis no considera los procesos de eleccion de los rectores,
que pueden ser clave para su legitimidad y desempefo. Por lo tanto, una
nueva investigacién podria ayudar a comprender mejor la relacién en es-
tos procesos y los estilos de liderazgo de los rectores, o la innovacion que
produce la universidad. Ademas, otro aspecto que no pudo analizarse en
profundidad fue el género y la relacién con los estilos de liderazgo en estas
universidades, ya que solo una de las personas entrevistadas era mujer.
Estos temas podrian encender investigaciones futuras sobre estilos de lide-

razgo en educaciéon superior.
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