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Resumen

Las politicas educativas orientadas en la gestién y liderazgo en la educacién superior han tomado especial
relevancia en los tltimos afios. La toma de decisiones, planiﬁcacién, organizacién y ejecucién de estrategias es
responsabilidad de las personas directivas de escuelas, unidades, facultades de las diferentes instancias
universitarias. Los conocimientos, habilidades y competencias en la gestion y el liderazgo de las personas directivas
son elementos sustantivos para implementar estrategias de desarrollo para la investigacién, la docencia y la
extensién. Este estudio tiene como objetivo comparar las poh’ticas de liderazgo en educacién superior en México y
Costa Rica, con centralidad en la normatividad, las politicas, la formacién y el desarrollo profesional en la
Universidad de Guadalajara, la Universidad Nacional de Costa Rica y la Universidad de Costa Rica, asi como
identificar un modelo binacional. La investigacién fue realizada desde un enfoque naturalista con una
metodologfa comparativa, mediante la técnica de estudio de caso a través de andlisis documental. Los hallazgos
concluyen que las tres universidades se caracterizan por la diversidad de estilos y enfoques en sus politicas,
normativas, programas de capacitacién y planes de estudio para atender la gestidén y liderazgo, desde modelos
tradicionales hasta enfoques participativos y colaborativos. Abordan de manera disimil y variada las formas de
organizacién universitaria, cada una, con una légica especifica, no fue posible determinar un modelo de liderazgo
universitario binacional, ni se cuenta con politicas institucionales destinadas directamente a la gestién y liderazgo
orientado a las autoridades universitarias, por lo que, una beta de investigacién se abre para posteriores tareas de la
préctica académica e interinstitucional.
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Abstract

Educational policies focused on management and leadership in higher education have gained significant
importance in recent years. Decision-making, planning, organizing, and executing strategies are the responsibility
of the leadership of schools, units, and faculties within various university bodies. The knowledge, skills, and
competencies in management and leadership of these leaders are essential elements for implementing
development strategies for research, teaching, and outreach. This study aims to compare educational leadership
policies in higher education in Mexico and Costa Rica, focusing on regulations, policies, and professional
development at the University of Guadalajara, the National University of Costa Rica, and the University of
Costa Rica, as well as to identify a binational model. The research was conducted from a naturalistic approach
with a comparative methodology, using the case study technique through document analysis. The findings
conclude that the three universities are characterized by a diversity of styles and approaches in their policies,
regulations, training programs, and curricula to address management and leadership, ranging from more
traditional models to more participatory and collaborative approaches. They address university organization in
different and varied ways, each with a specific logic. It was not possible to determine a binational university
leadership model, nor are there institutional policies directly aimed at management and leadership for university
authorities, thus opening a research avenue for future academic and interinstitutional practice.

Key words: sosteniblehigher education, leadership, educational management, educational policy, professional training

1. Introducciéon

El presente texto comprende un esfuerzo interinstitucional en educacién superior de México y
Costa Rica, indagando la gestion y el liderazgo educativo incluido en tanto las politicas y normativas,

asf{ como la formacién y desarrollo profesional en la Universidad Nacional de Costa Rica (UNA), la
Universidad de Guadalajara (UDG) y la Universidad de Costa Rica (UCR).

La investigacién da cuenta de los resultados de un estudio comparativo internacional, con
alcance exploratorio de instituciones de educacién superior (IES) de Costa Rica y México. En ambos
paises, la educacion superior presenta realidades sociales que responden a un contexto determinado.

Las universidades en estudio comparten desaffos comunes en la era de la globalizacién: la
deserciéon estudiantil, el crecimiento de la matricula en contraste con los presupuestos disponibles, la
relacion con el mercado laboral, la adquisicién de recursos para obra de infraestructura, la pertinencia
social de los programas educativos ofrecidos y la bisqueda de ascenso en los rankings; ante ello, la
gestién y el liderazgo de los tomadores de decision desempena un papel crucial en el desarrollo de
ambos paises. Si se extrapola al andlisis de las instituciones de educacién superior el lente del
liderazgo educativo y la gestién, como eje transversal de la revisién. Se puede comprender que
encontrar las politicas, las normativas y los programas de formacién en liderazgo educativo dentro
de las universidades publicas interesa, debido a que saber cémo se eligen, se forman y se capacitan las
personas funcionarias en cargos de liderazgo y qué tipo roles se les asignan nos permite tener una
idea de la calidad y alcance de sus actuaciones.
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Si bien ambas naciones poseen sus propias realidades socioeducativas, geogrificas, politicas,
econémicas y demogréficas, ademds de que sus universidades publicas muestran filosofias, extensidn,
capacidad y oferta educativa diferenciada, si es posible identificar, de manera puntual y sistemdtica,
aquellas politicas sobre liderazgo y gestién educativa.

Las tres universidades cuentan con financiamiento publico, con reconocimiento social amplio
y, sus ejes formativos comparten filosofias de respeto a los valores nacionales, se mantienen en la
busqueda de conformar cuerpos académicos que construyan conocimiento cientifico util a sus
sociedades, atienden a procesos institucionales derivados de las historias nacionales y regionales,
ademds de que ofrecen formacién a estudiantes de todos los estratos econémicos y proveniencia
social, y son casa de comunidades educativas interculturales en el contexto de la globalizacién
econémica. Ademds, se encuentran en un permanente proceso de consolidacién en el nivel
internacional, con todo y las complejidades que esto implica.

El objetivo de la presente investigaciéon es comparar las politicas de liderazgo educativo en
educaciéon superior de la Universidad de Guadalajara, la Universidad Nacional de Costa Rica y la
Universidad de Costa Rica, con centralidad en la normatividad, politicas y formacién o desarrollo
profesional en relacion con la gestion y el liderazgo. Asimismo, se busca responder a la pregunta “¢Cudles
politicas, normatividad y espacios de formacién o de desarrollo profesional estin orientados al liderazgo y
la gestién en la UCR, UNA y UDG? Verificar si existe un modelo de liderazgo binacional IES”.

Cabe senalar que el presente es un estudio exploratorio, dado que no fue posible identificar
investigaciones paralelas que se acercaran al objeto de estudio de manera explicita entre las tres
universidades que se comparan. Se parte del supuesto de que el liderazgo de las tres instituciones de
educacién superior se caracteriza por la diversidad de estilos y enfoques, desde modelos mds
tradicionales hasta enfoques participativos y colaborativos, mismos que se podrian reflejar en la
normativas, politicas y programas formativos y de desarrollo profesional para distintos cargos de
toma de decisién universitaria.

2. Un marco conceptual del estudio

Un estudio como el que se ha descrito requiere de definiciones concretas para el anilisis de
conceptos y categorfas determinadas en la problematizacién. Se determiné entonces un marco
conceptual del estudio que permitiera referenciar estos elementos bdsicos. A la unidad de anilisis del
estudio [a] politicas de liderazgo y gestién universitaria, le subyacen categorfas concretas, que son [1]
politicas publicas e institucionales, [2] liderazgo educativo y de IES y [3] gestién universitaria,
institucional; cuyos observables se derivan en conceptos especificos como [1.1] programas de
desarrollo o formacién profesional para lideres, gestores o directivos de la UNA, UCR y UDG y [1.2]

normatividad que atafe a lideres, gestores o directivos de las tres universidades.

La gestién universitaria es entendida como el conjunto de acciones que dirigen y orientan el
logro de los objetivos y politicas institucionales, de una manera organizada, sistemdtica, continua y
participativa. Leén (2013), de hecho, define “gestién universitaria” como el conjunto de procesos que
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operan y se desarrollan para eficientar la docencia, la investigacién y la extensién, asi como los
recursos financieros, humanos, materiales y de informacién vinculados con las IES, a fin de lograr
los resultados definidos como relevantes para la institucién y la sociedad cumpliendo con el marco
regulatorio vigente

Ademds, ofrece a los directivos herramientas estratégicas para la buisqueda de soluciones,
integrales y sistémicas, que puedan intervenir las deficiencias e insuficiencias presentes en las IES.
Los métodos de gestién universitaria son variados y conforman un corpus de estrategias de
acercamiento a la comprensién de los procesos institucionales, ademds de que buscan la
capacitacién del recurso humano idéneo y los medios adecuados (Cejas y Alfonso, 2012) para
resolver tanto problemas inmediatos como sistémicos, que ameritan una estrategia sostenida a plazos
largos. La gestién universitaria requiere que los cargos directivos en las IES anticipen las respuestas a
las exigencias de los procesos institucionales y al desarrollo de la estrategia organizacional, alineando
los niveles de decision.

En la estructura universitaria, pueden considerarse como niveles de la gestién universitaria
las politicas institucionales, el gobierno y direccidn, el drea operativa y de ejecucion. Véliz (2017)
. « iy .9 .
refiere que “la gestién universitaria es un proceso global, complejo, integrador y generador que
requiere la conjuncién de principios, modelos, procedimientos, estrategias, mecanismos y estilos
gerenciales” (p. 10), y resalta la relevancia de una “toma de decisiones participativa, 4gil y
pertinente para mejorar las funciones universitarias” (p. 10).

El liderazgo educativo de las IES es un “fenémeno social” (Burgess y Newton, 2015) propio
de las instituciones educativas del nivel, que busca comprender cémo se toman las decisiones, bajo
qué referentes y el impacto de las mismas, en contextos educativos, asi como los efectos de la
interaccién de los profesionales en la universidad.

En tanto, embebido en la organizacién educativa, el liderazgo se relaciona con la gestién que
influye en los procesos y procedimientos para la accién. El liderazgo se encarga de movilizar la
accion de los sujetos en dichos procesos, de generar la critica y propiciar la construccién de nuevos
procesos que respondan a las necesidades institucionales. Ademds, de generar interacciones
profesionales que permitan cambios y, eventualmente, mejoras de los resultados educativos y en las
relaciones humanas constructivas.

En su dimensién disciplinar, el liderazgo educativo es un conjunto de teorfas que, desde hace
alrededor de cien afios, ha constituido un corpus tedrico y metodolégico, consignado en una genuina
drea de estudio y de prictica (Dfaz y Veloso, 2019), para “mejorar” la toma de decisiones, el acceso al
poder y la democratizacién de los sistemas educativos. En su nivel prictico, se convierte en un
conjunto de estrategias que aportan a la toma de decisiones, generando la comprension y la reflexién
sobre los efectos de su ejercicio; y en su nivel fenomenoldgico, es un conjunto de objetos enfocados
en reconocer las causas y consecuencias de la accién profesional de tomadores de decisién en el
dmbito educativo. El liderazgo educativo suele enfocarse en posiciones o cargos especificos dentro de
una institucién de educacién superior.
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Tradicionalmente, se centra en la autoridad formal que ostentan ciertos individuos, en particular
rectores, decanos, coordinadores, jefes o directores de departamentos, para tomar decisiones y guiar el
rumbo de la institucién. Desde esta perspectiva, el liderazgo se ejerce a través del acceso a posiciones
estratégicas, que estin predestinadas a articular a la comunidad académica para la convivencia en
contextos universitarios.

De otra manera, la teorfa de los rasgos apunta a que el liderazgo educativo es, en si, un
conjunto de capacidades, habilidades o competencias que caracterizan a los lideres en el dmbito
universitario. Esta visién enfatiza la importancia de cualidades con las cuales aquellos considerados
“lideres educativos” poseen y desarrollan conocimientos técnicos en su drea de especializacion,
ademds de ser reconocidos por tener la capacidad de inspirar, motivar y movilizar a otros hacia metas
comunes (Rodriguez, 2002).

De acuerdo con lo anterior, el liderazgo educativo puede entenderse como la presencia de un
profesional de la educacién en una coyuntura social, politica o educativa especifica, que asume la
responsabilidad de liderar un proceso de cambio o desarrollo en un tiempo determinado. Esta
perspectiva pone énfasis en la capacidad de los lideres para identificar y aprovechar oportunidades, as
como para enfrentar desafios y adversidades de manera efectiva. Estos “lideres de coyuntura” suelen
estar en el momento preciso y en el lugar adecuado para ser vistos como figuras que coordinen causas
especificas y lleven la batuta en el logro de los objetivos determinados.

Los lideres universitarios deben combinar su autoridad formal con la capacidad de desarrollar
relaciones sélidas con los miembros de la comunidad académica, cultivar un conjunto de habilidades
y competencias que les permitan liderar eficazmente y estar preparados para responder de manera 4gil
y efectiva a los cambios y desafios que enfrenta la educacién superior en la actualidad.

Otro elemento conceptual de referencia son las politicas educativas, entendidas como las rutas
que marcan el paso por donde las instituciones desarrollan sus planes, leyes, disposiciones y otros
afines, y que corresponden a programas de accién nuevos o ya establecidos. Por lo general, las
politicas estin revestidas de autoridad y legitimidad gubernamental o institucional; este valor le da
entrada al liderazgo, puesto que son los directivos los encargados principales de orientarse a través de
las mismas, desarrollando estrategias —de gestion universitaria— para el logro de los objetivos
planteados por dichas politicas.

Las politicas educativas suelen responder a necesidades para mejorar los servicios o permitir un
mejor acceso a la informacién, asi como al aumento de la participacién ciudadana (Lahera, 2002).
Son “cursos de accién” y “flujos de informacién” relacionados con un objetivo puiblico definido en
forma democrdtica. Ciertas politicas brindan orientacién o contenido y permiten generar
instrumentos o mecanismos de accién o estrategias de gestidn universitaria, para provocar los
cambios institucionales y previsién de sus resultados (Lahera, 2002), a través de la accién de los
lideres. Las politicas permiten ordenar la informacién dispersa de una organizacién y definir los
objetivos que se pretenden alcanzar con metas claras, y para lograrlo se requiere de un claro disefio, de
la participacién y de informacién sustentada en evidencia.
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Las politicas publicas institucionales, por otro lado, se limitan a una organizacién o institucién
especifica en su implementacién. “Una politica institucional es una decision escrita que se constituye
en una especie de gufa o marco de accién légico y consistente para definir a los miembros de la
organizacion los limites dentro de los cuales pueden operar ante una determinada situacién” (MTSS,
2022, p. 4). Asi, las politicas institucionales obedecen a la atencién de objetivos trazados producto de
la identificacién de problemdticas identificadas y que pretenden expresar mediante acciones
concretas el fortalecimiento y mejora del quehacer de la institucién.

En cuanto a la gobernabilidad universitaria, las politicas institucionales son factores clave para
establecer orden en la atencién de las necesidades o intereses y mejorar los procesos, establecer
estrategias tanto académicas como administrativas ¥ de esta manera, contar con una gestion eficiente
y eficaz de las instituciones (Lépez y Cejas, 2023).

En cuanto al desarrollo profesional, este se conceptualiza en dos tipos: uno, formacién de
profesionales mediante planes de estudio; dos, programas de capacitacién con los que cuenta cada
una de las IES para el fortalecimiento de conocimientos, habilidades o competencias de las
autoridades universitarias. Ferndndez (2018) lo concibe como un esfuerzo organizado y formalizado
por el que las personas progresan y se ve reflejado en su accionar cotidiano en las organizaciones
donde trabajan; se le suele relacionar, en la mayorfa de los casos, con el puesto y los planes estratégicos
establecidos por la organizacién, lo que permite contar con un personal calificado y/o productivo.

Las IES proyectan, en sus politicas institucionales, lineas de accidén relacionadas con el
desarrollo o formacién profesional de las personas colaboradoras, incluyendo aquellas encargadas de
ejercer la gestién o de formar parte de los equipos de liderazgo universitario. El desarrollo profesional
implica crecimiento, cambio, mejora y adecuacién en relacién con el propio conocimiento,
habilidades y actitudes en vinculacién con las necesidades de desarrollo organizativo, institucional y
social del contexto (Garcia, 1999).

Por dltimo, por normativa universitaria se hace referencia al conjunto de estatutos,
reglamentos y leyes que rigen las relaciones y el funcionamiento interno de las universidades,
marcando las lineas de actuacién permitidas y/o recomendadas (UCR, 2004). La relacién entre la
normativa y las politicas universitarias es dialéctica, en tanto que una puede generar, definir,
enmarcar y depender de la otra.

3. Metodologia del estudio

La investigacién se lleva a cabo siguiendo una ldgica naturalista, partiendo del método
comparativo para analizar las similitudes, diferencias entre distintos fenémenos y, de esta manera,
comprender la complejidad de los diferentes contextos (Johnson y Christensen, 2019); esto permite
confrontar e identificar patrones, relaciones causales y procesos subyacentes a las politicas y
normativas institucionales y programas de formacién o desarrollo profesional relativos a la gestién y
el liderazgo de IES, predispuestos a orientar la accién de equipos directivos en la UNA, UDG y UCR.

@@@@ Licencia Creative Commons
BY-NC-ND 3.0 Costa Rica 6


https://doi.org/10.15359/peds.9-2.3

http://www.revistas.una.ac.cr/politicaeconomica

Revista de Politica Econémica y Desarrollo Sostenible « EISSN: 2215-4167
Vol. 10 (1) e Julio-Diciembre

DO https://doi.org/
URL: http://www.revistas.una.ac.cr/politicaeconomica

Diaz - Chen - Venegas

La metodologfa del estudio implica un andlisis documental riguroso, que parte del establecimiento
de criterios de comparacién, recopilacion y andlisis de datos, asi como de resultados y conclusiones
(Merriam y Tisdell, 2015), orientado por la definicién de las categorfas antes sefialadas. Asi, las
comparaciones se fundamentan a través del marco conceptual que permite, mediante las técnicas
comparativas y el estudio documental, establecer procedimientos de codificacién de la informacién
obtenida.

Conforme lo sefialado por Chen et al. (2018), el objetivo fundamental del método
comparativo y el andlisis documental es establecer y detallar la generalidad empirica y la verificacién
de datos. Entre los atributos que se pueden citar dentro del método comparativo estin: 1)
comprender fenémenos desconocidos a partir de los conocidos, 2) la posibilidad de explicarlos e
interpretarlos, 3) perfilar nuevos conocimientos, 4) destacar lo peculiar de los fenémenos conocidos,
y S) sistematizar la informacidn al distinguir las diferencias con fenémenos o casos similares.

La implementacién del método comparativo y el andlisis documental, como parte de cualquier
investigacién cientifica cualitativa, requiere un proceso y una secuencia légica definida. En este
estudio se establecieron tres etapas (ver figura 1). En la primera etapa, se lleva a cabo una definicién
de categorfas de andlisis, que definen “gestién y liderazgo en IES”, “politica universitaria”,
“formacion o desarrollo profesional” y “normatividad universitaria”; dicho andlisis se realiza a partir
de una revisién documental que involucra la lectura selectiva, comprensiva, estratégica y critica en la
revision de la unidad de anlisis “politicas universitarias de gestién y liderazgo en IES”.

En la segunda etapa, se analizan diversos documentos institucionales en materia de gestion y
liderazgo educativo de cada una de las tres universidades del estudio. En la tercera etapa, se
sistematizan los resultados producto del andlisis y se disefia una base de datos donde se identifican
politicas, normativas universitarias y programas de formacién y desarrollo.

El andlisis permite una discusién para encontrar asuntos relativos relacionados con la gestién y
al liderazgo; una vez definidos los documentos, se disefia una base de datos compartida y se realiza la
lectura profunda de los textos para generar el andlisis comparativo. Asf se puede observar en la figura
1, a continuacion.
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Figura 1. Etapas de la metodologfa comparativa

Uso de metodologia Anélisis documental
Comparativa riguroso
@ © Objetivo: Analizar similitudes, diferencias entre
fenémenos * Andlisis de linea conceptual (gestidn y liderazgo educativo,
olitica educativa, formacién profesional superior)
G . Comprender la complejidad de contextos > P P
D « Identificar patrones, relaciones causales y procesos * Enfoque documental (lectura selectiva, comprensiva,
subyacentes > estratégica y critica) G
STIGACION
. Sistematizacion de resultados  quum—D
. Ané.lisis.detallado de politicas educativas o Discusién y presentacién de cuadro de
institucionales. cumplimiento @D
. Conclusiones y recomendaciones guummmm
Sistematizacién Producto del analisis

comparativo

Fuente: Elaboracién propia.

Como parte del andlisis de los datos, se documentan en cada texto los hallazgos mds significativos
relacionados con cada una de las categorfas de andlisis “gestién y liderazgo universitario”, asi como las
subcategorias (Villalobos, 2019), a través de estrategias tanto inductivas como deductivas. Para este
proceso, la construccién de categorifas de andlisis y subcategorfas se realiza mediante un proceso dialéctico,
entre los datos y el referente conceptual de la investigacién, con un cardcter abierto y dindmico durante el
andlisis, ya que se generan cambios, eliminaciones, fusiones y divisiones, tanto durante el proceso analitico
como a lo interno del equipo investigador.

Se utilizan procedimientos de codificacién abierta, axial y selectiva (Herndndez y Mendoza,
2018), por lo que los resultados de este estudio se derivan de un proceso inductivo, con el objetivo de que
los datos obtenidos reflejen la realidad, en consonancia con el método seleccionado.

4. Resultados y discusion

En suma, el andlisis documental identifica un total de sesenta y dos (62) documentos revisados
entre politicas institucionales, normativa, programas y procesos de desarrollo y formacién
profesional, desglosados asi: 29 (veintinueve) de la UNA, 20 (veinte) de la UDG y 22 (veintidds) de la
UCR.
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Para profundizar en la relacién entre los elementos emergentes del proceso inductivo, se presenta, a
continuacién, el andlisis de las categorfas y sus respectivas subcategorfas, integrando las tres
universidades con el fin de observar las tendencias que se presentan en mayor o menor grado. En la
tigura 2 se puede observar que existe una tendencia hacia una gestién universitaria mds centrada en la
direccién de procesos de gestion enfocados en la rendicién de cuentas, finanzas y fiscalizacién. Esto
se refleja en la gobernanza, tal como se muestra en las subcategorfas de las columnas 1y 2 de la figura
2.

Figura 2. Categorfa “gestién” y subcategorfas

&

Redicion de

)

4

Innovacion

2

cuentas Gobernanza Prevencion

Internacionalizacion

Formacion

Financiamiento Evaluacion

Inclusion

Desarrollo
Tecnolégico

Toma de decisiones

Fiscalizacion
Curriculo

Procesos de

gestion

GESTION

Agrupada segun tendencias de las subcategorias

Fuente: Elaboracién propia.

Ledn (2013) define a la gestién universitaria como el conjunto de procesos que operan y se
desarrollan para la eficiencia en la docencia, la investigacién y la extensién, por lo que los procesos de
gestion deben estar orientados al logro de estos aspectos sustantivos. Una mayor formacién de los directivos
en procesos de gestién universitaria mejorard la toma de decisiones en los dmbitos curriculares, de
evaluacién e innovacién universitaria. La preparacién académica incide en un papel més activo y
preponderante de la persona directiva en el dmbito universitario (Chen y Ruiz, 2020).

En relacién con la categorfa de liderazgo universitario, la figura 3 muestra una tendencia a centrarse
en la responsabilidad y aplicacién de sanciones (columna 1). Esto se reflejé mds en la normativa de la UDG
y la UCR, en tanto que la UNA estd mds centrada politicas; por ejemplo, la politica sobre hostigamiento
sexual (2022) y en su Estatuto Orgdnico (2015) contiene un capitulo de jurisdiccién disciplinaria.
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Asimismo, tanto la UNA como la UCR cuenta con normativa en el manejo de la ética.

Figura 3. Categorfa “liderazgo” y sus subcategorfas

G )

p : 4 5
» Democracia 4 Diplomacia Comunicacion
Responsabilidad Universitana decisiones Académica Institucional
y sanciones

Gobernanza Autoridad Vinculacion Negociacion

Universitaria

Curriculum Rendicion de
Formacion cuentas
Evaluacion
Procesos

LIDERAZGO

Agrupada segun tendencias de las subcategorias

Fuente: Elaboracién propia.

Resalta de la figura 3 que, segtn el andlisis de la categorifa “liderazgo universitario”, las politicas
y normativas institucionales lo orientan a que sus directivos observen el cumplimiento de forma ética
y profesional, respondiendo al concepto definido en el marco conceptual, donde el liderazgo va mds
alld de la responsabilidad y la sancién: “se vuelve mis relevante, especialmente en la estructura social

de la organizacién, porque las relaciones o expectativas formales e informales deben ser
coordinadas” (Vega, 2022, p. 4).

Se infiere, al menos declarativamente, que las tres universidades cuentan con una gobernanza
basada en la cultura de la democracia (columna 2 de la figura 3), componente esencial del liderazgo,
relevante en la toma de decisiones y en las autoridades que asumen los diferentes puestos directivos.
La generacién de politicas institucionales que articulen un liderazgo y gestién pueden permitir en
mayor grado el fortalecimiento de las subcategorias de las columnas 3, 4 y S de la figura 3, en cuanto
a potenciar un liderazgo hacia el desarrollo curricular, la vinculacién, evaluacién, comunicacién
institucional interna y externa, asi como la negociacién, delegacion y resolucién de problemas (Chen
y Ruiz, 2020). A continuacidn, se observan de manera mds descriptiva las politicas, normatividad y
programas de formacién y desarrollo profesional en gestiéon y liderazgo de cada una de las
universidades incluidas en el estudio.
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Como parte del andlisis de los datos, se documentan en cada texto los hallazgos mds significativos
relacionados con cada una de las categorfas de andlisis “gestion y liderazgo universitario”, asi como las
subcategorfas (Villalobos, 2019), a través de estrategias tanto inductivas como deductivas. Para este
proceso, la construccién de categorfas de andlisis y subcategorfas se realiza mediante un proceso dialéctico,
entre los datos y el referente conceptual de la investigacién, con un cardcter abierto y dindmico durante el
andlisis, ya que se generan cambios, eliminaciones, fusiones y divisiones, tanto durante el proceso analitico
como a lo interno del equipo investigador.

Se utdlizan procedimientos de codificacién abierta, axial y selectiva (Herndndez y Mendoza,
2018), por lo que los resultados de este estudio se derivan de un proceso inductivo, con el objetivo de que
los datos obtenidos reflejen la realidad, en consonancia con el método seleccionado.

A. Politicas universitarias sobre liderazgo y gestién universitaria

De las 24 (veinticuatro) politicas analizadas en la UNA, 22 (veintidés) incluyen aspectos
relacionados con la gestién tales como la rendicién de cuentas (UNA, 2015A) (UNA, 2021E) (UNA,
2021C) (UNA, 2021F) (UNA, 2015B), gestién para la innovacién (UNA, 2024), financiamiento
(UNA, 2022) (UNA, 2021D), presupuesto (UNA, 2015A), toma de decisiones para la ejecucion de
las acciones (UNA, 2022), control interno (UNA, 2015A), gestién para garantizar agilidad,
simplificacién (UNA, 2021D) (UNA, 2021A), optimizacién de procesos (UNA, 2021F), promocién
de buenas pricticas (UNA, 2021E), coordinacién entre sedes (UNA, 2020C) (UNA, 2020D) (UNA,
2018A), formulacién de fondos concursables, demandas de recursos humanos y transparencia en la
gestion (UNA, 2015 B) (UNA, 2015 C).

En la categorfa de liderazgo, en las politicas instituciones de la UNA se encuentran
implicitamente 11 (once) aspectos relacionados, tales como: liderazgo basado en principios y fines
universitarios (UNA, 2015A), en la promocién de competencias, asesorfa y acompafamiento en los
procesos de innovacién y emprendimiento, prevencién del hostigamiento sexual (UNA, 2022),
servicio 4gil y oportuno de la informacién a la comunidad universitaria (UNA, 2003), participacién
de la comunidad universitaria en procesos de evaluacién del desempeno académico (UNA, 2021D),
liderazgo comunitario y fortalecimiento de decisiones democrticas.

En la UCR, las politicas institucionales 2021-2025 (UCR, 2020) constituyen un marco de
accion estratégica cuyos objetivos y resultados esperados sobre un drea, tema o situacidon especifica
buscan fortalecer y mejorar el quehacer académico y administrativo, desde diferentes ejes. Estas
politicas, en si mismas, tienen implicitos elementos de las categorfas “gestion” y “liderazgo” que
promueven un actuar sustentado en los principios estatutarios, bajo una ética que trasciende y permea
“diferentes instancias y estamentos de la sociedad costarricense, como paradigma de gestién
universitaria, consubstancial a una institucién de educacién publica” (UCR, 2006, p.1), destacando
algunas subcategorfas como rendicién de cuentas y evaluacién, formacién y capacitacién, ademds de
toma de decisiones.
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La politica institucional del eje de gestion universitaria, que indica: “7.3. Reforzard una cultura de
transparencia y rendicion de cuentas y participacién de la comunidad universitaria” (UCR, 2020, pp.
12-13), se enmarca en la categorfa “gestién” y bajo la subcategoria de rendicién de cuentas y evaluacién
vistas en las figuras 2 y 3. A su vez, se encontrd la “Politica General para la Gestién de la Investigacién en la
UCR?” (Vicerrectoria de Investigacion UCR, 2022), que destaca “el deber de las personas encargadas de las
unidades académicas de investigacion y unidades académicas en las que se realiza investigacion, de velar por
la buena marcha de sus unidades y las buenas pricticas en esta materia” (p. 9). Se reconoce su énfasis en la
categoria de gestidn, subcategorfa toma de decisiones, por cuanto “poseen funciones en la gestién interna
sobre recursos humanos, materiales y financieros, conforme la normativa universitaria” (p. 9).

La perspectiva de la gestién universitaria de la UDG representa una visién compleja y amplia en la
comprensién de sus procesos internos. Sin embargo, atin se aleja en sus politicas y normativas de la premisa
de una gestion esencialmente estratégica habituada al cambio constante de las sociedades y que busque
anticipadamente la toma de “decisiones transformadoras que les permitan sobrevivir y prosperar (...) en la
adaptacién sistemdtica a las circunstancias cambiantes” (Castro, 2022, p. 550). En torno al liderazgo
universitario, las politicas de la UDG se orientan por la construccién de dindmicas de liderazgo éticas,
democriticas e integras.

Debe reconocerse, sin embargo, que las politicas universitarias en la UDG estin mds desarrolladas
dentro de su normatividad; por ello, se infiere, sobre todo en los estatutos de su Ley Orgénica (UDG,
2021A), el concepto y los marcos de actuacién. Asi se verd mds adelante, en el siguiente apartado de
normatividad.

B. Normatividad universitaria sobre gestién y liderazgo

Cada universidad cuenta con una normativa regulada por estatutos o Ley Orgdnica. La
normatividad en la UNA, en especifica en su Estatuto Orgénico, incluye de una manera explicita
aspectos sustantivos de la gestion tales como la calidad y la pertinencia, que se verifica mediante una
rendicién de cuentas. Por otro lado, cuenta con una estructura organizativa conformada por autoridades
y sus respectivas funciones que articulan su gobernanza. Mientras que el “liderazgo” no es un término
que se encuentre explicitamente en su estatuto, las personas que asuman los cargos directivos deben
armonizar su prictica con los principios y fines de la universidad, aspecto sustantivo del liderazgo. Tal
como han sefalado Pedraja, Marchioni, Espinoza y Mufioz (2020), el liderazgo “debe ser flexible para
permitir asf la adaptabilidad organizacional, como medida para sobrevivir y prosperar en el futuro” (p.
5). Cabe aclarar que en el caso de la UNA existe un cuerpo normativo conformado por reglamentos,
ademds del Estatuto Orgdnico; sin embargo, para efectos del estudio se seleccionaron las politicas
institucionales vigentes, tal y como se analiza en los resultados anteriores.

En la UCR, los procesos de liderazgo o gestion los ejercen cargos directivos superiores. Su estilo
estd implicitamente relacionado con los fines, principios y propdsitos que rigen la universidad, expuestos
en el Estatuto Orgdnico (UCR, 2023B) y otras normas. En ese sentido, Tristd (2001) analiza la gestién
como un “conjunto complejo de Srganos y unidades, asi como la definicién de sus derechos y
responsabilidades y de las reglas y procedimientos para la toma de decisiones sobre los asuntos
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institucionales” (p. 65), por lo que se requiere orientar la gestion institucional con un liderazgo que motive
y genere compromiso para el desarrollo y la gestion del cambio, asf como construir una cultura de calidad
(Alzafari y Kratzer, 2019).

En la UCR puede identificarse la categorfa “liderazgo”, subcategoria gobernanza, en cuanto
“desarrollar una accién universitaria planificada en pro del mejoramiento continuo para contribuir a
elevar el desarrollo humano y la calidad de vida”, tal como se menciona en el Estatuto Orgdnico
(UCR, 2023B, p. 1) y la categorfa “gestién”, subcategoria gobernanza, en que la Universidad estd
regida por su estructura universitaria. La gobernanza apunta a un “procedimiento de
direccionamiento que orienta el comportamiento de una organizacién” (Schmal y Cabrales, 2018, p.
826) hacia sus objetivos institucionales, los valores y el complejo entorno en el que se desarrolla.

La normativa de la UCR relaciona al liderazgo y la gestién con la gobernanza, los procesos, la
rendicién de cuentas, la evaluacién y la toma de decisiones, al igual que la UNA y UDG.
Especificamente para la categorfa “liderazgo”, en la normativa se identifican acciones relacionadas
con democracia universitaria, sobre todo en el Reglamento de la Accién Social en la UCR (UCR,
2023C), que orienta a propiciar sinergias, promover liderazgos, actitudes de colaboracién y
solidaridad social; y en el Cédigo de Etica de la UCR (UCR, 2023A), aunque también las relaciona
con la transparencia ante la comunidad universitaria y la sociedad, asi como la excelencia académica
en la basqueda constante del desarrollo personal y profesional.

Para la categoria de gestién, la normativa de la UCR reconoce subcategorias propias, como
formacién para las personas en cargos directivos. Esto se nota en los Lineamientos para la
implementacién de un modelo de gestién de la calidad en UCR (UCR, 2004B), que ademds la
vinculan a la fiscalizacién del Plan-Presupuesto en la Universidad (UCR, 2008A). La norma ordena,
orienta y delimita la gestién y desarrollo de la institucién educativa superior para el logro de los fines
establecidos como parte de su accionar, conforme a los Lineamientos para la emisién de la normativa

institucional aprobados por el Consejo Universitario de la UCR (UCR, 2004A).

En lo atinente a la Universidad de Guadalajara, su organizacién se considera una “Red
universitaria” (UDG, 2021A); esta requiere de una reglamentacién clara y concisa, tal como se
observa en los documentos analizados.

Dentro de la normatividad de la UDG, tanto como sucede con el caso de la UNA y la UCR, se
encuentra de manera implicita la conceptualizacién del liderazgo, y de manera mds explicita lo
concerniente a la gestién. La reglamentacién universitaria determina que el ejercicio de la gestién y el
liderazgo universitarios compete a las “autoridades” universitarias dentro de la estructura
organizativa de la Red Universitaria. A estas figuras se les atribuye la toma de decisiones
universitarias, la rendicién de cuentas y la regulacién de la vida democritica en la universidad.

La gestién universitaria puede comprenderse en tres dimensiones. La primera atafie a los
procesos de planeacién y desarrollo universitarios, destinando el fomento de “la igualdad de
oportunidades y de participacion en los procesos” internos de la universidad (UDG, 2021, p. 5). En
la segunda, se observa una orientacién de la gestién como integracién de procesos de financiamiento,
destinada a la calidad y efectividad del servicio (UDG, 2015B) y, por ultimo, se la observa como un
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un espacio de rendicién de cuentas, destinado a analizar los resultados de la gestién financiera,
comprobar si la administracién universitaria se ha ajustado a los criterios del presupuesto y si se ha
cumplido con los objetivos contenidos de sus programas.

En cuanto al liderazgo, la Universidad de Guadalajara despliega normativas en tres
dimensiones. La primera dimensién, de la gobernanza ética, procura de los lideres universitarios un
ejercicio prudente y sensato del liderazgo, “a través de las relaciones jerirquicas que se den en la
realizacién de sus actividades en todos los dmbitos de la vida universitaria” (UDG, 2021B, p. 7). La
segunda dimensién dota al liderazgo universitario de un sentido de toma de decisiones democritico,
ejercido “a través del consenso y la negociacién, la obtencién de acuerdos que resulten
convenientes”, que impulsa a los lideres a “promover la unién y cooperacién entre las personas
integrantes de la comunidad universitaria” (UDG, 2021B, p. 8) y que propicien “la participacién de
la comunidad universitaria en gremios, cuerpos u 6rganos colegiados” (UDG, 2021B, p. 2). La
tercera se enfoca en el liderazgo como garante de las responsabilidades y sanciones, que orienta a los
lideres universitarios a ejercer su labor de manera integra (UDG, 2022).

El concepto de liderazgo universitario de la UDG —por lo menos declarativamente— rebasa la
visién tradicional de las universidades centrada en la administracién, que destina a los directivos la
toma de decisiones con base en los procesos burocriticos y se acerca a la visién del liderazgo
distribuido de las IES, el cual se enfoca en el logro de una misién compartida y, asi, estimula el
desarrollo personal en 4reas académicas (Amador, 2017).

C. Normatividad universitaria sobre gestion y liderazgo

En relacién con los programas de formacién y desarrollo profesional de las tres universidades,
la UNA, mediante el departamento de Recursos Humanos, desarrolla un programa de capacitacién
para personal directivo que trabaja cuatro ejes: bienestar laboral, gestién académico-administrativa,
normativa-procesos y politicas. Este programa es afin al manual de perfiles de los cargos directivos y
acorde con los fines, valores, principios, misién y visién de la UNA. Las capacitaciones se realizan
tanto de forma presencial como virtual, ademds se organizan segin su estamento académico
(autoridades y gestién académica) o administrativo (gestién operativa, técnicos, profesionales,
direcciones y jefaturas).

La UNA ofrece una variedad de aspectos que las personas directivas en los diferentes cargos
deben conocer. La organizacién de programas de capacitacién estructurados por ejes permite una
mayor optimizacién del tiempo; sin embargo, es importante considerar que estos cargos de autoridad
podrian verse limitados por el tiempo que se debe emplear para participar en las capacitaciones. Es
por ello que contar con politicas institucionales orientadas a la gestién y liderazgo, en lo que respecta
a los recursos humanos, va a permitir atender los objetivos deseados a nivel institucional (Chen y
Vargas, 2007), ademds de que son gufa para la accién de la provision, aplicacién, mantenimiento,
desarrollo y control de los recursos humanos (en particular los cargos de autoridad universitaria).

La UNA cuenta con programas de formacién profesional en el campo de la gestién y el
liderazgo tales como la maestria en Gestién Educativa con énfasis en Liderazgo (2020), maestria en
Pensamiento Estratégico y Prospectiva (2022), maestria en Recursos Humanos (2023),
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entre otros planes de estudio. Desarrollar una politica de formacién para los puestos de autoridad podria
beneficiar la planificacién de cuadros de personal calificado en estas competencias laborales de gestién y
liderazgo.

De acuerdo con Chen y Vargas (2007), las politicas institucionales orientadas al
fortalecimiento de habilidades, competencias y conocimientos en la gestién y liderazgo, mediante la
formacién profesional, favorece la estabilidad, es decir, suficiente grado de permanencia para evitar
alteraciones muy grandes en el mantenimiento del personal docente, docente-administrativo y
directivo; la consistencia, congruencia en su aplicacién sin importar los niveles o 4dreas afectadas; la
flexibilidad: posibilidad de soportar correcciones, ajustes y excepciones, cuando sean necesarias; la
generalidad: posibilidad de aplicacién global y comprensiva para toda la organizacién educativa; y la
claridad, simplicidad de definiciéon de entendimiento de normas, procedimientos, procesos,
relaciones humanas y otros (p. 52).

En cuanto a los programas de capacitacién de la UCR en las Politicas Institucionales 2021-2025
(UCR, 2020), se indica que “contard con el talento humano de mis alto nivel y promoverd su
crecimiento profesional, permanencia y desempefio como fuente principal de excelencia institucional,
para el cumplimiento de sus fines y propésitos” (p. 10). Especifica como parte de sus objetivos el
“desarrollar las habilidades y destrezas académico-administrativas de las autoridades para mejorar los
procesos de gestién universitarios” (p. 11). La UCR cuenta, entonces, con al menos una politica
institucional que de manera explicita evidencia —segtin los resultados del estudio— la necesidad de contar
con programas de capacitacién para las personas que ejercen la funcién directiva, en cuanto a liderazgo y
gestion.

La UCR desarrolla un curso de liderazgo y gestion universitaria hasta la consolidacién en el ano
2018 de un Programa de Formacién Continua para la alta direccién académica: Direcciona UCR, por
parte de la Vicerrectorfa de Docencia (2018), con el fin de apoyar a las autoridades académicas en sus
proyectos directivos y desarrollo de competencias en las categorfas analizadas en este estudio. El
mejoramiento de la educacién superior requiere del liderazgo directivo, por lo que es de creciente
importancia la formacién de directivos universitarios para una efectiva gestién y liderazgo en la
complejidad institucional en la que se desenvuelven (Romero y Krichesky, 2019).

En cuanto a programas de formacién profesional, la UCR tiene una amplia oferta de planes de
estudio que enfatizan lineas de gestién en el dmbito de la educacién y la educacién superior, como es el
caso del Programa de Administracién Universitaria (2024C), las maestrias en Administracion
Educativa (2024B) y Gestién Juridica de la Educacién (2024D), el doctorado en Gobierno y Politicas
Pablicas (2024H), el Programa en Administracién Publica (2024E), el doctorado en Educacién
(2024G), la maestrfa en Curriculo y Didécticas Especificas (2024F), entre otros. Ante ellos, las personas
directivas de las instituciones de educacién superior, en sus diferentes funciones jerdrquicas, pueden
optar por estudios formales en el drea de su preferencia que enriquecerfan su desempefio en su gestién y
liderazgo. Arévalo (2022) sefiala que las personas directivas estin en capacidad de tomar decisiones en
relacién con su formacion en estas temdticas, toda vez que cuentan con la experiencia in situ, por lo que
concuerda con Vizquez et al. (2015) en que “la formacién es esencial y necesaria para habilitar y
reforzar los comportamientos de liderazgo, aunque se trata de un tema pendiente” (p. 51).
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En lo relativo a los programas de formacién de la Universidad de Guadalajara, se encontraron
el diplomado de Habilidades Directivas y Gerenciales (UDG, 2024A), el curso de Habilidades
Directivas (UDG, 2024B), el curso de Liderazgo (UDG, 2024C) y el curso de Administracién y
Cultura Organizacional (UDG, 2024D), el doctorado en Gestién de la Educacién Superior (UDG,
2024E), la maestria en Gestién y Politicas de la Educacién Superior (UDG, 2024F) ofrecidos
principalmente por el Centro Universitario de Ciencias Econémico-Administrativas (CUCEA).
Estos espacios de formacién estin abiertos al publico profesional, independientemente de su
adscripcién o de un cargo de liderazgo formal a la UDG.

Los posgrados de la Universidad de Guadalajara estin apegados a la capacitacién y formacién
en torno a la gestién y el liderazgo universitario, en particular la maestria en Gestién y Politicas de la
Educacién Superior (MGPES) y el doctorado en Gestién de la Educacion Superior (DGES), que
buscan “brindar una alternativa a profesores, consultores educativos, funcionarios de alto nivel y
directivos de mandos superiores y medios para formarse como investigadores en el campo de la
gestion de la educacién superior y de convertirse en lideres académicos capaces de gestionar e

implementar politicas que promuevan procesos de cambio necesarios y pertinentes en las
IES” (UDG, 2024, pirr. 7).

5. Conclusiones

Las politicas en liderazgo y gestién de las instituciones de nivel superior son una necesidad que
emerge del reconocimiento de la complejidad que enfrentan las universidades a escala global. Las
politicas y la normatividad requieren de un reforzamiento en la formacién y desarrollo profesional de
quienes aspiran a adquirir o mantenerse en cargos directivos de educacién superior.

La Universidad Nacional de Costa Rica, la Universidad de Guadalajara y la Universidad de Costa
Rica despliegan un conjunto de regulaciones sobre la actuacién de los profesionales en cargos de
autoridad universitaria, que rigen la vida académica y administrativa. No obstante, el estudio realizado
no encontrd en ninguna de las tres universidades una politica o norma universitaria que contemple
como requisitos académicos o administrativos para el ejercicio de las autoridades universitarias a alguno
de los programas de formacién en gestién y liderazgo ofrecido por las propias universidades.

El estudio logra identificar y comparar las politicas de liderazgo educativo en educacién superior
en México y Costa Rica —en las universidades del estudio—; sin embargo, a pesar de las semejanzas en los
resultados, no fue posible determinar un modelo de liderazgo universitario binacional, por lo que esto
se convierte en una veta que se abre para posteriores tareas de la prictica académica e interinstitucional.

El liderazgo de las tres universidades se caracteriza por la diversidad de estilos y enfoques,
empleando desde modelos mds tradicionales hasta enfoques colaborativos, que abordan de manera
disimil y variada las formas de organizacién universitaria. Cada una sigue una ldgica especifica y que
no necesariamente guarda una coherencia interna entre sus reglamentos, politicas y formacién o
desarrollo de lideres y gestores. Un pendiente que podrfan tomar en cuenta los hacedores de politicas
en las IES analizadas.
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En cuanto a la formacién y el desarrollo profesional ofrecido por las tres universidades, se
observa mayor produccién de conocimiento y aporte académico en los cursos, diplomados y
posgrados —maestrias y doctorados— tendientes a analizar la gestién y el liderazgo en las IES. Todas, al
menos declarativamente, ofrecen alta calidad en sus procesos y generan espacios para la investigacién.
Un pendiente general en este sentido es como las propias instituciones del estudio pueden ligar a
dichos espacios formativos en la normatividad de acceso a los cargos directivos, y de qué manera
pueden generar politicas que hagan consciente a la estructura universitaria de una formacién previa,
continua y posterior para la preparacién de sus propios equipos de liderazgo y gestién.

Estudios comparativos como el presente asumen el desafio de ser generadores de otras nuevas
oportunidades de equiparacién interinstitucional, pero, sobre todo, los resultados del presente
ofrecen la oportunidad a tomadores de decisién universitaria de analizar o formular nuevas politicas,
fortalecer la normatividad y la formacién o desarrollo profesional para establecer puentes, en este
caso binacionales, hacia la consolidacién de espacios académicos nutridos con la experiencia mutua
de cada universidad.

Si se toma en cuenta que las tres universidades del estudio podrfan contar con convenios
interinstitucionales con vigencia actual entre s, pueden impulsarse espacios de didlogo binacionales que
retnan a los lideres universitarios en funciones a debatir sobre las necesidades de cada estructura
universitaria en torno a la gestién y el liderazgo, ademds de las posibilidades de formacién y participacién
democritica.

En respuesta a la pregunta de investigacion de este estudio, “¢Cudles politicas, normatividad y
espacios de formacién o desarrollo profesional estdn orientados al liderazgo y la gestién en la UCR, UNA
y UDG?”, los resultados mostraron que las universidades cuentan con politicas institucionales; no
obstante, hay ausencia de politicas explicitas sobre liderazgo y gestién universitaria. El disefio y elaboracién
por parte de los consejos universitarios —con participacién activa del personal directivo universitario— de
una politica institucional orientada al desarrollo de habilidades, competencias y destrezas de liderazgo en la
gestion podria contribuir al mejoramiento de los procesos universitarios.

Con respecto a la normatividad, se logra observar que las tres universidades presentan sus
respectivos estatutos organicos y una amplia variedad de reglamentos. Contar con indicadores que
permitan su medicién, evaluacién y acompafniamiento de la normatividad en los procesos directivos podria
aportar mejoras en la toma de decisiones y la gobernanza universitaria.

Por otro lado, el estudio muestra que las tres universidades cuentan con los espacios de
formacién y desarrollo profesional de las personas directivas universitarias; sin embargo, se requiere
de cierta articulacién con las politicas institucionales para promover el desarrollo de programas y
proyectos universitarios que potencien el liderazgo democritico, la negociacion, la delegacién, la
comunicacién organizacional, la resolucién de problemas y la rendicién de cuentas.
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