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Resumen

La pandemia de COVID-19 trajo grandes retos y dificultades a las universidades de todo el
mundo. Estas dificultades implicaron retos desde la docencia, la gestion y el cumplimiento de
los objetivos que se presentan como heterogéneos, competitivos y en su mayoria ambiguos
en el contexto de las universidades. El liderazgo es un elemento critico necesario para lograr
dichos objetivos, especialmente en el contexto de una emergencia sanitaria global. El liderazgo
universitario sufre condiciones atipicas que exigen una accidon asertiva con poca informacion.
Este reporte parcial presenta los resultados cualitativos de una investigacion mas amplia que
analizo el contenido de los discursos ofrecidos por 40 rectores de universidades mexicanas con
respecto a sus acciones para afrontar la pandemia. Se utilizd |la teoria del Rango Completo de
Liderazgo (liderazgo transformacional, liderazgo transaccional y laissez faire) para codificar los
estilos de liderazgo reflejados en los discursos. Los resultados del analisis de contenido realizado
indica que los y las lideres de las universidades mexicanas expresaron una combinacion de
liderazgo transformacional y transaccional para actuar en respuesta a la pandemia de COVID-19.
Adicionalmente, este informe sugiere que prevalece el uso de la consideracion individualizada
como la estrategia mas presente en los discursos de los rectores, seguido de la inspiraciony la
motivacion a la comunidad universitaria.

Palabras clave: Rectores, Mexico, Liderazgo transformacional, liderazgo transaccional, COVID19.
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Introduccién

El liderazgo se vuelve mas relevante durante momentos de crisis, como pandemias o desastres
naturales (Hannah et al, 2009). Durante una crisis, se tienen mayores expectativas sobre
los lideres, especialmente en cuanto a su comportamiento y comunicacion. Por lo tanto, el
liderazgo en tiempos de crisis exige la integracion de la planificacion, la respuesta inmediata y
el aprendizaje veloz, todo esto, bajo el escrutinio del ojo publico (Wooten & James, 2008).

Por otra parte, el estudio del liderazgo en las universidades ha ganado espacio en la academia
en los ultimos anos. Sin embargo, la investigacion se ha concentrado principalmente en conocer
los perfiles de los lideres universitarios en diferentes sistemas universitarios (ver Breakwell y
Tytherleigh 2010; Harper et al. 2017; Tolliver y Murry 2017). En México, hay pocos estudios al respecto
(ver Acosta Silva 2010; Badillo-Vega y Buendia-Espinosa 2020; Lopez Zarate 2007), incluso cuando
en este pais el cargo de los rectores universitarios juega un papel importante no solo dentro de
la universidad, sino también en el ambito politico y social (Lopez Zarate, 2007).

Este trabajo pretende responder qué tipo de estilos de liderazgo fueron ejercidos por los
rectores de universidades mexicanas en el contexto de la pandemia de COVID-19. En primer
lugar, se discute el papel de la rectoria en tiempos de crisis. A continuacion, se describen los
estilos de liderazgo de diferentes rectores universitarios, luego se explica la metodologia detras
de los datos cualitativos y, por ultimo, se presentan los hallazgos del analisis. Es importante
agregar que este trabajo presenta especificamente los resultados cualitativos de un estudio
gue se analizé de forma mixta posteriormente.

Desarrollo

Universidades y COVID-19

La pandemia por COVID-19 fue y continda siendo un problema importante para organizaciones
como las universidades. Algunas instituciones cerraron temporalmente mientras que otras
permanecieron abiertas al hacer la transicion a la ensefanza en linea. Este cambio rapido causo
diversas consecuencias. Segun el Banco Mundial (2020), mas de 220 millones de estudiantes de
educacion terciaria han sufrido interrupciones en sus procesos de ensefianza-aprendiza debido
a COVID-19. Numerosas universidades implementaron medidas para superar los obstaculos
presentados por la pandemia. Por ejemplo, los paises se comportaron de manera diferente, para
mencionar algunos ejemplos: En Italia, Agasisti y Soncin (2021) muestran el papel prominente
del liderazgoy la comunicacién que garantizan la continuidad de la educacién superior durante
COVID-19. También sugieren que la tecnologia de la informacion desempena un papel crucial
en la reorganizacion de los servicios para el personal administrativo (Agasisti y Soncin, 2021).
En Espana, se identificaron tres brechas importantes en el contexto del aprendizaje escolar: 1)
el uso de dispositivos electronicos y el acceso a Internet; 2) el tiempo y la calidad del acceso a
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Internet, y 3) las competencias digitales de los profesores para utilizar plataformas educativas
para crear y proporcionar contenido y actividades (Fernandez Enguita, 2020). Sin embargo, el
estudio de caso en Alemania es diferente, ya que la mayoria del debate se centré en el acceso
y la privacidad al aprender en linea (Kerres, 2020). Ademas, Zawacki-Richter (2020) destaca la
necesidad urgente de un marco legal que regule la educacion digital en Alemania también.

En América Latina, la pandemia introdujo incertidumbre, asi como recortes en la financiaciéon
publica (UNESCO-IESALC, 2020). Esto acentuo una situacion de desigualdad, donde solouna de
cada dos hogares en América Latina tiene acceso a Internet, y este acceso desigual a Internet
muestra que todavia existen barreras fundamentales incluso para los recursos educativos y
de salud mas rudimentarios (UNESCO-IESALC, 2020). Las universidades reconocen estas
desigualdades sociales e intentan visualizar su efecto en la vida escolar. Estos problemas
rapidamente se convierten en responsabilidad de la institucion y, posteriormente, se brinda
atencion a los estudiantes sin acceso adecuado. Por ejemplo, las universidades publicas
en Argentina respondieron a la pandemia no solo ajustando su ensefanza, aprendizaje e
investigacion cientifica, sino también sus estrategias de participacion comunitaria. Esto, a
su vez, ayuda a promover los derechos colectivos y beneficiar el desarrollo socio-comunitario
(Perrotta, 2021, p.30). Durante la pandemia, se volvid mas abierto el escrutinio de las practicas
académicas y pedagdgicas, asi como de los instrumentos de politicas.

Sobre la situacion en el pais, Suarez-Zozaya (2013) agrega ademas gque numerosos aspectos
de la vida escolar y social se han visto afectados en México, tanto en el sector publico como en
el privado. Las universidades publicas, por ejemplo, desempenan un papel importante en los
roles sociales y politicos del pais y se consideran promotoras de la democracia y la ciudadania.
Liderar una universidad publica, especialmente durante una pandemia, presenta un desafio
para mantener las normas sociales y politicas. Al igual que en Argentina, las universidades
en México enfrentaron otras consecuencias politicas, como el aplazamiento de la nueva
Ley General de Educacion Superior y la cancelacion de fideicomisos y financiamiento para
proyectos de investigacion (Ordorika, 2020). Esto a su vez aumenta la brecha de investigacion
entre las universidades mexicanas y otros paises desarrollados (Vargas, 2011). Ademas, la
creciente politizacion respalda la relevancia de estudiar los estilos de liderazgo de los rectores
de universidades en México en medio de la COVID-19, especialmente a través del marco de
Analisis Integral del Liderazgo (Bass y Bass, 2008), al que nos referiremos posteriormente como
FRL (Full Range or Leadership).

El papel de los presidentes en tiempos de crisis

El papel de los rectores universitarios se modificé a lo largo de la pandemia. Tolliver y Murry
(2017) afirman que ser lider de una universidad requiere habilidades especificas, especialmente
en administracion efectiva, cualidades de liderazgo, comunicacion interpersonal, asi como
gestion organizacional y estratégica. En este mismo sentido, Moreno-Freites y Pérez-Ortega
(2019) argumentan que el liderazgo adquiere relevancia en el proceso de gestion universitaria
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y en la forma en que se presentan los procesos de cambio y transformacion de la comunidad
estudiantil. Ademas, la funcion de liderazgo implica diferentes roles en diversas situaciones, por
ejemplo Badillo-Vega y Buendia-Espinosa (2020) plantean que hay cinco roles que enfatizan los
vinculos entre la universidad y la sociedad en general: estrategas, comunicadores, motivadores,
politicos y legitimadores. Estos roles enfatizan que la influencia de los presidentes va mas alla
de los roles sociales tradicionales de las universidades (Badillo-Vega et al,, 2019). Ademas, Yu
y Sun (2018) afirman que los rectores universitarios deben tener un dominio de la educacion
para tener éxito en sus funciones.

En tiempos de crisis, las universidades requieren una efectiva serie de politicas y practicas
institucionales para abordar problemas. Wang y Hutchins (2010), asi como Wooten y James
(2008), afirman que en estas situaciones los rectores deben preservar y mantener la capacidad
operativa, financiera y de recursos, promoviendo la resiliencia organizativa al actuar con
integridad frente a una crisis. Mitroff, Diamond y Alpaslan (2006) mencionan que una
organizacion se recuperara rapidamente de una crisis si el liderazgo coordina con un equipo
de gestion de crisis interdepartamental bien entrenado.

Asi mismo, Fortunato, Gigliottiy Ruben (2018) sugieren que el liderazgo tiene la responsabilidad
de analizar resultados e implementar acciones correctivas que puedan prevenir futuras
recurrencias en un contexto similar una vez que la crisis haya terminado. Rizal (2017) también
argumenta que el liderazgo universitario debe colaborar con otras instituciones, tanto de
renombre nacional como internacional, para ayudar en la gestion de desastres. Es necesario
gue los lideres universitarios desempenen un papel politico que proporcione a la organizaciéon
las herramientas para responder a la crisis (Badillo-Vega et al., 2015). Ademas, en la llamada
“postpandemia”, Tesar (2020) sugiere que la planificacion y estrategia son fundamentales y
qgue el virus debe considerarse parte de la vida universitaria cotidiana.

Estilo de liderazgo y presidentes

House et al. (2004) definen el liderazgo como la capacidad de influir y motivar a otros para que
contribuyan a un objetivo comun. Los lideres deben poseer habilidades que reflejen su actitud
hacia las personasy la sociedad, como compromiso, determinacion, confianza, responsabilidad,
actividad, eficiencia, éxito, influencia y resiliencia (Soroka et al., 2019). Ademas, Bendermacher
et al. (2017) mencionan que la vision, la estrategia, el compromiso, los conocimientos y las
habilidades de gestion son los elementos criticos que conforman el liderazgo.

Los estilos de liderazgo ejercidos por los presidentes universitarios tienen un impacto en la
gestion institucional y en la forma en que abordan los procesos de cambio (Moreno-Freites y
Pérez-Ortega,2019). Lasuniversidades contemporaneas se consideran actoresorganizacionales,
las universidades tienen sus propias estructuras de gobierno y administracion, toman sus
propias decisiones, interactUan con su entornoy rinden cuentas a fuerzas sociales mas amplias
(Krucken y Meier, 2006). Por lo tanto, la organizacion y el empoderamiento de los gerentes
de primera linea son fundamentales para las universidades en las fases iniciales de una crisis.
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Kezary Eckel (2008) explican ademas que los estilos de liderazgo describen la forma en que los
lideres trabajan, asi como su enfoque para motivar a sus colaboradores e inducir cambios en
las organizaciones a las que pertenecen. Para esta investigacion, seleccionamos el Modelo de
Liderazgo Integral (Bass y Bass, 2008), que describe tres estilos de liderazgo: transformacional,
transaccional y laissez-faire.

De acuerdo con Bass (1990) y Bass y Riggio (2006), el liderazgo transformacional tiene cuatro
dimensiones:

1) Influencia idealizada, que es el grado en que los lideres se comportan de manera admirable
para ganar respeto y confianza de su personal.

2) Motivacion inspiradora, donde los lideres utilizan simbolos, metaforas o apelaciones
emocionales para promover una vision colectiva compartida y expectativas.

3) Estimulacion intelectual, que se refiere a lideres que inspiran creatividad e innovacioén, asi
COMO una participacion activa en la toma de decisiones y la resolucion de problemas.

4) Consideracion individualizada hacia las necesidades del personal que supervisan, brindan
apoyo individualizado a través del papel de mentores o entrenadores y ofrecen escucha activa.

Brown y Moshavi (2002) argumentan que el liderazgo transformacional refleja en gran medida el
modelo colegiado tradicional, donde se muestra el apoyo mutuo y el respeto, la autonomia y la
toma de decisiones colectiva. Loslideres transformacionales se definen,en parte, por su capacidad
para proporcionar una vision para la institucion. La vision de un lider ayuda a una universidad
a satisfacer mejor sus necesidades principales y metas declaradas (Conger y Kanungo, 1998).
Cuando hay una crisis, estas habilidades se vuelven mas importantes debido a la necesidad de
proporcionar una vision del futuro mientras se resuelven los problemas del momento.

Bendermacheretal.(2017) afirmanqueeltipodeliderazgomasapropiadoparalasorganizaciones
expertas es aquel que esta sensibilizado con los procedimientos y practicas especificas, los
valores y los requisitos de su personal. Por o tanto, varios estudios (Noorshahi y Sarkhabi, 2008;
Spendlove, 2007) han coincidido en que el estilo mas apropiado para las necesidades de las
universidades es el liderazgo transformacional, ya que favorece y promueve la colegialidad, la
autonomia y la participacion en la toma de decisiones por parte de los empleados.

El liderazgo transaccional tiene como objetivo supervisar y controlar a los empleados con
la ayuda de medios racionales o econdmicos (Bass y Bass, 2008). Hay tres dimensiones que
conceptualizan el liderazgo transaccional:

1) Recompensacontingente,quedependedelaprovision por partedelliderazgoderecompensas
psicoldégicas o materiales al personal por la ejecucion satisfactoria de su rol;

2) Excepciondegestionactiva,dondeelliderazgosupervisaeldesempeno, establece estandares,
controla las desviaciones de estos estandares y toma las medidas correctivas necesarias; y

3) Excepcidn de gestién pasiva, donde los lideres adoptan un enfoque pasivo e intervienen solo
cuando los problemas se vuelven graves (Bass y Bass, 2008).
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Los lideres transaccionales brindan apoyo y recursos asertivos al personal a cambio de sus
esfuerzos y rendimiento para lograr los objetivos propuestos.

Laissez-faire es el tercer y ultimo estilo de liderazgo. Bass y Bass (2008) describen el laissez-
faire como un comportamiento de liderazgo ineficaz o la ausencia de liderazgo. Los lideres
evitan la responsabilidad, retrasan la toma de decisiones y no atienden las necesidades de su
organizacion. Sin embargo, Badillo-Vega (2018) destaca como las organizaciones y los lideres
expertos pueden empoderar a sus colaboradores y como el liderazgo laissez-faire permite que
los lideres salgan adelante.

Metodologia

Esta seccion de la investigacion describe los estilos de liderazgo de rectores de universidades
publicas en México desde una perspectiva cualitativa. La pregunta que se tratd de responder
fue (Qué estilos de liderazgo ejercen los rectores universitarios ante la pandemia de COVID-19?
Se reitera que esta seccion, corresponde solo a una parte de una investigacion de metodologia
mixta mas amplia.

En términos de liderazgo, nuestra investigacion utiliza la teoria de Bass y Bass (2008) como
base. La teoria FRL (por sus siglas en inglés, Full Range of Leadership) se basa en tres estilos
de liderazgo como parte de un continuo: transformacional, transaccional y laissez-faire.
Para nuestro analisis, se reviso la investigacion que aplica esa teoria en el ambito educativo,
especificamente en el analisis de presidentes universitarios (Huang et al.,, 2020; Moreno-Freites
y Pérez-Ortega, 2019; Parvin, 2019) y en los entornos de presidentes universitarios (Badillo-Vega
y Buendia-Espinosa, 2020; Liu et al., 2020).

Examinamos los discursos de 40 rectores de universidades mexicanas de mayo a octubre de
2021 sobre sus acciones para abordar la pandemia. A través de las lentes de FRL, incluyendo
los componentes de Liderazgo transformacional y Liderazgo transaccional. Con la ayuda de
MAXQDA, se identificaron, codificaron y revisaron los diferentes estilos de liderazgo por un
equipo de cuatro personas. Analizamos qué influencia tienen estos factores en el estilo de
liderazgo de los presidentes durante la crisis de COVID-19. Middlehurst, Kennie y Woodfield
(2010) asi como Pilbeam y Jamieson (2010) sefalan la importancia del papel simbdlico de la
gestion universitaria en la representacion de la organizacion a través del discurso y la narrativa.
Obtuvimos los comunicados en respuesta a la pandemia de COVID-19 dirigidos a la comunidad
de plataformas digitales como paginas institucionales, Facebook, Twitter, YouTube (canales
universitarios) y medios locales. Encontramos los comunicados en formato multimedia y
en formato escrito. Los discursos encontrados en videos fueron transcritos para su analisis
e interpretaciéon textual. El equipo de transcripcidon estuvo compuesto por cuatro personas.
Con 40 discursos en formato de texto, procedimos con el analisis de contenido de Mayring
(2010), codificandolos con la ayuda del software MAXQDA version 2020. Elegimos el analisis de
contenido para el presente estudio porque se caracteriza por categorias derivadas de modelos

He b



CONGRESO NACIONAL DE
INVESTIGACION EDUCATIVA

tedricos. En nuestro estudio, utilizamos los estilos de liderazgo transformacional, transaccional
y laissez-faire como categorias para clasificar cada caso de estudio.

Resultados

Alolargodelapandemiade COVID-19,loslideres universitariosemplearon con mayor frecuencia
el liderazgo transformacional (264 cédigos), seguido del liderazgo transaccional (152 cédigos),
mientras que no se encontrd liderazgo laissez-faire en los discursos. Estos hallazgos son
consistentes con Conger y Kanungo (1998) quienes afirman que los lideres transformacionales
ofrecen una visiéon que les permite avanzar mas facilmente y pueden centrarse mejor en las
necesidades fundamentales del equipo. En la tabla 1, presentamos las frecuencias en las que
se encontro cada estilo de liderazgo en los discursos.

Conclusiones

Nuestro analisis sugiere que los rectores de las universidades mexicanas durante la pandemia
de COVID-19 utilizan estrategias transformacionales y transaccionales, y enfatizan el papel
activo que los lideres de una organizacion deben asumir en una crisis. Las estrategias
transformacionales se refieren a mensajes de agradecimiento por la respuesta de lacomunidad
universitaria ante la pandemia, asi como la preocupacion por la salud y el bienestar del
personal. Los mensajes también promueven un sentido de comunidad y solidaridad, y apelan
al profesionalismoy la responsabilidad. Ademas, se mencionan como puntos clave el desarrollo
académico e institucional, asi como la motivacidon para mantener los estandares.

Como se evidencia en sus discursos, los rectores de las universidades mexicanas estimularon
intelectualmente a sus comunidades en la transicion a la virtualidad y el desarrollo tecnoldgico.
Este cambio ha generado cambios pedagodgicos. Los rectores de las universidades mexicanas
ofrecieron esperanza, aspiracion y mensajes de certeza sobre la continuidad de las actividades
de la institucion.

Los discursos de los rectores también enfatizaron la implementacion de acciones y regulaciones
sanitarias dentroy fuera de la universidad, resaltando el papel de la universidad en la comunidad
a través de estrategias transaccionales. Ademas, aseguraron haber tomado medidas para
capacitar y motivar al personal, supervisar las actividades académicas en linea y realizar ajustes
administrativos y econdmicos al mismo tiempo que se realiza la transicién a la virtualidad. Valdra
la pena, como propuesta de investigacion a futuro medir el impacto del liderazgo en términos de
innovacion, resultados y alcances que se tuvieron en las universidades posteriores al COVID-19.
Qué practicas cambiaron permanentemente y cdmo cambio la configuracion en la gestion.
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Tablas y figuras

Tabla 1. Frecuencias en los cédigos de los estilos de liderazgo

Estilo de liderazgo Frecuencia
Liderazgo transformacional 264
Consideracion individualizada 102
Motivacién Inspiradora 84
Estimulacion Individual 40
Influencia Idealizada 38
Liderazgo transaccional 152
Excepcidn de gestidon activa 83
Recompensa contingente 69
Excepcidn de gestién pasiva 22
Laissez- Faire 0

Elaboracion propia
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