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Resumen

La investigacion analiza el liderazgo en la gestion de la investigacion desde la percepcion
de investigadores de alto rendimiento en la Universidad de Tarapaca (Chile). El objetivo es
comprender como se ejerce el liderazgo en contextos de presion institucional y exigencia
productiva. Se utilizd un enfoque cualitativo cuyo centro es la variable organizacional
“liderazgo” en la universidad, empleando entrevistas semiestructuradas aplicadas a ocho
investigadores entre noviembre de 2024 y enero de 2025. Los resultados muestran el empleo
de un estilo de liderazgo adaptativo, por parte de los lideres de investigacion, para acometer el
desarrollo de sus actividades académicas y afrontar los desafios que plantea la complejidad
del entorno en el cual se desenvuelve la Universidad de Tarapaca. Se evidencia que el
liderazgo influye positivamente en la formacion de nuevos investigadores, el fortalecimiento
de capacidades, la conexion institucional con redes académicas y el desempefio cientifico.
Asimismo, se identifican tensiones estructurales relacionadas con el financiamiento, la
equidad de género y la distribucion de recursos. Se concluye que el liderazgo, concebido
como una practica contextual y relacional, resulta esencial para enfrentar la complejidad del
entorno y orientar la gestion cientifica con criterios de sostenibilidad y adaptabilidad.
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Santander, Luis H.; Ganga-Contreras, Francisco; Vega Donoso, Ximena y
Suarez, Wendolin

Leadership in research management at Chilean
public universities

Abstract

This study examines leadership in research management from the perspective
of high-performing researchers at the University of Tarapaca (Chile). The aim is to
understand how academic leadership is exercised within contexts marked by institutional
pressure and performance demands. A qualitative case study approach was employed,
centred on the organisational variable of “leadership” within the university, using semi-
structured interviews conducted with eight researchers between November 2024 and
January 2025. The findings reveal the use of an adaptive leadership style by research
leaders to carry out their academic responsibilities and respond to the challenges posed
by the complex environment in which the university operates. The evidence indicates
that leadership positively influences the training of new researchers, capacity building,
institutional engagement with academic networks, and overall scientific performance.
Additionally, structural tensions were identified relating to funding, gender equity,
and resource distribution. It is concluded that leadership, understood as a contextual
and relational practice, is essential for addressing complexity and guiding scientific
management with sustainability and adaptability in mind.

Keywords: leadership; styles; university; research; perception.

1. Introduccion se ve interpelada por multiples retos

estructurales y contextuales, entre ellos

La institucién universitaria del el financiamiento, el fortalecimiento
siglo XXI enfrenta los desafios propios de capacidades institucionales, la
de una sociedad caracterizada por formacién de nuevos investigadores,

transformaciones profundas, aceleradas la visibilidad internacional y la

y complejas. Estos cambios, impulsados
por la globalizacién, la expansion
tecnolégica 'y nuevas demandas
sociales, han tensionado el tradicional
equilibrio entre las funciones sustantivas
de docencia, investigacion y extension.
En este escenario dinamico, la
universidad chilena no esta exenta de
dichos desafios, lo que exige repensar
su papel con una vision estratégica y
adaptativa.

En particular, la funcion de
investigacion  cientifica  universitaria

competitividad cientifica. A estos se
suman las brechas tecnoldgicas y las
desigualdades persistentes, como la
de género, que afectan las trayectorias
académicas y las condiciones para el
ejercicio de la investigacién. En este
contexto, se vuelve indispensable un
liderazgo académico capaz de articular
respuestas pertinentes, sostener
procesos formativos 'y  promover
condiciones equitativas y sostenibles
para el desarrollo de la investigacion
universitaria.
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Tomando en cuenta lo expuesto,
la presente investigacion analiza el
liderazgo en la gestion de la investigacion
desdelapercepcién de losinvestigadores
de alto rendimiento en la Universidad
de Tarapaca en Chile. El estudio se
desarrollé bajo un enfoque cualitativo con
disefio de estudio de caso instrumental,
utilizando entrevistas semiestructuradas
como técnica principal de recoleccion
de datos, lo que permitié acceder a las
experiencias y representaciones de las y
los participantes de la investigacion.

2. Liderazgo y sus
dimensiones: aproximacion al
ambito universitario

El liderazgo es crucial para adaptar
las instituciones de educacion superior a
los cambios y desafios contemporaneos,
configurando para Latapi et al. (2024)
una prioridad en la definicion de politicas
educativas a nivel mundial. Pedraja-
Rejas et al. (2020, 2021), Riquelme-
Castafieda et al. (2020), Pedraja-Rejas
& Bernasconi (2021) y Rodriguez-Ponce
et al. (2022) resaltan la importancia de
un liderazgo que no solo comprenda
la gestidbn administrativa y estratégica,
sino que también promueva una cultura
inclusiva y de alta calidad que responda
a las necesidades de todos los actores.
Para ello, la gestion de las personas y
su debida orientacion es fundamental.
Al respecto, Ganga et al. (2017, p. 50)
aseveran que “el uso apropiado del
talento laboral disponible depende
primordialmente de los estilos de
liderazgo que tienen las personas que
cumplen el rol de directivos”.

En consecuencia, el estilo del
lider resulta clave para responder a los
contextos cambiantes en los cuales
operan las instituciones universitarias.

Desde el punto de vista tedrico,
el liderazgo situacional (Hersey &
Blanchard, 1969a y 1969b) plantea
que los lideres deben adoptar un
estilo adecuado a las habilidades y
la disposicion de los miembros de su
equipo de trabajo, lo que sugiere que no
existe un unico estilo de liderazgo, sino
que responde a la situacion contextual
y las caracteristicas del liderado. Es
una “habilidad de liderazgo centrada
en el seguidor que permite a los lideres
adaptar su estilo de liderazgo para lograr
resultados de gestion 6ptimos, facilitar el
logro de los objetivos organizacionales y
aumentar la satisfaccion y el crecimiento
de los seguidores” (Wang et al., 2024,
p.)-

Por su parte, la teoria de liderazgo
de rango completo, desarrollada por
Bass (1985), ha significado un gran
avance en el conocimiento sobre la
comprension de los estilos de liderazgo.
Segun Abbas & Ali (2023), esta teoria
aborda algunas de las limitaciones de
las teorias anteriores, que no permitian
explicar completamente la diversidad de
los estilos, desde los lideres carismaticos
e inspiradores hasta los mas pasivos.
Dado el impacto de esta teoria, se ha
convertido en la principal herramienta
para el estudio del liderazgo en las
Ultimas décadas (Pedraja-Rejas et al.,
2021).

De acuerdo con la teoria
propuesta por Bass (1985, 1990),
los estilos de liderazgo se pueden
categorizar en: Transformacional,
transaccional y laissez-faire. Este
modelo establece que un lider puede
exhibir comportamientos tipicos tanto
de un estilo como de otro (Desiatnyk
et al., 2022). Dicha flexibilidad se basa
en la habilidad del lider para analizar
adecuadamente las particularidades de
la situacion, el entorno organizacional,
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las caracteristicas de los subordinados y
las demandas especificas de las tareas
a ejecutar (Riquelme-Castafieda et al.,
2020). En ese orden de ideas, Payne
et al. (2025) afirman que los lideres
adaptables y con la capacidad de utilizar
varios estilos de liderazgo estan mejor
posicionados.

En afos recientes, diversos
estudios sefalan el empleo del
denominado liderazgo adaptativo (Khan
et al.,, 2025; Shogran, 2024) en varios
sectores de actividad, tales como salud
(Ominyi et al., 2025), tecnologia (Tabata
et al.,, 2025), transporte (Yang et al,
2025), educacion universitaria (Marlia et
al., 2025; Villafuerte-Holguin y Cevallos,
2021), cuyo centro es el empleo o
combinacion de estilos de liderazgos
acordes con los objetivos, las personas
y el contexto, entre los principales
elementos, en consonancia con las
teorias antes expuestas.

Como resultado de la revision
documental sobre liderazgo y
universidades, se identifican cinco
categorias; estas son:

Categoria Estilo de Liderazgo:
La teoria del liderazgo de Bass
(1985) establece que los lideres
pueden adoptar diversos estilos
transformacionales, transaccionales o
laissez-faire, influyendo directamente en
la gestion institucional y la productividad
cientifica. En el contexto universitario,
un liderazgo transformacional tiende a
generar mayor compromiso y eficiencia
en los equipos de trabajo, favoreciendo
el clima organizacional (Pedraja-Rejas
et al., 2020). No obstante, un liderazgo
adaptativo emerge como una posibilidad
para atender la complejidad de las
instituciones universitarias y el contexto
(Khan et al., 2025; Shogran, 2024).

Categoria  Adaptacion a los
desafios: Las universidades enfrentan

desafios constantes en la produccion
cientifica, y la adaptabilidad del liderazgo
es clave para superarlos. La gobernanza
universitaria efectiva requiere lideres
que sean capaces de gestionar cambios
y promover innovacion en entornos
académicos altamente competitivos
(Brunner & Ganga-Contreras, 2016).
La literatura destaca que el liderazgo
universitario debe adaptarse a los
cambios en financiamiento, politicas de
investigacion y demandas del entorno
globalizado (Acosta-Silva et al., 2021).

Categoria  Fomento de Ia
Participacion e Innovacion: La
participacion activa de los funcionarios
y la promociéon de la innovacién son
esenciales para fortalecer el liderazgo
académico. El liderazgo fomenta la
creatividad y la toma de decisiones
compartida, lo que mejora la calidad
de la produccién cientifica y Ia
eficiencia  organizacional (Pedraja-
Rejas et al., 2020). En ese sentido, la
teoria del liderazgo transformacional
enfatiza la estimulacion intelectual y
la consideracion individualizada como
claves para incentivar la creatividad y la
participacion (Bass & Riggio, 2006).

Categoria Recursos para la
Investigacion:Ladisponibilidadde espacios
y recursos para la investigacion es crucial
para el desarrollo de la productividad
cientifica, por lo que se debe garantizar
el acceso equitativo a financiamiento,
infraestructura y apoyo administrativo para
la investigacién académica (Barra, 2019).
Se ha demostrado que las universidades
con modelos de gobernanza eficientes
logran una mejor distribucion de recursos,
lo que permite a los investigadores
concentrarse en su trabajo sin obstaculos
administrativos  innecesarios  (Ganga-
Contreras et al., 2017).

Categoria Liderazgo y Clima
Organizacional: Un buen liderazgo

1 5 32 « Esta obra esta bajo una licencia de Creative Commons Atribucién-Compartirlgual 4.0 Internacional (CC BY-SA 4.0)
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/deed.es  https://www.produccioncientificaluz.org/index.php/rvg

Twitter: @rvgluz


http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/3.0/deed.es_ES
https://www.produccioncientificaluz.org/index.php/rvg

pp. 15629-1547

Revista Venezolana de Gerencia, Afio 30 No. Especial 14. julio-diciembre, 2025

influye en el clima organizacional, lo que
impacta la motivacion, la satisfaccion
laboral y la productividad cientifica. Un
entorno de trabajo positivo facilita la
cooperacién y reduce la rotacién de
personal académico (Pedraza-Melo et
al., 2020). Segun Barrientos et al. (2021),
en las universidades, la existencia de un
liderazgo claro y orientado al desarrollo
académico mejora la cohesiéon y el
desempefio del equipo.

Categoria  Diversidad en el
Liderazgo: La diversidad en el liderazgo
es un factor que puede impactar en la
toma de decisiones, el estilo de gestion
y la percepcion de autoridad dentro de
la universidad. Se ha demostrado que
los equipos diversos en género tienen
una mayor capacidad de resolucion de
problemas y una visién mas amplia de
la gobernanza universitaria (Mendoza
Quintero et al., 2018). Rodriguez-Ponce
et al. (2022) resaltan que la diversidad
en el liderazgo universitario contribuye a
una cultura organizacional mas inclusiva
y equitativa.

Las categorias antes sefaladas
sirven de base para la confeccion del
instrumento de recoleccion de datos que
se presenta en el apartado metodoldgico.

3. Abordaje metodolégico

Se trata de una investigacion con
enfoque cualitativo, cuyo centro es la
variable organizacional “liderazgo” en
la Universidad de Tarapaca, al norte de
Chile. La seleccion de los participantes
se basd en su relevancia y experiencia
investigativa. En este sentido, formaron
parte de la investigacion aquellos
académicos que cumplieran con los
siguientes criterios de inclusiéon: 1)
Contar con estatus de Contrata o Planta,
2) Poseer el grado de Doctor, 3) Estar
entre los mas citados en el Highly Cited

Researchers Citation Rankings 2024.
Como resultado, participaron ocho
investigadores de alta productividad en
la institucion universitaria.

Los entrevistados presentan un
rango de edad entre 46 y 71 afios, con
una media aproximada de 59 afios, lo
que sugiere que los entrevistados son
académicos con una amplia trayectoria
en la institucion. Siete de los ocho
participantes son hombres, mientras
que solo una participante es mujer.
La antigiiedad en la institucion varia
significativamente, desde 5 hasta 48
afios, con una media de 26 afos, lo que
refleja una combinacién de académicos
con diferentes niveles de experiencia en
la universidad.

Entérminos dejerarquia,lamayoria
ostentan el grado de Titular A (62.5%),
mientras que hay representacion en
otras categorias como Asociado A
(12.5%), Titular B (12.5%) y Asistente A
(12.5%), lo que evidencia que la muestra
estd compuesta por académicos de
alto nivel jerarquico y experiencia
en la universidad. Con relacion a la
adscripcion a los departamentos y
areas de investigacion, los participantes
pertenecen a diversas disciplinas y lineas
de investigacion dentro de la institucion,
reflejando una muestra multidisciplinaria
que incluye ciencias exactas y aplicadas,
ciencias sociales y humanidades y
ciencias ambientales y organizacionales.
Presentan una carga académica
combinada entre pregrado, posgrado e
investigacion. Esta distribucion apunta
a que los participantes tienen una vision
amplia sobre la gestién universitaria, el
liderazgo y la productividad cientifica,
ya que estan involucrados en distintos
niveles de la educacion superior.

Como instrumento de recoleccién
de informacion se utilizé la entrevista
semiestructurada, la cual fue aplicada
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de manera presencial a los ocho
investigadores  seleccionados, entre
noviembre de 2024 y enero de 2025. En
funcién de la revision tedrica precedente
sobre liderazgo en universidades, se
desarrollaron indicadores y a su vez
preguntas que responden a cinco
categorias: 1) estilo de liderazgo; 2)
adaptacion a los desafios; 3) fomento de
la participacion e innovacion; 4) recursos
para la investigacion; 5) diversidad en el
liderazgo por razones de género.

El andlisis de las entrevistas
conllevé un proceso de codificacion
y categorizacién de las respuestas,
permitiendo identificar patrones,
tendencias y variaciones en las
percepciones de los entrevistados. La
saturacion de la muestra se alcanza
cuando las respuestas comienzan a
repetirse sin aportar nueva informacion
relevante al fendmeno observado.
De esta manera, la metodologia
utilizada permiti6 una interpretacion
estructurada de los datos, facilitando la
identificacion de estrategias y buenas
practicas que pueden ser adoptadas
por las universidades para mejorar la
productividad cientifica.

4. Liderazgo en la gestion

de la investigacion desde la
percepcioén de investigadores
de alto rendimiento:
Resultados y discusién

La percepcion de los entrevistados
acerca del liderazgo en la gestion de la
investigacion se presenta a continuacion,
considerando las categorias de analisis:

4.1. Estilo de Liderazgo

El analisis de los hallazgos permite
identificar que, dentro de la universidad,

coexisten diversos estilos de liderazgo
en atencion a los grupos liderados y los
objetivos propuestos, con una fuerte
presencia de enfoques participativos,
colaborativos 'y adaptativos. Ello
evidencia la flexibilidad de los
investigadores para combinar distintos
estilos de liderazgo, en funcion de la
situacion o del grupo al que se dirigen,
tal como lo propone Bass (1990).

En ese sentido, apuntan a la
adopcion de un estilo colaborativo a
nivel de pares de investigacion, pero
mucho mas rigido cuando se trata de
guiar a los ayudantes de investigacion,
los cuales exigen directrices claras
para garantizar el alcance de los
objetivos y, con ello, la eficiencia en el
proceso de la investigacion. Se ftrata,
en palabras de Khan et al. (2025), de
un liderazgo académico adaptativo, en
relacion directa con la preparacion de la
organizacion para enfrentar el cambio y
promover la viabilidad a largo plazo en
la educacion superior (Shogran, 2024).

En contextos caracterizados por
alta complejidad y cambio continuo, los
hallazgos muestran que la adopcién de
un estilo de liderazgo adaptativo permite
que aflore la creatividad y se fomente
la apertura a nuevas ideas y enfoques
por parte de los investigadores. Tal
como lo plantea Obolensky (2014),
“cuanto mas complejas se vuelven las
cosas, menos se necesita un liderazgo
de corte tradicional”’. Esta perspectiva
resalta la necesidad de estilos mas
flexibles y participativos en entornos de
incertidumbre.

Algunos de ellos expresan que
el estilo de liderazgo adoptado ha
impactado de manera positiva su area
de influencia. No obstante, muestran
cierta cautela respecto al alcance de
este, mas alla de sus grupos o equipos
de trabajo. Sin embargo, los hallazgos
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sugieren que un liderazgo efectivo
dentro de cada equipo de investigacion,
desde el punto de vista sistémico,
incide en los resultados de la institucion
como un todo y, en consecuencia,
en la capacidad de los académicos
para generar impacto a través de sus
investigaciones en la gestién académica
institucional. En ese sentido, urge

entender a los sistemas educativos como
ecosistemas relacionales no lineales,
abiertos y complejos, en contraposicién
a las formas tradicionales burocraticas,
cerradas e institucionalizadas (Kowch,
2023; Kowch, 2013).

Las categorias y subcategorias
asociadas a esta dimension se pueden
observar en el cuadro 2:

Cuadro 2
Categoria estilo de liderazgo

Categoria

Subcategoria

Liderazgo participativo y colaborativo

Liderazgo adaptativo y situacional

Liderazgo jerarquico y estructurado

Estilo predominante de liderazgo.

Liderazgo orientado a la creatividad y la innovacion

Liderazgo transformacional y de mentoria

El liderazgo contribuye a la productividad cientifica a través de la

mentoria y formacién de académicos

Percepcion  del impacto  del

estilo en la gestion institucional y La existencia de redes de colaboracion como clave del liderazgo

productividad cientifica.

Impacto del liderazgo en facultades especificas

Autoevaluacion de la influencia del liderazgo en la productividad

4.2. Adaptacion a los desafios

El analisis de la adaptacion del
liderazgo a los desafios actuales en
las instituciones de educaciéon superior
revela que los lideres han implementado
diversas estrategias innovadoras para
fortalecer la produccion cientifica y
mejorar la gestidon institucional, en
respuesta a los cambios en el panorama
académico y cientifico.

Los resultados exhiben diversas
estrategias para adaptarse a los desafios
en la produccion cientifica, entre las
que destacan: 1) Internacionalizacion,
a través de la participacion en redes
globales de investigacién con miras
a lograr resultados superiores (Pérez
Egues, M. y Sanchez Castillo, 2024) y la
practica de colaboraciones externas para

la publicacién de trabajos conjuntos, lo
cual favorece la visibilidad tanto del
investigador como de la institucion
en los espacios académicos globales
(Yaqin, et al., 2025); 2) Formacion
de capital humano, enfocado en la
generacién de relevo como garantia
de la sostenibilidad del sistema en
el largo plazo, al respecto Marchant-
Cavieres y Fardella (2024, p.50) sefialan
el desarrollo de condiciones “como
autonomia, expertiz, liderazgo, prestigio
e integracién al equipo académico”; 3)
Alineacion con estandares de evaluacion
y la proyeccion estratégica de la
investigacion. Lo anterior apunta a una
gestiébn comprometida con el cambio,
la competitividad y la sostenibilidad,
en coherencia con el planteamiento de
Brunner & Ganga-Contreras (2016) y
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Acosta-Silva et al. (2021).

Ahora bien, en el contexto del
sistema de evaluacion cientifica, y como
via para promover la productividad, el
liderazgo universitario ha implementado
una serie de estrategias enfocandose
en: 1) Incentivos financieros, derivados
de las publicaciones en revistas de
impacto dentro de los cuartiles Q1 y Q2
asi como bonos a los investigadores
que califiquen en proyectos promovidos
y financiados por el Fondo Nacional
de Desarrollo Cientifico y Tecnoldgico
(FONDECYT); 2) Contratacion de
investigadores externos con experiencia
para apoyar la produccioén cientifica de
alto impacto; 3) Financiamiento interno,
mediante concursos para estimular
programas de investigacion basica y
otros proyectos institucionales.

4) Trabajo en equipos de
investigadores  con  financiamiento
institucional (entre 10 y 15 practicantes),
conllevando beneficios para el
aprendizaje colectivo y progreso para las
investigaciones en desarrollo (Huaire-
Inacio, et al., 2025); 5) Flexibilidad en
la carga académica, a investigadores
con proyectos de investigacion y
publicaciones en revistas del alto
impacto, se disminuye la carga docente;
y 6) Aplicaciéon de sistema de métricas
para conocer la productividad anual de
los investigadores, con las cuales se
cuantifican tanto publicaciones como
citas recogidas por los académicos en
un periodo determinado, incidiendo en
la notoriedad y posicion de la institucion
universitaria en el sistema académico
local, nacional e internacional (Alvarez,
et al,, 2021).

Estas estrategias parecen
responder a la necesidad de la
institucion de ubicarse en la carrera
académica, que, si bien ofrece grandes
beneficios para las instituciones, también

constituye un proceso intervencionista
que puede llevar a relegar los objetivos
esenciales de la educacion (Guzman-
Puentes y Guevara-Ramirez, 2022). En
ese sentido, se confirma la importancia
de un liderazgo proactivo y adaptativo
que permita enfrentar los retos del
entorno académico a la par de promover
la investigacion y fortalecer la capacidad
cientifica de la institucién sin menoscabo
de su gente.

No obstante, los entrevistados
advierten que el sistema de productividad
cientifica en Chile impone restricciones
que limitan la flexibilidad en la produccién
cientifica, al no tomar en cuenta las
diferencias en el desarrollo profesional,
es decir, la trayectoria y biografia
académica de los investigadores, lo que
genera una presion constante en ellos.
Adicionalmente, estan ante la exigencia
permanente de generar productos
de investigacion, pues el sistema de
evaluacién demanda altos niveles de
productividad medidos en términos
cuantitativos (articulos indexados, factor
de impacto, entre otros indicadores).

De acuerdo con Suarez-Amaya et
al. (2022, p. 360), estas iniciativas, pese a
sus beneficios, pueden constituir un reto
para los investigadores, sobre todo para
aquellos con: “Poca o nula experiencia
en investigacion y con alta carga
docente, ademas de investigadores de
ciertas areas de conocimiento donde
las publicaciones WoS cuartil 1 y 2 son
exiguas, como es el caso de las ciencias
sociales y humanas”. En ese sentido, los
lideres buscan responder y alinearse al
modelo y adaptar sus estrategias para
cumplir con estos parametros, a pesar de
que reconocen desafios en la medicidn
de la calidad de la produccién cientifica
y en la equidad en la distribucién de
incentivos. Ver resumen de categorias y
subcategorias en el cuadro 3:
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Cuadro 3
Dimension adaptacion a los desafios

Categoria

Subcategoria

Internacionalizacion y cooperacion cientifica

Innovaciones implementadas para

superar desafios organizacionales Liderazgo flexible y adaptativo a nuevas exigencias

y cientificos.

Enfoque en redes de colaboracion y formacion de nuevos investigadores

Politicas de incentivos financieros

Contratacion de académicos con trayectoria en investigacion

Creacioén de programas de financiamiento interno

Estrategias de adaptacién

Enfoque en redes de colaboracién y formacion de equipos grandes

identificadas

Flexibilidad en la carga académica para investigadores activos

Uso de métricas para evaluar la productividad cientifica

4.3. Fomento de la
participacion e innovacion

El analisis de la dimensién fomento
de la participacién e innovacion en la
institucion revela que se han establecido
mecanismos formales para la toma de
decisiones y la promocion de nuevas
ideas. Los hallazgos permiten identificar
la importancia de fortalecer modelos
de participacion mas inclusivos y
generar incentivos para la creatividad,
asegurando que la innovaciéon se
convierta en un eje central de la gestidon
institucional.

De acuerdo con la informacion
suministrada por los entrevistados,
el liderazgo ha establecido diversos
mecanismos para fomentar la
participacion en la toma de decisiones,
incluyendo reuniones que fomentan
la discusion abierta de las ideas en
formatos horizontales. Al respecto, Stehli
y Rivero (2025) expresan que en este
campo las jerarquias son relativamente
planas, y agregan que “los mercados
de trabajo en ciencia se estan volviendo
una combinacién de mercados abiertos
y cerrados, por la incorporacion de
investigaciones noveles a través de
contratos de corta duracién”, lo que
empuja un mayor dinamismo y diversidad

para la contrastacion de las ideas. Sin
embargo, en atencion a la situacion y/o
escala del proyecto de investigacion,
el liderazgo segun la situacion (Bass,
1985) propiciara una direccion mucho
mas asimétrica y jerarquica.

En ese contexto, se exhibe la
participacion plural de diversidad de
actores que confluyen en torno a la
investigacion: estudiantes, exalumnos,
personal técnico, investigadores de
niveles y de trayectoria, facilitando, en la
mayoria de los casos, una comunicacion
transparente y la valoracién de las
diferentes  perspectivas. En ese
sentido, Huaire-Inacio et al. (2025, p.
10) encontraron que el trabajo de tipo
colaborativo es “esencial y significativo
para el avance del proceso”.

En la toma de decisiones, se
observan niveles de independencia
por parte de los investigadores y de
los equipos de trabajo. Para Stehli y
Rivero (2025, parr. 38), se trata de la
gestion del conocimiento y ello “implica
que la responsabilidad de la direccion
y la produccion del proceso queda a
cargo de las decisiones de estos actores
individuales o colectivos reunidos
bajo agendas comunes con pares
nacionales e internacionales, y no de la
organizacion de empleo”. No obstante,
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se mantienen centralizadas decisiones
de caracter global manejadas a través
de las politicas institucionales.

A pesar de estos avances, en una
organizacion mucho mas participativa
y plana en el area de la investigacion
cientifica, se mantiene el desafio en la
aplicacion efectiva de estos mecanismos,
para evitar la posible desigualdad en la
participacion y la necesidad de equilibrar
la jerarquia con la inclusion.

Por otro lado, la universidad,
por intermedio de su liderazgo, ha
implementado diversas practicas para
fomentar la innovacion y la creatividad,
incluyendo: 1) Creacion de unidades
especializadas que buscan gestionar
y fomentar proyectos innovadores;
2) Incentivos para la postulacién de
proyectos y el fomento de la produccion
cientificacomo base delainnovacién, con
creacion de patentes. Acerca de estas

ultimas, Ricardo-Jiménez et al. (2025)
sostienen que constituyen un indicador
clave de la capacidad innovadora de
una region. Datos de la Organizacion
Mundial de la Propiedad Intelectual
(OMPI, 2022) revelan que los paises
latinoamericanos destacados para el
afo 2021 en registro de patentes fueron:
Brasil con 5200 patentes, México 1700,
Argentina 850, Chile 300 y Colombia 200.
Sin embargo, este numero representa
menos del 1% del registro de patentes
a nivel global. Es decir, que, tanto para
el liderazgo del sistema universitario de
la region latinoamericana como para el
liderazgo de la institucion universitaria
chilena, persiste el reto de traducir la
productividad académica en innovacion
aplicada y validada.

Las categorias y subcategorias
correspondientes a esta dimensién se
pueden observar en el cuadro 4.

Cuadro 4
Dimension fomento de la participacién e innovacién

Categoria

Subcategoria

Reuniones y discusiones abiertas

Dialogo inclusivo y comunicacioén transparente

Participacion en proyectos de investigacion

Mecanismos de participacion

Estructuras jerarquicas en funcion del contexto

Creacion de espacios de autonomia

Politicas institucionales para la toma de decisiones académicas

Innovacion a través de la generacion de conocimiento cientifico

Fomento de la innovacion en términos de impacto tecnolégico y social

Préacticas innovadoras promovi- Creacion de unidades especializadas en innovacion

das por el liderazgo

Jornadas y espacios de discusion sobre innovacion

Actualizacion y el aprendizaje continuo

Estrategias institucionales para promover la creatividad

4.4. Recursos para la
investigacion

Los resultados develan evidencia
acerca del sistema de financiamiento

interno que ofrece la universidad que,
si bien es limitado, facilita el acceso a
recursos para la investigacion, aunque
con diferencias marcadas segun la
disciplina académica. Mientras que, en
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las ciencias sociales y humanidades, los
recursos suelen cubrir requerimientos
generales de operacion, como
equipamientos y otras herramientas de
apoyo tecnoldgico para el procesamiento
de datos, en el caso de las ciencias
naturales y experimentales los recursos
internos resultan insuficientes y, por
tanto, dependen de la obtencion de
fondos externos para operar. Se trata
de la adquisicion de equipos mayores,
materiales, instrumental, insumos e
infraestructura que revisten grandes
inversiones.

Con respecto a la infraestructura
para el desempefo de las tareas de
investigacion, los entrevistados destacan
aquella dedicada a la investigacion
en el nivel de posgrado, donde los
espacios y recursos estan destinados a
investigadores en formacion y proyectos
de investigacion avanzada. Aunque
afirman que en general existen espacios
tales como laboratorios y oficinas, su
acceso y calidad varian dependiendo
de la facultad o unidad académica de
adscripcion.

Adecirde Pérez Egiies et al. (2024,
p. 7), “la inversion en infraestructura y
recursos de investigacion y el desarrollo
profesional y apoyo para investigadores
son fundamentales para promover y
mejorar la investigacion cientifica en el

ambito universitario”.

Finalmente, afirman que Ia
institucion cuenta con wuna base
bibliografica amplia, asi como
herramientas de software para el analisis
de datos que son soporte para los
investigadores. Para ofrecer resultados
de calidad y alineados con el contexto,
la academia de la actualidad demanda
acceso a bases de datos, herramientas
de software, entre otros elementos del
mundo digital (Pérez Egles et al., 2024).

Tanto en el aspecto de Ila
infraestructura como en el financiamiento
y dotacion, el liderazgo juega un papel
preponderante, ya que ello supone
diligenciar y buscar mecanismos que
faciliten a los equipos de investigacion
que lideran la dotacion de los recursos
necesarios para llevar a cabo las
actividades relativas a los procesos de
investigacion cientifica. Por otra parte,
los hallazgos resaltan la importancia de
evaluar constantemente la adecuacion
de los recursos disponibles y mejorar
la distribucién equitativa de estos,
asegurando que todos los investigadores
tengan acceso a los elementos
necesarios para desarrollar su trabajo
con mayor eficiencia y calidad. Ver
categorias y subcategorias asociadas a
esta dimension en la tabla 5:

Tabla 5
Dimensioén Recursos para la Investigacion

Categoria

Subcategoria

Financiamiento interno

Asignacién de recursos por area disciplinar

Disponibilidad de
recursos académicos

Espacios adecuados para la investigacion

Integracion de la investigacion con el posgrado

Acceso a bibliografia y herramientas de analisis
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4.5. Diversidad en el liderazgo
por razones de género

El anadlisis de la relacion entre
géneroy liderazgo dentro de la institucion
revela percepciones variadas sobre
como las diferencias de género pueden
influir en la forma de ejercer el liderazgo.

En torno a las diferencias
percibidas en los estilos de liderazgo,
segun el género, algunos de los
entrevistados sostienen que las mujeres
y los hombres pueden liderar de manera
diferente, lo cual no indica un mejor
0 peor desempefio. Por el contrario,
sostienen que la diversidad en el
liderazgo supone nuevas perspectivas y
fortalece la toma de decisiones, tal como
lo plantean Kyaw et al. (2025). En ese
orden de ideas, otros consideran que las
diferencias en el liderazgo dependen de
las caracteristicas individuales mas que
del género. No obstante, expresan que
las mujeres aportan habilidades como
la multitarea y la percepcion estratégica,
que pueden contribuir a tener enfoques
mas integrales en la gestion académica,
tal como lo refieren Colther et al. (2022).

Este autor reconoce que las
politicas de equidad en Chile han
contribuido a cambiar la percepcion
sobre el liderazgo femenino, ofreciendo
mayores oportunidades a las mujeres
en el mundo académico. No obstante,
se mantiene la brecha y, por tanto,
sigue siendo un tema pendiente para las
instituciones académicas, en particular,
y para las organizaciones en general.

Con relacion a la identificacion
de fortalezas asociadas a liderazgos
masculinos y femeninos, se presentan
opinionesdivididas. Mientras que algunos
académicos sostienen que los liderazgos
masculinos han sido histéricamente mas
autoritarios y racionales, y los femeninos
mas acogedores y comunicativos, otros

argumentan que estas diferencias son
producto de construcciones sociales
y de la trayectoria individual de cada
lider. Al respecto, Espinoza y Albornoz
(2023) destacan la evidencia creciente
acerca de la reproduccion de creencias
y actitudes estereotipadas en el ambito
educativo.

También se reconoce que, a lo
largo del tiempo, en la institucion, ha
habido menos mujeres en roles de
liderazgo académico, lo que dificulta un
analisis equitativo de sus caracteristicas
de gestion. Ello podria indicar, por
parte de la institucion universitaria,
una inclinacion hacia favorecer la
conduccién por parte de los lideres
masculinos y estaria asociado, en
cierta medida, a la creencia de que
los hombres en cargos de liderazgo
pueden separar mejor las emociones
de las decisiones estratégicas, segun
apunta uno de los investigadores
entrevistados. Al respecto, Ganga
Contreras et al. (2024b, p. 1) afirman
que “a pesar de los esfuerzos por
lograr la paridad de género en multiples
esferas organizacionales, las mujeres
siguen estando infrarrepresentadas
en puestos de liderazgo, incluso en el
ambito cientifico”. Agregan Paz y Pardo
(2024): en la medida en que las mujeres
avanzan en sus etapas profesionales,
se presenta una disminucion en su
participacion.

Otro de los entrevistados sefala,
en relacion a la toma de decisiones,
que algunas mujeres con altos logros
académicos se conducen de manera
similar a los hombres, lo cual estaria
relacionado mas con la trayectoria
y experiencia profesional que con el
género. Estos hallazgos resaltan la
importancia de promover un liderazgo
basado en habilidades y competencias,
mas alld del género, fomentando un

1 5 40 « Esta obra esta bajo una licencia de Creative Commons Atribucién-Compartirlgual 4.0 Internacional (CC BY-SA 4.0)
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/deed.es  https://www.produccioncientificaluz.org/index.php/rvg

Twitter: @rvgluz


http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/3.0/deed.es_ES
https://www.produccioncientificaluz.org/index.php/rvg

pp. 15629-1547

Revista Venezolana de Gerencia, Afio 30 No. Especial 14. julio-diciembre, 2025

entorno equitativo (Hurtado-Reina et
al. 2024) y diverso (Saleh et al. 2025).
A este respecto, Latapi et al. (2024)
afirman que el liderazgo se configura
como herramienta imprescindible en la
gestion educativa, para alcanzar tanto la

eficiencia como la equidad.

Las principales categorias
y subcategorias asociadas a esta
dimensién se pueden observar en el
cuadro 6:

Cuadro 6
Dimensién Diversidad en el Liderazgo

Categoria

Subcategoria

Perspectiva de liderazgo con diferencias por género

Diferencias percibidas en los

Perspectiva neutral: el liderazgo depende de la persona, no del género

estilos de liderazgo seglin género  Liderazgo femenino con atributos diferenciados

Influencia de politicas de equidad

Identificacion de fortalezas y
debilidades asociadas a liderazgos

: - emocional.
masculinos y femeninos

Percepcion de un liderazgo masculino con tendencia mas racional que

Por ultimo, se interpreta a partir
de los resultados obtenidos que el
liderazgo se manifiesta como una
practica compleja, influida por factores
estructurales e intersubjetivos. Como
autores, reconocemos que la capacidad
de los investigadores para ejercer
liderazgos flexibles, situacionales y
colaborativos representa una fortaleza
institucional que debe ser visibilizada
y respaldada mediante politicas
universitarias coherentes.

En funcién de lo antes expuesto,
puede afirmarse que el liderazgo no
se reduce a un conjunto de atributos
personales, sino que constituye un
proceso colectivo que articula visién,
accion y compromiso con el entorno.
Consideramos que este estudio
contribuye a comprender de forma
integral la dinamica del liderazgo en el
contexto universitario, especialmente
desde la perspectiva de quienes lideran
procesos de investigacion. Nuestra
postura se orienta a promover una
concepcion del liderazgo que reconozca

su caracter formativo, distribuido y
contextual, capaz de responder a los
desafios de la ciencia contemporanea.
Los hallazgos aqui expuestos
abren una linea de reflexién necesaria
para avanzar hacia modelos
institucionales que valoren no solo los
productos cientificos, sino también las
condiciones humanas, relacionales y
organizativas que los hacen posibles.

5. Conclusiones

El estudio reveld que la percepcién
de los entrevistados sobre el estilo de
liderazgo gira en torno a un liderazgo
adaptativo, cuyaforma (transformacional,
transaccional, laissez-faire, colaborativo,
entre otros) responde al contexto
situacional y a las caracteristicas de
las personas lideradas. Ello, en el
marco de las actividades propias de la
investigacion cientifica, permite que
aflore la creatividad y la exploracion de
nuevas ideas y enfoques por parte de los
investigadores liderados.
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Los hallazgos permiten
comprender el liderazgo no como una
técnica o competencia individual, sino
como una practica situada que tensiona
las estructuras tradicionales de gestion
universitaria. En contextos donde la
produccién cientifica se encuentra
presionada por métricas cuantitativas,
los investigadores que lideran
procesos formativos y colaborativos
aportan a la transformacion de la
cultura organizacional, desafiando
la  fragmentacion institucional vy
promoviendo una légica de vinculacion,
mentoria y sentido colectivo del quehacer
académico.

El discurso relativo al estilo de
liderazgo, segun el género, no es
contundente, y resulta hasta cierto punto
evasivo. Sin embargo, reconocen que
la diversidad en el liderazgo supone
nuevas perspectivas y fortalece la toma
de decisiones. Ahora bien, la realidad
revela que, a lo largo del tiempo, en la
institucion ha habido menos mujeres en
roles de liderazgo académico, lo que
dificulta un andlisis equitativo de sus
caracteristicas de gestién. Situaciéon que
pone de relieve la falta de equidad que
se mantiene, en este aspecto, a pesar de
las mejoras impulsadas por las politicas
del pais con respecto a la igualdad de
geénero.

Los lideres de investigacion
perciben como positivas las estrategias
implementadas desde el nivel superior
de la institucion universitaria para apoyar
la funcién de investigacion, fomentando
la innovacién y creatividad, a la par
de allanar las vias de adaptacién de
los investigadores a los programas de
acreditacion asumidos por la universidad.
No obstante, ponen de manifiesto los
desafios que afrontan los investigadores
para responder a la exigencia
permanente de generar productos de

investigacion, asi como las tensiones
derivadas de la burocracia administrativa
para alcanzar financiamiento, acceso
a espacios, equipos Yy herramientas
consonas con la labor, entre los mas
destacados.

En este sentido, se plantea que el
liderazgo académico debe ser repensado
como una dimension estratégica de la
gobernanza universitaria, que trascienda
los roles administrativos y se vincule
con la construccion de comunidades de
practica sustentables. La flexibilidad,
la adaptabilidad y la conciencia critica
expresadas por los investigadores
entrevistados sugieren la necesidad de
marcos institucionales que reconozcan
la diversidad de estilos de liderazgo, su
capacidad de generar valor mas alla de
la productividad medible y su potencial
para fortalecer ecosistemas académicos
colaborativos y contextualizados.

Asimismo, establecer politicas
que diversifiquen los modelos de
productividad cientifica, equilibrando
cantidad y calidad mediante métricas
innovadoras que no perjudiquen
la generacion de conocimiento. La
participacion y la innovacion deben
potenciarse a través de estrategias de
gobernanza participativa y optimizacion
de la toma de decisiones, asegurando
un ambiente de trabajo colaborativo.
Ademas, es crucial mejorar la distribucion
equitativa de recursos y financiamiento
interno, permitiendo que todas las
unidades académicas cuenten con la
infraestructura necesaria para potenciar
la investigacion.

Por ultimo, orientar el liderazgo
hacia la inclusion, fortaleciendo
politicas de equidad de género y
promoviendo un liderazgo basado en
competencias y méritos, garantizando
una gestién académica justa y eficiente
que contribuya al desarrollo de la
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productividad cientifica y la excelencia
universitaria.

A partir de los hallazgos
de este estudio, surgen diversas
oportunidades para investigaciones
futuras que amplien y profundicen
el andlisis del liderazgo. En primer
lugar, seria pertinente realizar estudios
con enfoques metodolégicos mixtos,
incorporando  técnicas  cuantitativas
que permitan medir de manera mas
objetiva el impacto del liderazgo en
la productividad cientifica. Asimismo,
se recomienda expandir la muestra
para incluir una mayor diversidad de
participantes, considerando académicos
de diferentes niveles jerarquicos,
unidades académicas y trayectorias
profesionales, asi como aumentar la
representacion femenina para explorar
diferencias de género en la percepcion
del liderazgo.
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