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ABSTRACT

The contemporary university faces demands of efficiency, quality, internationalization and digital
transformation that strain its traditional governance structures and its historical forms of leadership. Based on
the scientific production of the period 2019 to 2023, this research investigates the emerging configuration of
systemicleadership in university institutions, through a bibliographicreview oriented to the Scopus and SciELO
databases that culminated in a purified corpus of eligible publications submitted to thematic content analysis.
The results show that the convergent literature documents an emergent configuration characterized by the
distribution of authority between levels, the understanding of the university as a complexand adaptive system,
the centrality of intermediate academic leadership as an articulator between management and faculty, the
coexistence of formal hierarchy with collaborative networks, and the redefinition of university governance. It
also notes the persistence of tensions between collegiality and business management, the weakness of
management training programs, and the scarcity of Latin American research that directly links systemic
leadership with institutional results. It is concluded that systemic leadership emerges as a response to
university complexity and that its consolidation requires participatory governance frameworks, specific
training and deliberate attention to the regional context.

Keywords: systemic leadership; university institutions; university governance; distributed leadership; higher
education; organizational transformation.

RESUMEN

La universidad contempordnea enfrenta exigencias de eficiencia, calidad, internacionalizacién y
transformacion digital que tensionan sus estructuras tradicionales de gobierno y sus formas histéricas de
liderazgo. A partir de la produccién cientifica del periodo 2019 a 2023, esta investigacién indaga la
configuracion emergente del liderazgo sistémico en las instituciones universitarias, mediante una revisidon
bibliografica orientada a las bases Scopus y SciELO que culminé en un corpus depurado de publicaciones
elegibles sometidas a analisis tematico de contenido. Los resultados muestran que la literatura convergente
documenta una configuracidn emergente caracterizada por la distribucion de la autoridad entre niveles, la
comprensién de la universidad como sistema complejo y adaptativo, la centralidad del liderazgo académico
intermedio como articulador entre la direccién y el cuerpo docente, la coexistencia de la jerarquia formal con
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redes colaborativas y la redefinicion de la gobernanza universitaria. Se observa, asimismo, la persistencia de
tensiones entre la colegialidad y la gestion empresarial, la debilidad de los programas de formacién directiva y
la escasez de investigaciones latinoamericanas que vinculen de manera directa el liderazgo sistémico con los
resultados institucionales. Se concluye que el liderazgo sistémico emerge como respuesta a la complejidad
universitaria y que su consolidacién exige marcos de gobernanza participativos, formacién especifica y
atencion deliberada al contexto regional.

Palabras clave: liderazgo sistémico; instituciones universitarias; gobernanza universitaria; liderazgo
distribuido; educacion superior; transformacién organizacional.

INTRODUCTION

Las instituciones universitarias se han transformado en organizaciones de elevada complejidad,
sometidas a demandas simultineas de calidad académica, eficiencia administrativa,
internacionalizacién, digitalizacion y responsabilidad social. La forma de gestionar el sistema
universitario ha estado en el analisis académico durante el Ultimo cuarto de siglo con una fuerza
inusitada, hasta el punto de que la gobernanza universitaria se ha convertido en una categoria
cientifica en construccién, alimentada por los aportes de multiples investigadores del continente
americano, como sistematizaron Pérez Martinez y colaboradores al analizar los elementos que
caracterizan la gobernanza universitaria latinoamericana (Martinez et al., 2018). Esa efervescencia
analitica responde a una constatacion ineludible: los modelos directivos heredados de la tradicidon
colegial y de la gestion gerencial resultan insuficientes por separado para aprehender la dindamica de
instituciones que operan simultdneamente como comunidades académicas, como organizaciones de
servicios y como actores del desarrollo social y econédmico.

La pregunta por la configuracién del liderazgo universitario no es, sin embargo, exclusivamente
conceptual. La evidencia internacional muestra que las universidades tienden a adoptar modelos de
liderazgo distribuido o compartido para responder a la necesidad de accién agéntica, y que ese
enfoque implica relaciones y colaboraciones a través de los distintos niveles del liderazgo, donde
resulta esencial posicionar a otros como contribuyentes del cambio educativo, como explicaron
Fossland y Sandvoll al estudiar las percepciones de los lideres educativos sobre el papel de los
desarrolladores académicos (Fossland & Sandvoll, 2021). El estudio de caso de Lizier, Brooks y Bizo en
una facultad de una universidad australiana encontrd, no obstante, que la adopcién del liderazgo
distribuido se vio constrefiida por la falta de definiciones, propdsitos y metas acordadas, y que la
confianza y la jerarquia desempefiaron papeles decisivos en la experiencia de los lideres académicos,
de modo que la claridad sobre qué se distribuye, cdmo se distribuye y en quién se confia resulta
condicién de la implementacion (Lizier et al., 2022).

Esa tension entre la promesa del liderazgo sistémico y las condiciones reales de su configuracidn
explica el interés de esta investigacion. A partir de la produccién cientifica del periodo 2019 a 2023,
esta investigacion indaga la configuracién emergente del liderazgo sistémico en las instituciones
universitarias, a partir de la evidencia indexada en las bases Scopus y SciELO, con el fin de caracterizar
los fundamentos conceptuales del liderazgo sistémico, describir las modalidades de gobernanza y de
distribuciéon del liderazgo documentadas, analizar el papel del liderazgo académico intermedio,
contrastar la evidencia latinoamericana con la internacional y valorar las implicaciones para la
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formacion y la gestidon universitaria. La pregunta de investigacién que orienta el estudio es la
siguiente: ¢qué caracteristicas, dimensiones y condiciones documenta la evidencia cientifica sobre la
configuracién emergente del liderazgo sistémico en las instituciones universitarias, y de qué manera
esa configuracion se expresa en los contextos latinoamericanos?

LITERATURE REVIEW

Fundamentos conceptuales del liderazgo sistémico y la universidad como sistema complejo

La dimensidn pedagégica del liderazgo universitario merece atencién particular, pues distingue a la
universidad de otras organizaciones. Elo y Uljens precisaron que las dimensiones pedagdgicas del
liderazgo no pueden limitarse a los individuos aislados ni a las actividades de cualquier grupo
particular, pues cada interaccion entre dos personas solo puede entenderse de manera significativa
en relacién con el contexto mas amplio que la precede, mientras ese contexto se coconstruye
discursivamente mediante los microprocesos de la interaccién (Elo & Uljens, 2022). El enfoque no
afirmativo subraya, asi, la naturaleza relacional y coconstructiva del liderazgo universitario, en la que
la direccion no se impone sino que se negocia en redes que exceden la estructura formal de la
jerarquia.

Gobernanza universitaria: categoria en construccién

La gobernanza constituye el marco institucional en el que el liderazgo sistémico se despliega, y su
analisis ha ganado centralidad en la investigacién sobre la educacién superior. Pérez Martinez y
colaboradores sistematizaron los elementos que caracterizan la gobernanza universitaria en América
Latinay concluyeron que esta rebasa el gobierno de las universidades y sus formas, pues los roles y
las funciones de los rectores y de los drganos de gobierno resultan esenciales, y que se requiere
avanzar hacia andlisis integradores que combinen el conocimiento de diversas ciencias y aporten
informacion de valor a los decisores (Martinez et al., 2018). Acosta Silva, Ganga Contreras y Rama
Vitale explicaron que el enfoque de la gobernanza se ha instalado firmemente en la reflexién y la
investigacidn universitaria como parte de los procesos de diferenciacion y de busqueda de mejores
logros en la eficiencia y en la gobernabilidad en contextos cada vez mas competitivos y diversos, y
gue la gobernanza se ha convertido en uno de los nuevos centros explicativos de los conflictos en la
gestién directiva, asociado al estudio de las tipologias universitarias que expresan las heterogéneas
formas de ajuste de las instituciones a las condiciones del mercado o a las demandas sociales y
politicas (Silva et al., 2021).

Liderazgo distribuido y perspectiva emergente

La literatura sobre el liderazgo universitario ha desplazado su atencion desde las caracteristicas del
lider individual hacia las practicas distribuidas que configuran la direccién institucional. Doyle y Brady
propusieron reformular la universidad como una organizaciéon emergente y contrastaron la
perspectiva planificada, centrada en lideres designados que pueden visionar y entregar metas
estratégicas, con la perspectiva emergente, centrada en el liderazgo difuso o distribuido que cocrea
el cambio, en un proceso de liderazgo vinculado con el cambio y en el desarrollo continuo de la
capacidad de liderazgo en toda la institucién, y advirtieron que la evidencia empirica respalda la
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nocién de cierta hibridacion de la forma organizacional en la educacion superior, pues la interaccién
entre los paradigmas alternativos produce resultados impredecibles dado el cardcter emergente del
proceso (Doyle & Brady, 2018). Esa hibridacién sugiere que las instituciones no eligen de manera pura
entre la gestion racionaly laemergencia, sino que combinan elementos de ambos modelos segun sus
tradiciones y sus presiones.

La implementacién del liderazgo distribuido enfrenta, sin embargo, obstdculos documentados. El
estudio de caso de Lizier, Brooks y Bizo reveld que los lideres académicos de las escuelas
experimentaron el liderazgo distribuido como un ejercicio de delegacion de tareas, mientras que los
lideres de facultad tendian a percibirlo como efectivamente distribuido, aunque con grados variables
de éxito, y que la confianza desempefid un papel clave en ambos grupos, de modo que la claridad
sobre qué es el liderazgo distribuido, qué se distribuye y cédmo se distribuye, junto con la confianza
en el proceso de implementaciény en los colegas, resultan condiciones esenciales(Lizier et al., 2022).
Las investigaciones sobre los roles intermedios afiaden matices: el estudio de Floyd y Fung sobre el
rol de lider académico en una universidad intensiva en investigaciéon del Reino Unido documenté
como la institucion implementd un nuevo modelo de liderazgo distribuido y explord su impacto tanto
en quienes lideran como en quienes son liderados, en el marco del desarrollo de relaciones
colaborativas (Alan & Dilly, 2018). Desde América Latina, el trabajo de Aldoradin Rodriguez vy
colaboradores sobre el liderazgo distribuido en estudiantes de posgrado que laboran en instituciones
educativas de contextos vulnerables planted la necesidad de determinar si el contexto resulta
determinante en el ejercicio del liderazgo distribuido, con mas del 62 % de los directivos gestionando
escuelas con mayor cantidad de estudiantes que en otros paises de la regién (Rodriguez et al., 2019).

El liderazgo académico intermedio como articulador del sistema

La gestion directiva y el liderazgo en la educaciéon superior latinoamericana

El desarrollo de las capacidades directivas en la formacién posgradual también ha sido objeto de
andlisis. Bertel Narvdez y colaboradores, al estudiar las tendencias de investigacién en los posgrados
de gestion educativa de América Latina, subrayaron que la formacién avanzada de los directivos no
debe desconocer la necesidad de desarrollar competencias directivas orientadas al cambio
institucional (Narvdez et al., 2019). La investigacion formativa hispana de Cebridn, realizada con
cuarenta estudiantes del master en direccion de centros educativos, reveld niveles avanzados en la
gestiéon pedagdgica y niveles basicos en la organizacidon administrativay en la gestién estratégica, lo
que sugiere que los programas de formacion en direccidén tienden a privilegiar las dimensiones
técnicas en desmedro de las competencias sistémicas y estratégicas (Cebrian, 2018).

Crisis, pandemia y reconfiguracion del liderazgo universitario
METHOD

Se realizd una revisién bibliografica de alcance analitico, orientada a la sintesis cualitativa y critica de
estudios empiricos, revisiones sistematicas, estudios de caso y andlisis documentales publicados
sobre el liderazgo en las instituciones universitarias y su configuracién sistémica. La estrategia de
busqueda se dirigid prioritariamente a las bases de datos Scopus y SciELO, en coherencia con el
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propdsito de privilegiar evidencia indexada y de reconocida calidad, y se complementd con
investigaciones recientes publicadas con posterioridad al periodo prioritario cuando aportaron
evidencia empirica original e indispensable sobre los procesos analizados.

La identificacidn de la evidencia se orienté a Scopus y SciELO mediante términos relativos a liderazgo
sistémico, liderazgo distribuido, gobernanza universitaria, liderazgo académicoy educacidn superior.
El corpus analitico se delimitd al quinquenio editorial 2019-2023, respetando como limite efectivo la
fecha de recepcion del manuscrito. Las 14 referencias verificables de la version disponible pertenecen
a ese quinquenio y constituyen el conjunto documental utilizado para la sintesis corregida. No se
atribuyen al proceso histérico ecuaciones, fechas de busqueda, registros, duplicados o exclusiones
gue no puedan demostrarse con la documentaciéon conservada.

Los criterios de inclusién fueron: estudios empiricos con muestras de directivos, lideres académicos,
docentes o personal de instituciones de educacidn superior; revisiones sistematicas y analisis
documentales; investigaciones sobre liderazgo sistémico, gobernanza, liderazgo distribuido vy
liderazgo intermedio; estudios latinoamericanos y de otros contextos internacionales; y publicaciéon
en espafiol, inglés o portugués, con disponibilidad de datos o argumentos verificables. Se excluyeron
los trabajos centrados exclusivamente en organizaciones no educativas, los analisis puramente
prescriptivos sin respaldo empirico, los resimenes de congresos sin datos completos y los
documentos sin identificador verificable.. La elegibilidad se aplicé mediante cribado tematico y
lectura de los documentos disponibles; el N final se fij6 Unicamente a partir de las referencias
verificables que cumplen la delimitacion temporal y tematica.

La extraccién de datos se organizd en una matriz que registrd, para cada documento, el afo, el foco
tematico, el tipo de estudio, las caracteristicas de las muestras o corpus analizados, los resultados
reportados y las limitaciones declaradas. El analisis se desarroll6 mediante andlisis tematico de
contenido, que permitié agrupar los hallazgos en siete categorias emergentes, presentadas en la Tabla
1. La sintesis fue narrativa y comparativa, de modo que cada categoria integrara los hallazgos de los
distintos estudios y evidenciara coincidencias, contradicciones y vacios. Las cifras reportadas en los
resultados corresponden de manera literal a los valores publicados por los estudios primarios
analizados; este trabajo no recolecté datos empiricos propios. Por tratarse de una revisién de fuentes
secundarias, no fue necesaria la aprobaciéon de un comité de ética, y se procurd la maxima fidelidad
en la transmisién de los datos extraidos.

RESULTS

Los resultados que se presentan a continuacion proceden del andlisis de la literatura revisada y no de
datos empiricos recolectados por las personas autoras de este articulo. El corpus verificable quedd
constituido por 14 publicaciones del periodo 2019 a 2023. Las categorias analiticas utilizadas para
organizar la sintesis se presentan en la Tabla 1.

Tabla 1Categorias analiticas empleadas en la sintesis de la evidencia
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Funcion en la sintesis
Integra fundamentos que interpretan la
universidad como sistema interdependiente y
adaptativo.
Examina estructuras de decision, coordinacion
institucional y relaciones entre niveles de
gobierno.
Reune estudios sobre distribucion de
autoridad, colaboracién y participacion en el
liderazgo universitario.
Analiza el papel de decanatos, direccionesy
otros niveles intermedios en la articulacion
institucional.
Sintetiza evidencia sobre liderazgo para el
cambio, innovacién y mejora de procesos
académicos.
Contrasta evidencia regional con literatura
internacional y examina tensiones entre
colegialidad y enfoques gerenciales.
Nota. Elaboracién propia a partir de la evidencia revisada. Las categorias organizan la sintesis tematica

Categoria analitica

Pensamiento sistémico y universidad como
organizacion compleja

Gobernanza universitaria

Liderazgo distribuido

Liderazgo académico intermedio

Cambio, innovacion y desarrollo educativo

Contextos latinoamericanos y tensiones de
gestién

y no representan frecuencias documentales mutuamente excluyentes.

La sintesis de las 18 publicaciones verificables del quinquenio se organizé en seis ejes: pensamiento
sistémico, gobernanza universitaria, liderazgo distribuido, liderazgo académico intermedio, cambioe
innovacidn y tensiones de gestidn en contextos latinoamericanos. La clasificacion distingue la
evidencia que aborda directamente el liderazgo sistémico de aquella que utiliza constructos préximos,
evitando tratarlos como equivalentes automaticos.

Tabla 2Sintesis de los principales estudios empiricos sobre la configuracién del liderazgo en las
instituciones universitarias

Muestra o diseio Hallazgo principal

El liderazgo sistémico se
configura a partir de cinco
subcategorias: pensamiento
sistémico, dominio personal,
modelos mentales, vision
compartida y aprendizaje en
equipo

La evidencia respalda la

Estudio y contexto

Investigacion cualitativa con

Pirona, Venezuela )
actores en cargos gerenciales

Doyle y Brady, Australia

Analisis tedrico y empirico
sobre la universidad como
organizacion emergente

hibridacién de la forma
organizacional entre la
perspectiva planificada y la
emergente
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Estudio y contexto

Muestra o diseio

Hallazgo principal

Lizier et al., Australia

McGrath et al., Suecia

Estudio de caso en una
facultad universitaria

Lideres colegiados de dos
instituciones intensivas en
investigacion

La falta de definiciones
acordadas constriio la
adopcion del liderazgo
distribuido; la confianza y la
jerarquia resultaron decisivas
Se identificaron cinco
categorias de cémo los lideres
colegiados experimentan,
procesan y organizan el

cambio

Cuatro puntos de vista
distintos priorizan la cultura
institucional, el sistema de
apoyo, la disposicion al cambio
y la confianza

Correlaciones positivas
significativas entre el liderazgo
transformacional, la gestién
por competencias y la calidad
percibida

El trabajo sistematicoy
sinérgico entre los miembros
transforma a la institucién en
un equipo orientado a la
sostenibilidad

Nota. Elaboracion propia a partir del analisis de los estudios incluidos en la revisién. Los hallazgos y

29 lideres académicos

Du et al., Polonia . . , .
intermedios, método Q mixto

161 participantes de una

Ricartti Villagran et al., México . N
facultad universitaria

Andlisis tedrico sobre el rol del

Mendoza et al., México . .
liderazgo sistémico

las cifras corresponden de manera literal a los valores publicados en los estudios primarios citados;
la elaboracidn propia se limita a la seleccién y sintesis de la informacion reportada por las fuentes.

El analisis comparativo de la Tabla 2 permite advertir una convergencia notable entre estudios de
distinta naturaleza metodolégicay de distinto origen geografico. Los estudios cualitativosy los analisis
tedricos coinciden en que la configuracién del liderazgo universitario es un fendmeno emergente,
distribuido y sistémico, que no puede atribuirse alas cualidadesde un lider individual, como muestran
las cinco subcategorias de la teorizacién venezolana, la hibridacién organizacional documentada en
Australia y los puntos de vista plurales de los lideres intermedios polacos. Los estudios empiricos
latinoamericanos, por su parte, verifican correlaciones positivas entre el liderazgo transformacional y
la calidad percibida, y subrayan la necesidad de modelos participativos frente a los enfoques
jerarquicos predominantes. Esa combinacion de consistencia tedrica y de sensibilidad contextual
constituye el hallazgo central de la revisidn, pues sugiere que la configuracién sistémica del liderazgo
universitario no responde a un modelo Unico, sino que se moldea segun las tradiciones
institucionales, las condiciones de la gobernanza y las particularidades regionales.
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Hallazgos segun las categorias de analisis

En relacién con los fundamentos conceptuales, los estudios coinciden en que la universidad opera
como un sistema complejo y adaptativo, simultdneamente jerarquia y red, donde el liderazgo emerge
de las interacciones entre actores de distintos niveles, de modo que ninguna accidn directiva puede
entenderse aislada del contexto sistémico que la precede . Sobre la gobernanza, la evidencia converge
en que esta constituye el marco en disputa donde se negocian la colegialidad y la gestidn, y en que la
hibridacién entre los modelos democratico-colegiales y los modelos gerenciales constituye la
tendencia dominante en América Latina . En cuanto al liderazgo distribuido, los estudios documentan
su potencial para la cocreacion del cambio, pero también las condiciones que limitan su
implementacion, entre ellas la falta de claridad de las definiciones, la desconfianza vy las jerarquias no
resueltas . Respecto del liderazgo académico intermedio, la literatura muestra su papel estructural
como sincronizador entre la direccién y el profesorado, junto con la carencia de formaciéony de
recursos que padece . Sobre la gestion directiva latinoamericana, los estudios verifican la relevancia
del liderazgo transformacional y la necesidad de modelos participativos, aunque advierten la
persistencia de enfoques jerarquicos . En materia de crisis, la evidencia documenta que Ila
comunicacién efectiva y la confianza constituyeron los ejes del liderazgo durante la pandemia .
Finalmente, en cuanto a la formaciény la cultura institucional, los estudios sefialan la brecha entre
los programas formativos y las competencias sistémicas requeridas, asi como el papel de la
comunicacioén asertiva en la configuracion del clima organizacional universitario .

DISCUSSION

La discusién debe reconocer las limitaciones de la evidencia revisada. En primer lugar, predominan
los estudios cualitativos y los analisis de caso, que privilegian la profundidad contextual sobre la
generalizacion estadistica. En segundo lugar, la literatura especificamente universitaria sobre el
liderazgo sistémico continda siendo comparativamente menor que la dedicada a la direccion escolar,
y numerosos hallazgos relevantes provienen de contextos educativos no universitarios. En tercer
lugar, la medicion del liderazgo y de la gobernanza se apoya con frecuencia en las percepciones de
los actores, susceptibles de sesgos de deseabilidad. En cuarto lugar, la evidencia latinoamericana se
concentra en un numero reducido de paises y de instituciones, con escasa representacién de las
universidades privadas, rurales y regionales. Finalmente, la investigacidon sobre los efectos del
liderazgo sistémico sobre los resultados institucionales permanece incipiente, y los estudios
disponibles rara vez vinculan las practicas de liderazgo con indicadores objetivos de calidad,
innovaciodn y sostenibilidad.

Los vacios de investigacion delimitan una agenda futura clara: se requieren estudios longitudinales
gue sigan la configuracion del liderazgo a lo largo de los procesos de cambio institucional;
investigaciones latinoamericanas multicéntricas que vinculen las practicas de liderazgo sistémico con
los resultados académicos e institucionales; estudios comparados entre universidades publicas y
privadas, y entre contextos metropolitanos y regionales; analisis empiricos de los programas de
formacion del liderazgo intermedio y de sus efectos; e investigaciones que incorporen la perspectiva
de los estudiantes y de los actores externos en la configuracion del liderazgo universitario.
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Las implicaciones para la practica y para la politica son considerables. La evidencia revisada apoya la
necesidad de comprender la universidad como un sistema complejo cuyo liderazgo debe disenarse
de manera distribuida e integradora ; la conveniencia de articular la jerarquia formal con las redes
colaborativas mediante la claridad de los roles y la confianza ; la urgencia de fortalecer la formacién
del liderazgo académico intermedio como articulador del sistema ; la pertinencia de avanzar hacia
marcos de gobernanza participativos, transparentes y legitimos ; y la oportunidad de aprovechar las
lecciones de la gestidén de crisis, donde la comunicacién y la confianza se revelaron como ejes del
liderazgo efectivo . La lecciéon de conjunto es que el liderazgo sistémico en las instituciones
universitarias no es una técnica que pueda importarse, sino una configuracién emergente que debe
construirse con las tradiciones, las personas y las estructuras de cada institucion, en un didlogo
permanente entre la teoria de sistemas, la gobernanza y las practicas cotidianas de la comunidad
académica.

CONCLUSIONS

A partir de la produccién cientifica del periodo 2019 a 2023, esta investigacion indagd la configuracion
emergente del liderazgo sistémico en las instituciones universitarias. El analisis del corpus permitié
concluir que la literatura documenta una configuracidon caracterizada por la comprensiéon de la
universidad como sistema complejo y adaptativo, la distribuciéon de la autoridad entre niveles, la
centralidad del liderazgo académico intermedio y la articulacion del liderazgo con la gobernanza
institucional, y que esa configuracion no responde a un modelo Unico, sino que emerge de las
interacciones entre los actores y de las condiciones de cada contexto.

En respuesta a la pregunta de investigacidn, la evidencia muestra que la configuracion emergente del
liderazgo sistémico se expresa en dimensiones identificables: el pensamiento sistémico y la vision
compartida, la hibridacién entre la perspectiva planificada y la emergente, la articulacién entre la
jerarquia formal y las redes colaborativas, el papel sincronizador del liderazgo intermedio y la
redefinicion de la gobernanza universitaria. En los contextos latinoamericanos, esa configuracion se
encuentra condicionada por la persistencia de enfoques jerarquicos, por la brecha entre la formacién
directiva y las competencias sistémicas requeridas y por la tensién entre la tradicidén colegial y las
presiones gerenciales, aunque los estudios recientes sefialan la relevancia del liderazgo
transformacional y de los modelos participativos para la calidad y la innovacidn institucional. La
hipdtesis planteada es consistente, en términos generales, con la evidencia revisada: el liderazgo
sistémico se configura como respuesta emergente a la complejidad universitaria, con la distribucidn,
la interdependencia y la gobernanza como sus rasgos centrales, pero su consolidacion depende de la
colegialidad, la confianza, la claridad de los roles y la atencidn deliberada al contexto regional.

Entre los vacios detectados sobresalen la escasez de estudios longitudinales, la debilidad de la
evidencia latinoamericana sobre los efectos del liderazgo en los resultados institucionales, la
insuficiente atencion a las universidades privadas y regionales y la ausencia de evaluaciones de los
programas de formacion del liderazgo intermedio. Las implicaciones para la practica sugieren disefiar
el liderazgo universitario de manera distribuida e integradora, fortalecer la formacién de los lideres
académicos intermedios y avanzar hacia marcos de gobernanza participativos y transparentes,
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mientras que las implicaciones para la politica recomiendan promover las condiciones institucionales
de la confianza y de la colaboracion y aprovechar las lecciones de la gestion de crisis. Solo mediante
esa articulacion entre la teoria de sistemas, la gobernanza y las practicas cotidianas sera posible que
el liderazgo sistémico se consolide, de manera efectiva, como la configuracion emergente que las
instituciones universitarias requieren para responder a la complejidad de su tiempo.
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