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Resumen

Este artículo se deriva de un proyecto de investigación interinstitucional cuyo objetivo central fue 
reconocer los principios del paradigma de la complejidad en las prácticas de gestión de los actuales 
directivos docentes universitarios. Dicho trabajo se desarrolló mediante un enfoque metodológico 
cualitativo, por tratarse de un estudio orientado a develar asuntos relacionados con la identifica-
ción de prácticas de gestión de los directivos docentes, la caracterización de los principios que están 
implícitos en dichas prácticas y la emergencia de posibles estilos de gestión a la luz del paradigma 
de la complejidad, como asuntos contextuales de la realidad universitaria en dos instituciones de 
educación superior ubicadas en Antioquia, Colombia. Entre las conclusiones más representativas se 
encontró que los principios de incertidumbre, autorregulación, autonomía/dependencia y recursivi-
dad son los más recurrentes en el quehacer de los actuales directivos universitarios. Estos represen-
tan, para la gestión de las instituciones estudiadas, una oportunidad para repensar creativamente las 
maneras como se vienen consolidando los proyectos, programas y planes de docencia, investigación 
y extensión, de suerte que puedan ser valoradas otras formas de liderar, y con ello de gestionar el 
conocimiento y las comunidades de aprendizaje que se han constituido dentro de su cotidianidad 
organizacional.

Palabras clave: calidad educativa, complejidad, educación, gestión directiva, mejoramiento, 
universidad.
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University directive management from the complexity paradigm: 
another look and new proposals
Abstract

This article derives from an inter-institutional research project whose main objective was to recog-
nize the principles of the complexity paradigm in management practices of current university presi-
dents. This work was developed through a qualitative methodological approach, since it is a study 
aimed at revealing issues related to the identification of management practices of presidents, the 
characterization of the principles that are implicit in these practices and the emergence of possible 
management styles in the light of the complexity paradigm, as contextual issues of university reality 
in two higher education institutions located in Antioquia, Colombia. Among the most representative 
conclusions, it was found that the principles of uncertainty, self-regulation, autonomy/dependence 
and resourcefulness are the most recurrent in the works of current university presidents. These rep-
resent, for the management of the institutions studied, an opportunity to rethink creatively the ways 
in which teaching, research and extension projects, programs and plans are being consolidated, so 
that other ways of managing knowledge can be valued, and with it manage knowledge and learning 
communities that have been established within their organizational daily life.

Keywords: educational quality, complexity, education, directive management, improvement, 
university.

Gestão diretiva universitária desde o paradigma da complexidade: 
outro olhar e novas propostas 
Resumo

Este artigo deriva-se de um projeto de pesquisa interinstitucional cujo objetivo central foi reconhe-
cer os princípios do paradigma da complexidade nas práticas de gestão dos atuais diretivos docentes 
universitários. Este trabalho se desenvolveu mediante um enfoque metodológico qualitativo, por 
tratar-se de um estudo orientado a desvelar assuntos relacionados com a identificação de práticas 
de gestão dos diretivos docentes, a caracterização dos princípios que estão implícitos nestas práticas 
e o surgimento de possíveis estilos de gestão à luz do paradigma da complexidade, como assuntos 
contextuais da realidade universitária em duas instituições de educação superior localizadas em 
Antioquia, Colômbia. Entre as conclusões mais representativas encontrou-se que os princípios de 
incerteza, auto-regulação, autonomia/dependência e recursividade são os mais recorrentes no afa-
zeres dos atuais gerentes universitários. Estes representam, para a gestão das instituições estudadas, 
uma oportunidade para repensar criativamente as maneiras como se vem consolidando os projetos, 
programas e planos de docência, pesquisa e extensão, de sorte que possam ser valorizadas outras 
formas de liderar e com isso de administrar o conhecimento e as comunidades de aprendizagem que 
se tem constituído dentro de sua cotidianidade organizacional.

Palavras-chave: qualidade educativa, complexidade, educação, gestão diretiva, melhoramen-
to, universidade. 
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Introducción

Analizar la gestión que deben realizar los actuales directivos docentes de las univer-
sidades no solo es una oportunidad para replantear los límites teóricos de la clásica 
administración y planeación educativa, sino que también es un reto complejo si se 
acepta que es necesario interconectar intencional y sistémicamente los diferentes 
know how ‘saber cómo’ inherentes a cada líder e institución a la hora de pensar y ac-
tuar con relación a determinadas actividades que constituyen su cotidianidad, pero 
también su planeación estratégica a largo plazo. Dicha planeación, muy seguramente, 
en algunos asuntos, resulta similar para todas las universidades en temas como la 
gestión de personal calificado, la renovación de registros, las acreditaciones de cali-
dad, la investigación, la proyección social, entre otros. Sin embargo, estos temas sue-
len ser abordados y tratados de manera diferente. Algunos dirían que esto es gracias a 
la autonomía universitaria1, pero otros considerarían que puede ser más por los efectos 
directos de la cultura organizacional que caracteriza a cada institución, producto de 
su experiencia acumulada, el tipo de personas que coexisten allí y las apuestas te-
leológicas que emanan de su proyecto educativo, dos realidades que son parte de las 
discusiones abordadas en este artículo. 

No obstante, Martínez (2000) sitúa todo lo anterior en clave de lo que él deno-
mina la cotidianidad de la gestión universitaria, la cual debe estar basada en

[…] diseñar nuevas formas de articulación con el resto de la sociedad, sumarse como 

protagonista a la revolución científica y tecnológica en curso y contribuir a alcanzar 

los objetivos de educación de calidad para todos, equidad, competitividad e innova-

ción permanente, sin renunciar por ello al ejercicio de su función crítica. Para ello 

debe adecuar sus estructuras y modos de funcionamiento, por lo que la gestión uni-

versitaria es un elemento estratégico para superar tales retos. (p. 6)

Estos asuntos soportan las pretensiones académicas que se tuvo con la inves-
tigación “Los principios del paradigma emergente en las prácticas de gestión de los 
actuales directivos docentes universitarios: caso Universidad Católica de Oriente y 
Corporación Universitaria Minuto de Dios, Uniminuto, sede Bello”, de la cual deriva 
este artículo. En este documento se tomó como base problematizadora las diferentes 
situaciones de tensión en el nivel directivo, vividas a diario en estas dos instituciones, 

1 La Constitución Política de Colombia, a través de su artículo 69, garantiza la autonomía univer-
sitaria.



27

gestión directiva universitaria desde el paradigma de la complejidad…

HALLAZGOS | ISSN: 1794-3841 | e-ISSN: 2422-409X | Vol. 17, n.º 33 | enero-junio 2020 | pp. 23-51

y que deben sortearse de forma estratégica y operativa constantemente por sus líde-
res. De esta forma, ellos deben garantizar, intrínsecamente, la subsistencia acadé-
mica de los programas y la estabilidad administrativo-financiera de la institución 
y, extrínsecamente, el cumplimiento con el compromiso ético y político que poseen 
como institución de educación superior de brindar a la sociedad procesos de docen-
cia, investigación y extensión que las transformen y que mejoren la calidad de vida 
de sus ciudadanos.

Aunque las actuales dinámicas académicas y administrativas de las universida-
des son tema de conversación inagotable en diferentes esferas de la vida académica, 
política y social del país y de las regiones, tras varios rastreos bibliográficos, se pudo 
determinar que a la fecha han sido pocas las investigaciones, tanto local como inter-
nacionalmente, en las que se identifican las prácticas de gestión que caracterizan el 
nivel directivo de las universidades. Estos hallazgos serían útiles para, quizá, docu-
mentar, analizar y comprender aquellas investigaciones que puedan considerarse un 
referente de buena práctica, de tal suerte que sean consultadas y aplicadas por otras 
instituciones. Con ello se podría consolidar un marco de referencia que congregue 
posibles corrientes de conocimiento universitario en el orden regional o hasta nacio-
nal, que transforme la actual manera de gestionar estas organizaciones.

Para esta investigación, se tomó como base epistemológica el paradigma de la 
complejidad. Con base en este se pretendió hacer lectura interrelacionada de las di-
ferentes realidades de directivos universitarios y sus equipos de trabajo, para develar 
las maneras en que se percibían en la institución y cómo sorteaban en su día a día las 
diferentes situaciones que laboralmente debían afrontar, muchas de estas derivadas 
de sus planeaciones o programaciones, otras tantas emergentes no planeadas y en 
ocasiones ni sospechadas, pero que al final también se convierten en asuntos que 
dan sentido a su gestión como directivos universitarios.

Marco de referencia

A manera de antecedentes
Luego de revisar diferentes investigaciones relacionadas con las prácticas de gestión 
de directivos universitarios, se pudo constatar que aún son insuficientes —en rela-
ción con el número de trabajos desarrollados en otros campos de conocimiento afi-
nes— los desarrollos que existen sobre gestión directiva universitaria y sus saberes 
relacionales. Este hecho supone un campo de discusión aún fértil e inagotado que da 
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mérito a la necesidad de caracterizar el rol de quienes hoy cumplen labores directivas 
y de gestión en el marco de las funciones sustantivas universitarias, con el propósito 
de comprender de fondo los retos que ciertamente tiene la universidad con el desarro-
llo de las comunidades donde hacen presencia con su proyecto educativo (Mentado 
y Rodríguez, 2011). Ahora, aunque son pocos los estudios existentes en este campo, 
como ya se mencionó, es posible develar tres grandes líneas teóricas sobre las cuales 
han versado los trabajos encontrados: la primera asume la universidad como una or-
ganización inteligente; la segunda considera que la universidad es una organización 
atípica y compleja, y la tercera supone que la gestión universitaria deberá estar orien-
tada a la búsqueda de la excelencia.

Algunos estudios en la línea de la universidad como una organización inteli-
gente (Senge, 1993; De Donini y Donini, 2003; Fallas, 2010, Castells, 2003; Zawac-
ky-Richter, 2009) sugieren que la universidad de hoy no puede seguir siendo una 
organización que piense y actúe como en el pasado; por el contrario, está invitada 
a dar respuestas coherentes con las necesidades y potencialidades que poseen las 
comunidades actuales. En este contexto, la universidad debe estar atenta a los ace-
lerados cambios que experimenta una región y un país, producto de las dinámi-
cas tecnológicas y económicas de la globalización, lo cual le sugiere la generación 
de modelos de gestión más flexibles y dinámicos que impulsen estratégicamente 
su quehacer cotidiano, de manera que el aprendizaje y el diálogo sean sus pilares 
fundamentales. 

Otros autores, como Mintzberg (1991), Mena (2004), García, Hernández, San-
tos y Fabila (2009) y Duque (2009), consideran que las dinámicas cotidianas en las 
que se mueven hoy las universidades en función de sus procesos y de su quehacer 
diverso hacen que esta institución sea una organización atípica, en la que sin duda 
resulta complejo la consolidación de un modelo de gestión educativo capaz de tener 
en cuenta las condiciones particulares de sus colaboradores y equipos, al tiempo que 
se lideran las pretensiones generales como forma de organizar y combinar recursos 
para alcanzar las metas.

Y otros autores, un poco más orientados hacia una gestión educativa universita-
ria centrada en los procesos que faciliten la búsqueda de la excelencia (Palacios, 1996; 
Kells, 1997; Rebolloso, Fernández, Pozo y Cantón, 2001; Tejedor, citado en Martínez, 
2000; Pérez y Requena, 2000; Casassus, 2000), consideran que las universidades, 
como todas las instituciones formadoras, tienen una misión que cumplir, que en el 
imaginario colectivo están orientadas hacia la prestación de un servicio educativo 
de calidad. Esto le exige a sus directivos no solo contar con un adecuado paquete de 
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retos estratégicos que dirijan en el tiempo su desarrollo e indiquen el sentido de su 
orientación hacia el logro, sino que además antepone como requisito que todos sus 
líderes sean capaces de tomar decisiones pertinentes para gestionar los procesos y 
recursos necesarios que les permitan materializar los objetivos universitarios. Por 
esta razón, estos directivos deben reconocer permanentemente qué tan bien están 
ejecutando sus labores, con el propósito de ajustar aquellos aspectos que necesitan 
ser perfeccionados, de manera que puedan desempeñarse de forma eficaz y eficiente 
en el marco de la mejora continua.

Lo anterior sugiere un panorama que permite suponer que la gestión directi-
va universitaria puede estar mayormente orientada hacia una plataforma teórico-
práctica basada en principios de linealidad, certeza y orden. Esta es una realidad que 
no significa que se esté actuando mal, pero que leída en tiempo presente puede no 
ser suficiente para atender estratégicamente el volumen de actividades que se deben 
desarrollar en la actual carrera por la acreditación de alta calidad, la renovación de 
registros calificados, las certificaciones internacionales, los ranking nacionales e in-
ternacionales, la formación de alto nivel del profesorado, el bienestar institucional, 
la internacionalización del currículo, entre otros tantos asuntos, que en la actuali-
dad forman parte de la larga lista de compromisos que deben liderar los directivos 
universitarios, y para lo cual un pensar y hacer lineal y dicotómico no resulta preci-
samente el más efectivo.

Según algunos antecedentes de Bonnefoy, Cerda, Peine, Durán y Ponce (2004),

[…] las universidades nacionales e internacionales están llevando a cabo eva-

luaciones de la calidad de sus procesos, entre los cuales se cuentan: exámenes 

acuciosos de sus mallas curriculares, procesos de autoevaluación y evaluación 

de pares externos, del mismo modo, comienza a institucionalizarse la necesidad 

de acreditar las carreras, programas de formación inicial o de post-grado; como 

también examinar rigurosamente la calidad de los profesionales que egresan de 

sus aulas. (p. 79) 

Estas tareas, según Bonnefoy et ál. (2004), están llevando a mecanizar la coti-
dianidad de estas instituciones, creando así unas angustias que no son precisamente 
las del escenario académico, las cuales por décadas se consideraron el foco de su pro-
pia gestión. No obstante, sumado a todas las actividades ya indicadas —para mu-
chos, exceso de burocracia y modas banales de la época—, hay quienes piensan que 
las apuestas de gestión deben ir más allá y delimitan una serie de responsabilidades 
más atractivas y retadoras en el campo universitario, con lo cual dejan ver que puede 
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ser posible construir un proyecto educativo universitario centrado en las relaciones, 
las oportunidades, la innovación y el dinamismo.

Por ejemplo, Elizondo (2011) considera que algunas de las responsabilidades 
centrales de quienes en la actualidad dirigen el rumbo de las universidades son:

1. Crear y construir una visión y misión compartida con todos los involucrados 

en el proceso educativo, en particular con los directores y profesores. 

2. Fomentar tenazmente el trabajo colaborativo, a través de la formación de 

grupos de trabajo que participen en cada una de las responsabilidades y pro-

yectos mencionados. 

3. Crear y construir el sentido de pertenencia, para disminuir la resistencia al 

cambio y fomentar la adopción de los proyectos, a través de hacer copartíci-

pes a los participantes del proceso educativo. 

4. Promover el trabajo interdisciplinario, de vital importancia, a través de la 

creación de redes cara-a-cara o medios electrónicos entre los miembros de 

las diferentes carreras, ya que una buena parte de las funciones se trabajan 

de esta manera. 

5. Liderar, facilitar el cambio y lanzar iniciativas para promover cambios 

educativos. 

6. Desarrollar los hábitos indispensables para un buen directivo, en especial la 

autoconciencia, la empatía, la retroalimentación con arte, el establecimien-

to de límites apropiados y la flexibilidad con las personas. 

7. Práctica de la paciencia, tolerancia, respeto, capacidad de apertura y 

negociación. 

8. Compromiso, entrega y pasión, elementos indispensables que hacen que las 

cosas sucedan. 

9. Determinación, disciplina, esfuerzo y responsabilidad propia hacia toda 

acción. 

10. Búsqueda y acción incansable para hacer realidad el sueño. (pp. 215-216)

De tales responsabilidades, leídas en clave de las diferentes necesidades que 
tienen actualmente las universidades, es importante mencionar por lo menos tres 
retos:

1. Mayores niveles de articulación interinstitucional con el propósito de impulsar 

procesos de docencia, investigación y extensión que respondan a estándares de 

alta calidad a nivel tanto nacional como internacional.
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2. Profesionales cualificados asignados a cada una de las funciones sustantivas, 

es decir, personal altamente capacitado para desarrollar sus funciones y tra-

bajar en equipo.

3. Más y mejores procesos de gestión que soporten integralmente el quehacer de 

las unidades o equipos desde una visión sistémica y autoorganizada.

Como puede leerse, las exigencias y los desafíos son para quienes constituyen 
los cuerpos de trabajo académico dentro de las universidades.

Una mirada desde la teoría como punto de partida epistémico

Hacia un pensar complejo en la vida universitaria

Todo fenómeno debe ser considerado en su ecosistema: el 

pensamiento complejo ha exigido considerar el pensamiento como 

ecologizado en su relación coorganizadora con su ambiente. 

BAR BEROUSSE (2008, p. 104) 

Como ya se ha destacado en párrafos anteriores, se ha tomado como referente 
teórico el paradigma del pensamiento complejo:

Mientras que el pensamiento simplificador desintegra la complejidad de lo real, el 

pensamiento complejo integra lo más posible los modos simplificadores de pensar, 

pero rechaza las consecuencias mutilantes, reduccionistas, unidimensionalizan-

tes y finalmente cegadoras de una simplificación que se toma por reflejo de aquello 

que hubiere de real en la realidad. (Morin, 2009, p. 22)

Dicho paradigma propone, para este caso, redimensionar las dinámicas mis-
mas del pensar y hacer universitario, de manera que sea posible considerar de forma 
holística otros principios de actuación directiva no exactamente tan lineales, lo que 
abre paso a nuevas formas de desarrollar la gestión académico-administrativa en el 
corto, mediano y largo plazo. 

Ahora bien, Roger-Ciurana (2001-2002) afirma que una forma compleja de pen-
sar pone en marcha una serie de principios de pensamiento que pueden servir como 
guía de la acción:
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• Principio de construcción de movimiento: puesta en marcha de un pensamiento 

en bucle, que va del todo a las partes y de las partes al todo. Del análisis a la 

síntesis, y de la síntesis al análisis.

• Principio de bucle retroactivo: ruptura de la causalidad lineal.

• Principio de recursividad: un bucle recursivo es aquel cuyos productos son ne-

cesarios para la continuación del proceso. Esta es la base de la autoorganiza-

ción y de la autoproducción.

• Principio dialógico: llamamos “dialógico” a aquel proceso relacional en 

el que, en un mismo espacio, concurren de forma complementaria y 

antagonista, lógicas diferentes. Fomentar la dialógica no es tanto fomentar 

el desorden, como fomentar la creatividad.

• Principio de integración del sujeto en la observación y el conocimiento.

• Principio de autonomía/dependencia: toda organización necesita de una aper-

tura relativa del sistema y de un relativo cerramiento.

• Principio hologramático: los individuos reflejamos la sociedad, al igual que la 

parte refleja la totalidad del holograma. (pp. 16-17) 

Estos siete principios pueden ser considerados columnas vertebrales del pen-
sar complejo universitario, claves para que sus directivos se puedan ver avocados a 
construir otros caminos de posibilidad en su gestión, de manera que integren inten-
cionalmente su saber, ser y hacer profesional con el horizonte teleológico de la insti-
tución y las exigencias no menores del entorno. Sin embargo, según Elizalde (2013):

El pensamiento complejo entraña un modo de aproximación al mundo y al 

ser humano, que rechaza cualquier intento de interpretación simplificada y 

reduccionista.

[…] En su apuesta antropocéntrica, el pensamiento complejo entraña una 

invitación a situarse ante el mundo con una actitud diferente, a fin de captar la 

realidad como verdaderamente es, asumiéndola con pertinencia. (p. 48) 

Estos tres escenarios conceptuales —los de Morin, Ciurana y Elizalde— tienen 
una línea epistemológica común que concibe el pensamiento complejo como la opor-
tunidad para ampliar el espectro de las clásicas formas de generar, transformar y 
utilizar el conocimiento y las verdades científicas tradicionalmente constituidas. De 
este modo, promueven la emergencia de otras racionalidades capaces de interactuar 
desde el plano de la inter y la transdisciplinariedad para crear nuevos/otros modelos/
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referentes de gestión y privilegiar otras prácticas directivas, y también para soportar 
la lectura y la comprensión que en la actualidad se puede hacer de la gestión que los 
directivos universitarios están desarrollando cotidianamente al tratar de cumplir 
los propósitos teleológicos que emanan de los proyectos educativos universitarios 
(PEU) en una era de crisis, incertidumbre y parametrización.

Efectivamente, leer desde la perspectiva de un pensar complejo todas y cada una 
de las diferentes situaciones en las que se ven implicados los directivos universitarios 
puede resultar, desde una mirada epistémica, una oportunidad para pasar de una vi-
sión centrada en la teoría o en un plan prescriptivo a una basada en la acción estraté-
gica y creativa y en un hacer con sentido, en el que se privilegie un construir colectivo 
contextualizado, de manera que se genere aquello que Barberousse (2008) considera 
un pensamiento ecologizado.

En este sentido, es imposible considerar la vida universitaria como un sistema li-
neal o cerrado, en el que todo se puede y se debe explicar desde la posición de la causa-
efecto o desde la simplificación de una comunicación unidireccional y monológica. Por 
el contrario, la universidad y sus procesos son un sistema abierto y complejo de reali-
dades que requieren un saber, ser y hacer dialógico, retroactivo, dinámico, integrador, 
hologramático y recursivo, en los que el centro de la acción siempre sea la persona y su 
entorno. Por lo tanto, lo complejo en la vida universitaria nunca será lo complicado, lo 
enredado o lo difícil de crear o decir. Lo complejo es la oportunidad que tiene el directi-
vo universitario, y con él la comunidad en general, de liderar el rumbo de la institución, 
según los siguientes aspectos:

• La creación e inmersión en redes de aprendizaje y conocimiento con otros acadé-

micos y con la población a la cual debe su propósito misional.

• Transformar los acuerdos cerrados y lineales en cartas de navegación abier-

tas, críticas y multifacéticas, de forma que quepan todos los coequiperos y sus 

capacidades.

• Reconocer múltiples maneras de abordar y resolver las situaciones problema. 

• Devolver la voz a los actores implicados y con ello su protagonismo en la cons-

trucción de la cultura organizacional.

• Promover una relación armónica entre sus miembros y el entorno, creando así, a 

manera de ecología cognitiva, otras maneras de percibir, abordar y sentirse en la 

real realidad.

• Cultivar una ética de la solidaridad y el respeto por la diferencia a partir de la cual 

se potencie la condición humana de sus colaboradores.
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• Impulsar una cultura de la sostenibilidad universitaria basada en un pensamien-

to ecologizado y holístico.

Estas pueden considerarse premisas que, en sintonía con los principios del 
pensamiento complejo y las raíces epistemológicas de este paradigma, sugieren 
generar nuevos metapuntos de referencia sobre la gestión universitaria, de tal suer-
te que faciliten reconsiderar el perfil mismo de sus directivos.

Hacia una gestión directiva en renovación conceptual y práctica
Como lo propone Villareal (2005), la gestión directiva es “el conjunto de acciones in-
tegradas para el logro de un objetivo a cierto plazo que comprende, entre otras, las 
administrativas, de personal, económicas, de planificación y de programación” (p. 1). 
Esto, en clave del actual desarrollo de las universidades, representa tres apuestas in-
terdependientes que vale la pena destacar:

1. Una gestión directiva eficaz, adecuada y pertinente, con la cual sea posible 

movilizar los esfuerzos de la comunidad hacia la consecución de los objetivos 

institucionales.

2. Una gestión institucional que reconoce los procesos y está orientada hacia los 

resultados, lo que supone la consolidación de una cultura permanente de autoe-

valuación, coevaluación y heteroevaluación con miras al mejoramiento continuo.

3. Una gestión universitaria que reconoce la importancia de formar integralmente 

su talento humano con el propósito, por un lado, de prepararlo para los diferen-

tes cambios que se afrontan en el ámbito educativo y, por el otro, para el uso 

estratégico del conocimiento, de manera que se logren formas más flexibles de 

organización en las que las jerarquías son definidas en función de la acumula-

ción de capacidades y no de los cargos que ostentan las personas.

Lo anterior compromete en tiempo presente un tipo de liderazgo renovado y 
renovador en el contexto de las universidades, capaz de promover una cultura de la 
gestión del conocimiento, a partir de la cual sea posible volver explícitos los saberes 
tácitos de sus colaboradores, mejorar los conocimientos y las prácticas especializa-
das que se poseen y construir rutas de innovación que transformen la cultura aca-
démica y directiva organizacional (Farfán y Garzón, 2006; Alzate y Jaramillo, 2015).

En este sentido, la visión de los directivos universitarios deberá ser menos la 
de un clásico administrador y más la de un gestor educativo, de manera que se con-
soliden nuevas/otras miradas en torno a las personas y los equipos humanos que 
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colaboran en la materialización del PEU y a la institución como planta física, con el 
fin de que se construya una visión holística y una mirada sustentable de todo lo que 
en sí constituye la vida universitaria. De esta forma se gesta una renovada escala de 
valores en la que lo principal sea la persona y el entorno, y desde allí partan todas las 
estrategias o acciones que se implementen a manera de un ecosistema universitario.

En este orden de ideas, son muchas las razones para postular la importancia 
de promover prácticas directivas diferenciales que permitan articular las funciones 
sustantivas, trabajar los planes estratégicos institucionales alineados con las expe-
riencias y expectativas de los equipos de colaboradores y gestionar mejor el conoci-
miento, pues la gestión universitaria es

 […] percibida como los hechos llevados a cabo por los diferentes gestores que con-

figuran el aparato organizativo de la universidad y que, a su vez, se distribuyen en 

varios niveles de la organización. Además, podemos hablar entonces de aquellas 

personas que ostentan la responsabilidad en la organización superior en la cota 

más alta del staff y que afectan al desarrollo de los distintos pilares de la universi-

dad, docencia, investigación y gestión. (Rodríguez y Aguiar, 2015, p. 69)

Dentro de este contexto, se espera que los directivos universitarios sean capa-
ces de comportarse idóneamente para pensar y liderar la estrategia institucional, al 
ser ellos quienes desde el nivel en el que se encuentren en la institución, están llama-
dos a dinamizar el trabajo con otros colaboradores y lograr que todos caminen hacia 
un mismo norte. Este panorama permite exhortar a construir una cultura del tra-
bajo en equipo que potencie las capacidades individuales y grupales, reconozca las 
limitaciones personales e institucionales e incorpore la escucha y la comunicación 
para el entendimiento, el liderazgo transformador, el respeto por la diferencia, entre 
otros atributos que superan la comprensión clásica de dirigir o liderar.

Lo anterior lleva a considerar que el desarrollo estratégico de las universida-
des en la actualidad requiere líderes capaces de pensar de forma compleja, sisté-
mica, recursiva, holística y dinámica, que puedan gerenciar estratégicamente en 
sus prácticas cotidianas las situaciones de incertidumbre, caos, impotencia, resis-
tencia al cambio, desmotivación, entre otras tantas situaciones que suelen ser las 
constantes en la actual vida universitaria.

En consonancia con lo dicho, hoy las universidades no pueden basar la totalidad 
de sus decisiones en actitudes que se lean en clave de certezas o verdades absolu-
tas. Por el contrario, tienen que incluir en sus planes y programas espacio para el 
azar y para la no linealidad absoluta, teniendo en cuenta que las cosas no suceden 
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simplemente porque así se considere, sino que es necesario tener presente otras 
variables como la madurez personal y profesional de los equipos, el lugar donde se 
pretende impactar, la tecnología, la pertinencia de los recursos que se poseen, la vo-
latilidad y velocidad de la información, las capacidades financieras de operación, la 
experiencia acumulada para implementar algo y hasta la misma competencia que 
representan las otras universidades que se encuentran en el entorno, entre otras.

Metodología

El objeto de esta investigación fue reconocer los principios del paradigma de la com-
plejidad en las prácticas de gestión de los actuales directivos docentes universitarios 
de Antioquia. Esto con el fin de mostrar una manera de pensar, con criterio de inno-
vación y pertinencia, por un lado, los futuros y requeridos estilos de dirección y, por el 
otro, la manera como estos permitirían la transformación organizacional de las uni-
versidades en un momento histórico en el que los procesos de acreditación, los nue-
vos modos de investigar y de producción de conocimiento, la internacionalización de 
sus currículos, la gestión y el impacto social son variables que sugieren otras y nuevas 
formas de ser, actuar y pensar la vida universitaria. 

El estudio fue de carácter cualitativo; se orientó hacia una investigación induc-
tiva, a través de la cual se pretendió desarrollar comprensiones situadas y originales 
de la realidad de los actores implicados y los escenarios en los que se desenvuelven, 
desde una perspectiva holística y flexible que permitiera caracterizar las diferentes 
realidades universitarias en las que se ven inmersos sus directivos. De esta forma, se 
pretendió alcanzar una riqueza interpretativa y una contextualización pertinente. 
La población objeto de estudio formó parte de la Universidad Católica de Oriente y 
de la Corporación Universitaria Minuto de Dios (Uniminuto), sede Bello. La muestra 
estuvo conformada por veinte directivos docentes que llevaran por lo menos un año 
de experiencia en el cargo, que lideren determinado  equipo de trabajo, y que ade-
más desarrollaran procesos de gestión académica y administrativa2.

2 La información sobre el enfoque, la determinación de la población y la muestra son datos 
extraídos textualmente del documento original del proyecto del cual deriva este artículo. Por lo 
tanto, algunos de los enunciados expuestos en el ítem de metodología podrán coincidir con otras 
publicaciones académicas, sin que ello signifique una mala práctica con respecto a los derechos 
de autor o desconocimiento alguno por parte de los autores del presente trabajo, que al mismo 
tiempo son los autores del proyecto de investigación.
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Al tratarse de un tema poco abordado, el método fue un estudio de casos. Esto 
permitió desarrollar el problema propuesto con precisión y minucia, con la inten-
ción de conocer de forma particular y detallada las vivencias narradas por los actores 
participantes (directivos y sus equipos de trabajo) desde su papel profesional. Así se 
pudieron consolidar paquetes de información enriquecidos por datos reales y casos co-
tidianos, que permitieron desde las diferencias caracterizar, según los principios del 
paradigma emergente, la realidad en la que se ve inmersa la gestión universitaria (Cha-
verra, Arango y Alzate, 2019). 

Se diseñó una pauta de entrevista semiestructurada para directivos y otra para 
sus colaboradores (subordinados directos), para recolectar la información que des-
pués se procesó con el software Atlas Ti. De este modo se crearon redes semánticas 
con las categorías centrales derivadas de los diferentes principios del paradigma 
emergente, lo cual dio lugar a un análisis comprensivo de los datos finalmente ob-
tenidos. Para llegar acá, fueron vividos tres momentos interdependientes, cada uno 
con actividades específicas y resultados esperados.

El momento 1 permitió la identificación de las prácticas de gestión de los directi-
vos docentes. Para ello se seleccionaron aleatoria y voluntariamente colaboradores que 
trabajaran en las universidades vinculadas con la investigación y que cumplieran con 
los criterios de la muestra. Se les presentó el proyecto y se formalizó su participación 
voluntaria; se diseñaron y validaron los instrumentos a través de expertos y algunos 
pilotajes controlados y, finalmente, se aplicaron las respectivas entrevistas semies-
tructuradas a cada uno de los directivos y a los miembros de su equipo de trabajo (su-
bordinados directos).

En el momento 2, se procedió al reconocimiento de las características de los prin-
cipios del paradigma de la complejidad implícitos en las prácticas de los directivos do-
centes. Aquí se partió del análisis de la información que se obtuvo en cada una de las 
entrevistas realizadas, las cuales fueron transcritas y procesadas en Atlas Ti. Simultá-
neamente se avanzó en la interpretación de los datos a través de un proceso de codifi-
cación, lo que dio como resultado unidades hermenéuticas que luego terminaron en 
cinco grandes redes semánticas. De estas, las dos primeras dan cuenta de los códigos 
extraídos de la entrevista con directivos; las dos siguientes, de los códigos extraídos de 
la entrevista con los colaboradores miembros de los equipos que lideran dichos direc-
tivos, y la última integra selectivamente todos estos códigos encontrados alrededor de 
los principios del paradigma de la complejidad, como radiografía final de la realidad de 
los procesos de gestión en la universidad.
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El momento 3 se dedicó a reconocer los principios del paradigma de la comple-
jidad en las prácticas de gestión de los actuales directivos. Para esto se tomó como 
referente la última red semántica emergente que situó los principios más recurrentes 
y cada una de sus citas argumentativas, y así se elaboró una caracterización que per-
mitió comprender, de manera más objetiva, los temas con mayor relevancia que pue-
den ser considerados en el marco de las actuales acciones directivas universitarias.

Resultados

Momento 1: ¿Cómo ven los directivos docentes los procesos  
de gestión de la universidad?
Los imaginarios que tienen los directivos universitarios de sus procesos de gestión 
articulados con las dinámicas propias de sus instituciones muestran que existen in-
finidad de posturas, no siempre muy comunes, en torno a la manera de afrontar las 
diferentes situaciones que se presentan en su día a día. En las figuras 1 y 2 se pueden 
observar algunas de las posturas que este grupo de profesionales tiene en relación con 
los procesos de gestión que deben desarrollar.

Como se puede analizar en las anteriores redes, las diversas posiciones develan 
unas características especiales en la dinámica del actual directivo universitario que 
vale la pena resaltar:

• Aunque el cambio es una constante en la vida de las universidades, no todos los 

líderes están preparados para enfrentarlo y gestionarlo adecuadamente.

• Es frecuente tener que resolver situaciones no previstas en la programación que 

se tiene debido a factores externos no controlados.

• Cuando hay colaboradores comprometidos es más fácil para el líder no solo en-

frentar los desafíos de su gestión, sino también implementar acciones nuevas en 

pro del mejoramiento institucional.

• Aunque se espera que toda la gestión que realizan los directivos se enmarque en 

las políticas y lineamientos institucionales, en ocasiones hay situaciones emer-

gentes que exigen actuar de forma flexible y dinámica.

• La gestión de un directivo nunca podrá leerse como una pieza aislada de las de-

más áreas; es necesario comprenderlas como acciones interdependientes que su-

man para el alcance de los objetivos institucionales.

• Es importante que los directivos no solo reconozcan las capacidades y experticias 

de sus coequiperos, sino también que sean capaces de aprovecharlas, de manera 



Figura 1. red semántica de directivos de la institución de Educación Superior n.º 1
Fuente: elaboración propia

Hallazgos: 
Entrevistas con los directivos 

Institución n.º 1  

  
 

 

 

 

 

Me desestabilizan el desorden 
y la improvisación.  

 

 

 

 

 

 

Nos toca estar abiertos al cambio.  

 

En temporada alta, la gestión 
responde más a las coyunturas del 
momento que a una planeación 
adecuada y previa, ya que en 
muchas ocasiones uno no sabe 

Mi proceso de gestión es una 
mixtura entre lo que programo y 
lo que aparece de un momento a 
otro, que igual se debe realizar.

Si alguien quiere echar para 
atrás una actividad o 
proyecto, debe argumentarme 
muy bien las razones.

Pocas veces uno contradice la rector; si él 
dice que hay que hacer algo, se debe hacer lo 
que sea para que el equipo de trabajo cumpla, 
así no esté plenamente convencido.

Hay momentos en que se puede 
hacer cronograma, pero 
también hay muchos en los que 
toca vivir haciendo lo del diario, 
resolviendo lo del momento.

En muchas ocasiones, las cosas 
fallan por falta de una 
comunicación asertiva que 
requiere de más y mejores canales.

El cambio me desestabiliza, 
aunque no desconozco su 
necesidad.

La gestión en la universidad es 
como un rompecabezas: todos 
aportamos una de las piezas.  

Siempre tenemos que estar en 
función de lo urgente y lo 
importante.  

Aprovecho integralmente todas 
las capacidades de mis 
coequiperos.

Hay asuntos rutinarios que se 
desarrollan en un equipo 
después de determinado tiempo.

Las personas normalmente se 
esfuerzan por cumplir si tienen 
al líder al lado presionando.

Atender imprevistos genera 
reprocesos y angustias por 
lo que se tenía planeado 
hacer y no se puede ejecutar.

A través de los consejos o 
comités se elaboran los 
cronogramas y se hace 
seguimiento y control.

A la hora de bajar al equipo una 
directriz institucional que es de 
cumplimiento obligatorio y que 
puede ser considerada polémica, 
solo me queda garantizar que la 
cumplan, así los colaboradores 
no estén conformes.     

Vivo pendiente del estado de ánimo 
de mis colaboradores, 
especialmente en  aquellos 
momentos más caóticos que se 
presentan en el diseño o la 
implementación de algún proyecto 

Siempre las soluciones que doy 
tienen que estar enmarcadas en 
las políticas y los lineamientos 
institucionales, así me generen 
frustración e impotencia.

Para mí son muy importantes 
los  aportes de todos los 
colaboradores y muchos más 
en  momentos de crisis.

El líder y su equipo deben 
promover la creatividad como 
práctica cotidiana.

Todo lo que sucede en mi facultad 
no depende solo de mí; hay otras 
instancias o factores que también 
lo determinan.

Tener un equipo de trabajo 
sólido me ha permitido 
enfrentar con mayor 
tranquilidad las situaciones 
emergentes no planeadas.

Nunca me salgo de los 
lineamientos; siempre 
consulto al líder superior.

Generalmente hay que resolver 
los imprevistos de forma 
inmediata, eficiente y efectiva.

Suelo ser y actuar muy 
tranquilamente cuando se 
presentan imprevistos no 
planeados en mi gestión.
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Figura 2. red semántica de directivos de la institución de Educación Superior n.º 2
Fuente: elaboración propia

Hallazgos: 
Entrevistas con los directivos 

Institución n.º 2 

 

 

 Conozco a mi equipo y abogo por él.

 

 

 

 

 

Las directrices a veces 
son muy rígidas.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hay docentes en contra de las 
decisiones que se toman, pero 
no lo dicen de frente.

Uno tiene unas cosas 
organizadas y, cuando menos 
piensa, ya no es eso.

Mi equipo es excelente, atento y 
dispuesto a todo.

El equipo se compromete porque 
es apasionado, aunque, 
obviamente, hay unos límites 
impuestos por el tiempo.

La comunicación es un gancho 
para que las comunidades se 
transformen.

Miro en el espejo los gestos que 
hago cuando atiendo.

Hay que ser respetuoso, atender 
las directrices institucionales y 
reconocer las cualidades de los 
otros.

Cuando uno reconoce las 
fortalezas de cada persona, 
puede ubicarla en actividades 
coherentes con sus capacidades.

Tenemos procesos que hay que 
controlar, pero también otros que 
nos controlan. Eso es reconocer 
una interdependencia.

Cuando siento que un colaborador 
tiene algo para decirme, lo invito a 
tomarnos un café y le agradezco, 
porque también a mí me sirve.

Más que controlar, hay que 
acompañar y dar oportunidades.

Mi equipo de trabajo es lo primero; 
hasta no ayudar a las personas no 
retomo la parte administrativa y el 
resto de mis funciones. 

La institución, en general, da unas 
directrices para realizar la gestión, lo 
que no significa que la persona deba 
atenderlas. 

Sé que las cosas cambian, pero 
me  desestabiliza lo improvisto.

Al elaborar las propuestas con las 
comunidades, estas se sienten 
identificadas con las alternativas dadas.

No puede haber imposiciones 
porque se pierde el liderazgo.

Doy libertad y todos responden 
de manera eficiente, efectiva y 
con calidad.

Hay que establecer prioridades y 
resolver rápido lo que esté en sus 
manos. Recibí unos programas con unos 

procesos débiles, lo que ha 
significado para mí un desafío a 
la creatividad.

Uno distribuye algunas 
responsabilidades por el 
beneficio general, porque no 
todos son buenos para todo.

Cuento con un equipo de trabajo que 
está pendiente de lo que hay que 
hacer y hacen todo con la comunidad 
para que ella se apropie.

En medio de todo, ellos saben 
que aquí se trabaja bueno.

Hago lo que me corresponde y 
llego hasta donde me dejan llegar.

Construir facultad implica 
trabajar los genios, los modos de 
ser y los temperamentos.

Uno no debe tener un jefe que 
piense por uno, sino que las 
personas deben ser proactivas.

Reconocerle a cada uno las cualidades 
me permite que ellos se identifiquen 
con el equipo de trabajo y luchen por 
alcanzar las metas trazadas.

Procuro controlar lo que hago, 
pero ese control no significa que 
yo sea rígido o que todo tenga que 
cumplirse al pie de la letra.

Generalmente, uno planea para el semestre 
o para el año, pero los imprevistos modifican 
las agendas y los detalles. 

Dejo que la gente haga, no me gusta estar 
encima de nadie, porque cada quien sabe lo 
que le corresponde y, además, sé con quién 
cuento.
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que se hagan más dinámicas y potentes las formas de trabajar en la formulación o 

puesta en marcha de un proyecto o actividad que se debe desarrollar.

• Aunque no existen planes de acciones que permitan atender de manera estratégi-

ca y organizada las diferentes situaciones de tensión que se presentan en aquellas 

temporadas o momentos más álgidos que se pueden vivir en la institución, lo que 

se hace normalmente es echar mano de todo aquello que permita actuar de forma 

adecuada para responder a la coyuntura del momento.

• En ocasiones es necesario imponer ciertas directrices, aunque los colaboradores 

no se encuentren muy de acuerdo, ya sea porque vienen dadas por una instancia 

institucional superior (consejos de gobierno, rectoría o vicerrectorías), o porque 

así lo determina la ley en el plano nacional o regional.

• Los procesos de gestión del actual directivo universitario son una mixtura amor-

fa, ya que están condicionados no solo por las planeaciones/programaciones que 

se elaboran de manera consciente con los equipos de trabajo, y que son valoradas 

y aprobadas por las instancias superiores, sino que, además, están supeditados a 

las diferentes actividades/tareas, compromisos que aparecen de forma imprevis-

ta y que tienen, en muchos casos, carácter de urgente.

• En procura de mantener unido y comprometido al equipo de trabajo, los directi-

vos deben ingeniárselas para motivarlos y hacerlos sentir bien con las actividades 

que desarrollan, especialmente en aquellos momentos en que se presentan gran-

des volúmenes de trabajo, aparecen tareas no planeadas o hay que cumplir direc-

trices que no son del todo cómodas y que desestabilizan al colaborador.

• Un directivo universitario debe ser capaz no solo de ser, sino también de promo-

ver con sus coequiperos altos niveles de creatividad, innovación, solidaridad, di-

namismo, invención, imaginación e ingenio.

Momento 2: ¿Cómo ven los miembros de los equipos los procesos de 
gestión de su líder?
Al conversar con los colaboradores que apoyan la gestión del directivo universitario, es 
posible develar asuntos comunes relacionados con las percepciones y acciones del mis-
mo líder. Pero también emergen otros aspectos que ponen de manifiesto la necesidad de 
consolidar prácticas de gestión más democráticas, pertinentes y modernas, que tengan 
como fin único no solo en el resultado sino también en el proceso, pero que además 
se basen en el dominio de una inteligencia emocional lo suficientemente desarrollada 
que permita ayudar a los equipos a afrontar los momentos/situaciones de crisis, de ten-
sión o de satisfacción. Como se observa en las figuras 3 y 4, son varios los aspectos que 



Figura 3. red semántica de los coequiperos de los directivos de la institución de Educación Superior n.º 1
Fuente: elaboración propia

 

Hallazgos: 
Entrevistas con los colaboradores que integran los
 equipos de trabajo de los directivos universitarios

Institución n.º 1   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Normalmente todas mis acciones 
están supeditadas a la 
aprobación del líder.

En ocasiones me cuesta acoplarme 
a los cambios que se dan tan 
repentinamente.

Aunque nos piden planear 
permanentemente, son muchas las 
cosas que aparecen y que hay que 
hacer con urgencia, aunque no estén 
en mi planeación. 

En ocasiones, no sé a ciencia cierta 
qué es lo que hacen mis 
compañeros.

Siento que a mi jefe le falta más 
autonomía y liderazgo.

Nos sentimos apoyados por el 
decano, aunque a veces él nos dice 
que algo no se puede hacer porque 
“X” dependencia no lo aprobó.

En muchas ocasiones, no se hace 
control ni seguimiento a los riesgos 
que traen consigo los proyectos o 
actividades que se emprenden.

En algunos momentos, se percibe 
que la institución no valora todo el 
trabajo que hacemos.

En ocasiones se asignan tareas 
desconociendo si el trabajador está 
preparado o no para desarrollarlas.

Mi líder es muy amable en su trato 
con compañeros y estudiantes.

En ocasiones, a uno le toca hacer de 
todo aunque no sepa, con el fin de no 
dejar caer un proyecto o actividad.

Es necesario contratar más personal 
porque son muchas las tareas.

Los planes de trabajo se quedan 
cortos en relación con todo lo que 
normalmente hacemos. 

Mi líder es muy controlador, le 
haceseguimiento minucioso a todo. 

En diferentes momentos se percibe 
improvisación en la organización y 
ejecución de algunas actividades.

Las dinámicas del equipo están 
supeditadas al tipo de directivo 
que tengamos, cada vez que llega 
alguien nuevo uno se acomoda.

Los tiempos que se asignan, en 
muchas ocasiones, son insuficientes.

En nuestra institución se vive en 
constante cambio, a veces de manera 
exagerada. 

Muchas veces nuestras tareas se ven 
limitadas por la no gestión de otras 
áreas o dependencias.

Cuando un compañero se va del 
equipo, no existe en la institución 
forma de recuperar todo el 
conocimiento o buenas prácticas 
que él poseía. 

Todos los días hay que estar 
preparados para afrontar cualquier 
eventualidad y eso, en ocasiones, 
nos retrasa en actividades 
programadas.

El director promueve la participación 
en la planeación de actividades, 
pero, en ocasiones, le toca hacer lo 
que le ordenen sus superiores, por lo 
que lo programado se queda solo en 
buenas intenciones.

Nuestros jefes se esfuerzan por 
mantener motivado al equipo, 
aunque falta mejorar significativa-
mente la comunicación interna.
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Figura 4. red semántica de los coequiperos de los directivos de la institución de Educación Superior n.º 2
Fuente: elaboración propia

Es importante que los directivos 
confíen en sus colaboradores 
y se ganen su confianza.

 

Es importante que los líderes 
deleguen según las capacidades 
de cada persona, para no cargar 
a nadie ni ganarse problemas. 

 

La comunicación es muy fluida; 
siempre obtenemos una respuesta 
o una orientación.  

 

Es importante saber qué le ocurre al 
colaborador cuando no cumple con 
alguna tarea, la hace mal o de otra manera.

 
Por iniciativa del decano, nos hemos 
vuelto estudiosos de lo que enseñamos, 
participamos de un foro permanente
intra e interprogramas. 

 

El trabajo en equipo ha generado una 
amistad muy linda  

Son propiciados otros espacios y 
momentos para compartir y eso
nutre el equipo de trabajo.

 

No es que haya decanos buenos 
o malos, pero este decano se interesa 
en nuestro estado anímico; eso 
aumenta la motivación personal 
por el trabajo. 

 

En toda reunión somos escuchados, 
muchas veces nuestras propuestas 
son aceptadas y tramitadas. 

Hallazgos: 
Entrevistas con los colaboradores que integran 

los equipos de trabajo de los directivos universitarios 
Institución n.º 2 

 

Se hace lo que se tiene que hacer 
y si se puede adelantar algo, también.

 

Vivo muy feliz en este equipo 
de trabajo.

 

El diálogo y la integración 
son nuestra mayor riqueza. 

La comunicación entre los equipos de 
trabajo debe permitir que haya planes de 
mejoramiento, así como uno lo hace con 
los estudiantes.

 

Le colaboro por ser el jefe, 
pero muchas veces no sabe 
ni dónde está parado.

 

Pocas veces el jefe está en la oficina, 
pero, cuando nos pide cuentas, todos 
estamos al día; confía mucho en 
nosotros y en nuestro trabajo.

El jefe es una persona de bien, 
es claro y puntual en lo que dice.

 

Uno se siente en familia; hemos 
aprendido mucho de cada uno 
de los integrantes.

 

Uno poco puede compartir entre 
colegas porque los jefes siempre 
quieren enterarse, ya que su actitud 
es fiscalizadora.  

No tenemos encuentros adicionales 
a los del trabajo, pero el jefe siempre 
pregunta cómo estamos, 
cómo nos sentimos.

 

Cada jefe tiene una dinámica propia 
de trabajo; uno necesita reconocerla 
y saberse acomodar, pero él también 
debe conocer a cada colaborador. 

 

El director no socializa los problemas
individuales; tiene que tratarse de algo  
que afecte las dinámicas del colectivo; 
de lo contrario, aborda cada cosa con 
la persona indicada. 

 

A veces falta claridad y se reciben 
órdenes contradictorias de la misma 
persona.

 

Con el director actual todo es muy 
distinto, uno siente ganas de venir, 
de madrugar y de quedarse más tiempo. 
Es supremamente respetuoso y preciso.  

Está bien que haya controles, pero no 
hasta sentir que desconfían de uno 
o que no hay claridad sobre el perfil 
para el que alguien fue contratado. 
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resaltan los colaboradores a la hora de valorar las prácticas y experiencias asociadas a 
las dinámicas institucionales.

De estas redes semánticas emergen algunos asuntos que pueden ser tenidos en 
cuenta estratégicamente por los directivos universitarios para potenciar su labor, y 
con ello favorecer el buen funcionamiento de las áreas a su cargo al tiempo que le 
suman al alcance de los objetivos institucionales:

• Es importante reconocer no solo los perfiles sino también la experiencia acumu-

lada que posee un colaborador del equipo, de manera que las actividades que le 

sean asignadas, por un lado, puedan llegar a ser de su total agrado y, por el otro, 

sean adecuadas y pertinentes para lograr ser eficiente y efectivo.

• El proceso de acompañamiento que se hace al equipo debe superar la mirada clá-

sica del control y la medición del resultado, incorporándole otras acciones como la 

motivación al logro, el empoderamiento, la identificación de alertas tempranas, la 

implicación en las actividades, el respaldo ante situaciones conflictivas, la toleran-

cia al fracaso, la gestión del riesgo y la auto y coevaluación periódica.

• Es indispensable poseer o generar canales de comunicación sencillos pero efi-

cientes, a través de los cuales todos los colaboradores puedan tener acceso a la 

información que les permita desarrollar mejor sus labores.

• En el momento de diseñar e implementar un proyecto o actividad es necesario 

definir muy bien las áreas que estarían involucradas de forma directa o indirecta, 

hacerlas partícipes del plan de trabajo y garantizar que cumplan con sus compro-

misos, de manera que se pueda llevar a cabo una gestión sincronizada en la cual 

la labor de cada colaborador no se vea limitada sino potenciada.

• Lograr que los colaboradores alcancen un alto nivel de empoderamiento puede 

minimizar la excesiva dependencia y aumentar el nivel de productividad y moti-

vación en el desarrollo de las actividades asignadas.

• Como directivos, es necesario hacer una adecuada asignación de los tiempos que 

se le deben dar a un colaborador para emprender una tarea, teniendo en cuenta 

no solo la etapa de diseño, sino también la de ejecución y la de evaluación; hay que 

procurar no saturar y de ser necesario garantizar el número de personas necesa-

rias para que se pueda cumplir con las metas propuestas.

• Es fundamental que los miembros de un equipo reconozcan a su jefe como un 

líder, que vean en él las competencias para guiarlos y que genere la confianza su-

ficiente a la hora de emprender cualquier labor. Ahora, no se pretende que se las 

sepa todas, pero sí que tenga la capacidad de brindar posibles salidas o recurrir a 

otras instancias que faciliten el soporte que se requiere.



Figura 5. red semántica de los principios del pensamiento complejo emergentes
Fuente: elaboración propia

Principio 1: 
Incertidumbre

 

Principio 4: 
Recursividad 

Principio 3:
Autonomía/dependencia

Principio 2: 
Autoorganización

  

PRINCIPIOS EMERGENTES EN LA 
GESTIÓN DIRECTIVA UNIVERSITARIA

 

La incertidumbre es 
connatural al proceso laboral.

Trabajar el tema de la frustración.

Atender las necesidades del 
momento sin generar reprocesos.

Equipos consolidados y empoderados.
 

La gestión se mueve entre lo 
planificado y lo emergente.

Formación para afrontar el cambio.

Los procesos se pueden transformar.

 

Equipo de pensamiento flexible, 
abierto y crítico

Es importante promover 
el trabajo en equipo.

Las relaciones interpersonales 
han de estar basadas en el diálogo, 
la colaboración, el respeto.

 

El líder debe ser capaz de avivar la 
llama de la pasión entre sus colaboradores.

 

Considerar al equipo de trabajo 
una organización viva que crea.

La universidad es un nicho vital.

 

Procurar ser una institución dinámica, 
flexible y abierta al mundo.

 

Promover la devolución creativa.

 

Planear con flexibilidad.

Respetar la autonomía de cátedra.

 
 

 

 

 

 

 

 

Alcanzar una comprensión 
holística de todo lo que se hace y 
sucede en las unidades de trabajo.

Organizarse de acuerdo con los 
intereses y las capacidades de las 
unidades y sus integrantes.

 

 

Trabajar bajo el enfoque de sistemas 
y desde el reconocimiento de las 
capacidades individuales y grupales.

Procurar que cada colaborador se 
sienta miembro activo de la institución.

Buscar ser una unidad integradora entre 
lo que se desea y lo que se puede hacer.

Apoyar a las personas (docentes o 
estudiantes) cuando lo requieran.Frente a los asuntos de ley, es 

menester cumplirlos a cabalidad 
sin perder de vista la identidad 
institucional.  Disponer de espacios y 

estrategias de  socialización para 
reconocer las buenas prácticas  de 
otros colaboradores y apropiar el 
plan de desarrollo institucional.

Promover el trabajo autónomo, 
pero con seguimientos 
oportunos y con su respectiva 
retroalimentación.

Se requiere conocer las políticas y 
lineamientos institucionales para desarrollar 
las labores académicas y administrativas.

Favorecer la autonomía en la creación curricular sin 
perder de vista los lineamientos institucionales.

Facilitar condiciones para que los 
colaboradores construyan 
propuestas con base en las  
directrices de convocatorias 
internas y externas.

Crear círculos de aprendizaje 
donde se tenga en cuenta la 
experiencia personal y profesio-
nal de los colaboradores.

Considerar a los coequiperos 
personas profesionales que 
aportan a la labor de los directivos.

Promover la construcción de redes 
de aprendizaje que desemboquen 
en comunidades de práctica. 

Aprovechar la interdisciplinarie-
dad existente en los equipos de 
trabajo, producto de la formación 
universitaria que poseen los 
colaboradores.

Promover la autogestión, 
autorregulación y la autoevaluación.

Promover el trabajo articulado entre 
las áreas o unidades de trabajo.

Permitir a los colaboradores 
crear y recrear experiencias y 
saberes a que viven a diario a 
partir de las situaciones 

Impulsar la participación con 
impacto intra  e interinstitucional.

Buscar que las soluciones a 
determinados problemas 
sean generadas al interior de 
los equipos de trabajo y a 
partir de los recursos con los 
que cuenta la institución.
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Principios emergentes en las prácticas de gestión de los directivos universitarios
Tomando como referente el escenario epistemológico del paradigma del pensamien-
to complejo para cotejar cada una de las respuestas que se obtuvieron de los direc-
tivos y sus colaboradores, emergieron cuatro relaciones muy fuertes que mostraron 
una tendencia hacia cuatro principios de este paradigma: incertidumbre, recursividad, 
autonomía/dependencia y autoorganización. Es importante destacar que fue de los 
planteamientos de los actores-informantes que se extrajeron aquellas expresiones 
más representativas y, posteriormente, se agruparon teniendo en cuenta que com-
partieran una misma línea epistémica desde la intención o desde la acción, lo que dio 
emergencia a determinado principio, como se muestra en la figura 5.

Momento 3
Como se puede observar en la red semántica de la figura 5, aparece no solo una se-
rie de prácticas directivas e institucionales asociadas a determinados principios, sino 
que además se alcanza a reconocer, a manera de sugerencias, algunos postulados que 
pueden ser tenidos en cuenta para potenciar el quehacer universitario en una época 
que reclama nuevas maneras de ser, conocer y hacer en el mundo educativo. A conti-
nuación, se describirán los cuatro principios con algunas generalizaciones que dan ra-
zón de los elementos teórico-prácticos que tuvieron emergencia con la investigación 
y que, por motivos de estructura y extensión del presente trabajo, se han resumido:

• Principio de incertidumbre. La vida universitaria está en constante cambio; nada 

puede concebirse 100 % seguro ni predecible. Las personas deben tener una com-

prensión holística de todo lo que sucede y realiza la unidad o facultad de la que 

participan. Los procesos de planeación deben funcionar como sistemas flexibles 

y abiertos que además permitan empoderar a los colaboradores y formarlos para 

afrontar el cambio y la frustración.

• Principio de recursividad. Cada una de las áreas, unidades o facultades necesitan 

trabajar de manera articulada. Su engranaje debe permitir potenciar sus capa-

cidades instaladas, en la medida en que se aprovechen estratégicamente las ca-

pacidades personales y profesionales de cada colaborador. La visión del actuar 

debe considerar prácticas no solo en el orden intrainstitucional, sino también 

en el interinstitucional, aprovechando así las potencialidades de otros equipos 

(externos a la institución) para crear más y mejores fuerzas de trabajo. 

• Principio de autonomía/dependencia. Sin perder de vista las políticas y los linea-

mientos que emanan de los consejos de gobierno institucional o de las leyes o 

normativas municipales, departamentales o nacionales, es importante reconocer 
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el valor de la autonomía para crear propuestas académicas que potencien la in-

vestigación, la docencia y la extensión, preferiblemente desde una visión integra-

dora entre los deseos personales y profesionales y las viabilidades en el hacer. No 

obstante, aunque se promueva un pensar y actuar soportados en la autogestión, 

la autorregulación, el autocontrol, es necesario diseñar e implementar medidas 

de seguimiento y control basadas en un acompañamiento respetuoso, solidario, 

creativo, implicado, estimulante y permanente.

• Principio de autoorganización. La autoorganización permite considerar la institu-

ción como una organización viva. Por tanto, es dinámica, flexible, creativa e inno-

vadora, y requiere la gestación de procesos académicos y administrativos en los 

cuales todos los actores se sientan implicados, convocados, cocreadores. Estas si-

tuaciones exigen un liderazgo transformador basado en la promoción de la parti-

cipación, el respeto por la diferencia y la cultura del trabajo en equipo. En equipos 

autoorganizados, las relaciones de poder son de orden horizontal y el reconoci-

miento está dado por las capacidades que posee cada persona y no por la posición 

que ocupa/ostenta en la jerarquía organizacional. Se promueve un pensar-actuar 

crítico y se trabaja desde la inteligencia emocional.

A manera de conclusión

Según Martínez (2007), en un sistema “se da un conjunto de unidades interrelacio-
nadas de tal manera que el comportamiento de cada parte depende del estado de 
todas las otras, pues todas se encuentran en una estructura que las interconecta” 
(p. 133). En este sentido, la universidad como sistema requiere pensar su gestión a 
partir de estrategias directivas que se soporten en el trabajo en equipo, la comuni-
cación asertiva, el empoderamiento colectivo, la democratización del conocimien-
to, el respeto por las diferencias y la solidaridad académica y administrativa. Todo 
esto, sin duda, sugiere promover la consolidación de nuevos estilos directivos en los 
cuales los liderazgos se basen en la autoorganización, la autorregulación, la incer-
tidumbre y la recursividad, como algunos de los pilares para impulsar una gestión 
universitaria renovada.

Lo anterior se soporta en los resultados obtenidos y permite situar las siguientes 
consideraciones que al final no son exclusivamente puntos de llegada, sino más bien de 
partida, para seguir pensando el sentido de la gestión en el contexto de las universida-
des colombianas y su proyecto socioacadémico de ofrecer educación de calidad.
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En primer lugar, es importante comprender que la gestión de los hoy directivos 
universitarios no solo podrá estar supeditada a la capacidad para planear, ejecutar 
y evaluar determinadas tareas, un asunto importante pero no exclusivo, sino que 
además es fundamental que posea o desarrolle la capacidad para reconocerse, poten-
ciarse, orientarse, acompañarse y construirse recíprocamente con los otros durante el 
profesional ejercicio de su labor. Adviértase que no es pretensión prescindir de los 
recursos ni desconocer los procedimientos o políticas institucionales para la gestión, 
sino, como se logró develar en los resultados, es buscar la realización de cada una de 
esas acciones a partir del reconocimiento intersubjetivo de los otros, del contexto 
y de sí mismo, de manera que no se desnaturalice la labor directiva producto de las 
dificultades que suelen emerger de los “afanes” administrativos. 

En segundo lugar, las universidades que profesan creer y vivir en la calidad 
como filosofía de desarrollo y competitividad organizacional tienen el compro-
miso inminente de repensarse a partir de una visión más compleja de la realidad, 
teniendo en cuenta que la incertidumbre es y será un asunto que estará presente 
en su diario vivir y que les exigirá superar las clásicas formas de planear su desa-
rrollo. Además, tendrán que hacerse más conscientes de su condición de sistema 
vivo, por lo que la autoorganización supondrá un reto crítico con base en el cual se 
verían modificadas las históricas maneras de administrar, gerenciar y liderar la 
institución. Pero también será necesario potenciar todas las áreas de acuerdo con 
su articulación intencionada, de manera que situando el principio de recursividad 
sea posible consolidar un modelo de gestión del conocimiento basado en el apren-
dizaje colaborativo y el empoderamiento colectivo, que sin desconocer las normas 
y las políticas internacionales, nacionales, departamentales e institucionales, en el 
marco de la autonomía/dependencia, faciliten la consolidación de planes, proyectos 
y programas de docencia, investigación y extensión más innovadores y pertinentes 
con la filosofía de la universidad y el territorio.

Finalmente, los cambios a los que están abocadas las universidades en la ac-
tualidad tienen asidero fuerte en la comunicación y la creatividad, dado que:  
1) expresar las políticas institucionales, los propósitos del trabajo, las funciones y los 
procedimientos que se deben seguir no es sinónimo de comprensión, entendimiento 
y compatibilidad con lo propuesto; 2) comprender a partir de la comunicación im-
plica reconocer el contexto, los valores y los significados como elementos gruesos e 
ineludibles entre los actores; 3) la comunicación jerárquica puede ser funcional siem-
pre que, entre mandos y dentro de estos, se hable de forma clara acerca de las mismas 
intencionalidades del trabajo y que las maneras de expresar se adapten a los perfiles 
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y funciones de los coequiperos; 4) liderar y tener coequiperos no es solo cuestión de 
un papel sino de tener participación en la totalidad de los procesos, de lo contrario se 
asiste a una especialización en un fragmento de actividades que finalmente van en 
detrimento de los procesos y los programas; y 5) la importancia de la creatividad está 
propiciada por momentos de esparcimiento, en tres vías: reflexionar acerca de los 
controles excesivos que terminan inhibiendo la espontaneidad de las personas; dife-
renciar la espontaneidad de la improvisación, de no saber estar y participar según el 
momento y el motivo o tema, lo que da cabida a la confrontación como mecanismo 
deliberativo que afianza en lugar de debilitar procesos.
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