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RESUMEN

El estudio analizé de manera sistematica la relacion entre el liderazgo transcomplejo y el aprendizaje
organizacional en instituciones de educacion superior. Se desarrolld una revisién cualitativa de 25 articulos
publicados entre 2020 y 2025, organizados en cinco categorias interpretativas. Los hallazgos revelan que el
liderazgo transcomplejo promueve una cultura de reflexidn, innovacion y sostenibilidad, transformando la
gestion universitaria en una practica ética, colaborativa y humanizadora orientada al aprendizaje colectivo y
a la construccion de universidades mas conscientes y adaptativas.
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ABSTRACT

The study systematically analyzed the relationship between transcomplex leadership and organizational
learning in higher education institutions. A qualitative review of 25 articles published between 2020 and 2025
was conducted, structured around five interpretive categories. The findings reveal that transcomplex
leadership promotes a culture of reflection, innovation, and sustainability, transforming university
management into an ethical, collaborative, and human-centered practice oriented toward collective learning
and the construction of more conscious, adaptive, and ethically coherent universities.
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1. INTRODUCCION

A nivel global, la Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO,
2024a) sostiene que el liderazgo en la educacidén superior enfrenta una crisis vinculada a la falta de vision
estratégica y adaptacién a contextos de cambio acelerado. El 62 % de las universidades del mundo
reconoce deficiencias en liderazgo académico que afectan la innovacién docente (Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémicos [OCDE], 2024a). Asimismo, la UNESCO (2024b) advierte que en
mas de 4 000 instituciones los procesos administrativos superan las prioridades pedagdgicas, debilitando
la formacion integral del estudiante. Este desequilibrio genera estructuras jerarquicas rigidas, escasa
autonomia profesional y una desconexidn progresiva entre la gestion universitaria y las necesidades
reales de aprendizaje contemporaneo (Banco Mundial [BM], 2024).

Por otra parte, la OCDE (2024b) sefiala que la rotacidn constante de autoridades académicas y la ausencia
de programas de liderazgo formativo limitan la continuidad institucional. El 48 % de los rectores carece
de formacion en gestion educativa, lo que repercute en politicas poco sostenibles (UNESCO, 2024a).
Ademas, el Banco Mundial (2024) plantea que la falta de liderazgo transformacional provoca que los
docentes enfrenten desmotivacidon, sobrecarga administrativa y pérdida de sentido vocacional. Estas
carencias afectan el rendimiento estudiantil, la calidad investigativa y la cultura organizacional dentro de
las universidades del mundo (OCDE, 2024a).

En Latinoamérica, de acuerdo con la UNESCO, la Comision Econdmica para América Latina y el Caribe
(CEPAL) y el Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF, 2022), el liderazgo universitario
muestra fuertes disparidades entre paises, con un 55 % de instituciones que ain mantienen estructuras
autoritarias. En universidades publicas de Ecuador, Colombia y Perd, los docentes reportan bajo
reconocimiento institucional, reduciendo la cooperacidn y el compromiso académico (Instituto
Internacional para la Educacién Superior en América Latina y el Caribe de la UNESCO [UNESCO IESALC],
2024a). Asimismo, el UNESCO-IESALC (2024b) advierte que las decisiones unilaterales de los directivos
generan ambientes laborales tensos, menor participacidon colegiada y desarticulacion en los programas
de innovacion educativa. La escasa formacion en liderazgo pedagodgico impide la consolidacion de
comunidades académicas sélidas (Organizacién de Estados Iberoamericanos para la Educacidn, la Ciencia
y la Cultura [OEI] y UNESCO, 2025).

En el contexto peruano, la Superintendencia Nacional de Educacién Superior Universitaria (SUNEDU,
2022) sefialé que el liderazgo universitario enfrenta retos estructurales vinculados a la gestion directiva
y docente. El 42 % de los docentes universitarios no recibe formacion en liderazgo educativo, mientras
el 37 % de las autoridades carece de experiencia en gestion pedagdgica (Sistema Nacional de Evaluacion,
Acreditacion y Certificacion de la Calidad Educativa [SINEACE], 2023). Asimismo, el SINEACE (2024)
indicd que este déficit se traduce en debilidades en el trabajo en equipo, baja participacién en proyectos
de innovacion y resistencia al cambio. Las universidades peruanas presentan brechas en comunicacion
organizacional y gestién emocional que limitan la cohesidn institucional (SUNEDU, 2024).

En la actualidad, las explicaciones sobre liderazgo en el entorno universitario se orientan a transformar
los modelos de gestidn rigidos en procesos integrales que reconozcan la complejidad como elemento
constitutivo de las instituciones educativas. En este sentido, estas organizaciones se enfrentan
constantemente a situaciones de caos que exigen redimensionar sus estrategias, su cultura y sus
dindmicas de gestion del conocimiento y que vayan en consonancia con lo que demanda la sociedad y
sus marcos legales regulatorios. Ante este panorama, el liderazgo transcomplejo se presenta como un
paradigma capaz de integrar la autoconciencia personal y colectiva con los procesos pedagdgicos,
administrativos y comunitarios del seno educativo, (Trevifio, 2023). Ante esto, las universidades que
aprenden se traduce en aquellas que logran flexibilizar sus estructuras, pueden fomentar la critica y
permiten que la toma de decisiones sea un proceso dialdgico sustentado en la reflexion.

De modo convergente, las investigaciones recientes explican que ciertos estilos de liderazgo benefician
la comprensién practica de la transcomplejidad ya que logran promover aprendizajes significativos
construidos colectivamente. Lo anteriormente expresado permite acercarse al reconocimiento de la
gestion universitaria como el resultado de practicas compartidas orientadas al desarrollo colectivo del
conocimiento y hacia la adaptacion estratégica frente a escenarios cambiantes y disruptivos, (Bracho-
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Fuenmayor, 2023). Sin embargo, aln se logra observar significativos vacios teéricos, como por ejemplo,
la falta de marcos comparativos y de conceptualizaciones explicitas sobre el liderazgo transcomplejo en
educacién superior. Es por esta razén que la presente revision se orienta a generar una aproximacion
hacia la comprensién integrada y critica del modo en que el liderazgo impulsa el aprendizaje
organizacional, constituyéndose en un factor clave para el desarrollo sostenible de las instituciones
educativas contemporaneas.

En este marco, la presente revision aborda la brecha de conocimiento existente en torno a la integracion
tedrico-empirica del liderazgo transcomplejo y el aprendizaje organizacional en la educacién superior,
ambitos que hasta ahora han sido tratados de manera fragmentada y sin una visién articuladora desde
la transcomplejidad, (Primahendra et. al., 2024). Asi, este estudio propone una sintesis interpretativa
que conecta las dimensiones éticas, pedagodgicas y organizacionales del liderazgo universitario,
ofreciendo una comprension critica y reflexiva sobre como las universidades pueden transformarse en
organizaciones que aprenden mediante procesos de gestion conscientes, colaborativos y sostenibles.

Las investigaciones recientes sobre liderazgo en educacién superior han cambiado significativamente a
perspectivas relacionales e interdependientes, donde la colaboracién se erige como principio rector del
cambio organizacional dejando a un lado los efoques centrados en la autoridad y en la rigidez del
conocimiento institucional. En la misma linea, se ha identificado que el aprendizaje organizacional se
convierte en un articulador entre los procesos de liderazgo y la sostenibilidad de las gestiones que se
dan en el seno institucional. Pese a los avances logrados, aun persisten limitaciones que permitan la
consolidacion del liderazgo transcomplejo como campo de estudio desligado de otras formas de lideazgos
ya teorizadas, (Zhang et. al. 2025). Asimismo, los estudios empiricos se mantienen escasos al concebir
el hecho de como los lideres gestionan los aprendizajes colectivos a partir de la incertidumbre o de la
gestién de crisis. Este panorama evidencia la necesidad de revisiones sistematicas que integren evidencia
reciente, clarifiquen las categorias conceptuales y ofrezcan una comprensién mas profunda del vinculo
entre liderazgo y aprendizaje organizacional en el ambito universitario.

El interés del presente estudio se afianza en la necesidad de comprender de que manera la literatura
reciente ha concebido al liderazgo a partir de las experiencias vividas en entornos de caos y como estos
generan el aprendizaje organizacional en las instituciones de educacién superior. A partir de esto, el
presente estudio se alinea con la intencion de analizar de manera sistematica la produccion cientifica
publicada entre los afios 2020-2025 a fin de explicar la conexiéon entre el liderazgo educativo
transcomplejo y erl aprendizaje organizacional, en aras de poder establecer comportamientos similares
y fundamentos comunes predomiantes que fortalecen la capacidad de las universidades para aprender y
transformarse

De este objetivo general se derivan propdsitos especificos orientados, en primer lugar, a poder identificar
los marcos tedricos que sustentan la relacién entre liderazgo y aprendizaje organizacional, seguidamente
poder examinar las metodologias empleadas en las investigaciones recientes y finalmente, poder
sintetizar las practicas de liderazgo que promueven la construccién de comunidades universitarias que
aprenden, reconociendo las brechas tedricas y metodoldgicas presentes en la literatura.

2. METODOLOGIA

Bajo un enfoque cualitativo e interpretativo, siguiendo el protocolo de disefio de revisidn sistematica de
la literatura, y la esquematizacion SPIDER, orientados a analizar las evidencias cientificas que vinculan
el liderazgo educativo transcomplejo y su relacién directa con el aprendizaje organizacional en las
instituciones de educacion superior. Este tipo de estudio permitié examinar los desplazamientos tedricos
y metodoldgicos que configuran las nuevas perspectivas del liderazgo universitario frente a los retos de
la complejidad y la innovacion. Es importante destacar que las blsquedas se realizaron en cuatro bases
de datos de alto impacto como Scopus, Web of Science, SciELO y Dialnet y haciendo uso de operadores
booleanos y términos clave en inglés, espafiol y portugués para facilitar los procesos de blusqueda. Asi
mismo se aplicaron criterios de inclusion como la pertinencia tematica asociada con el liderazgo y el
aprendizaje organizacional, la vigencia de las publicaciones (2020-2025), la existencia de un marco
tedrico explicito que describe a profundidad el corpus de interés y la disponibilidad del texto completo,
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excluyéndose los documentos carentes de profundidad analitica o de vinculaciéon con la educacion
superior. Es importante destacar que el estudio opté por emplear los procesos correspondientes, un
disefo cualitativo de revision sistematica, apoyando cada interpretacién en la perspectiva hermenéutico-
interpretativa orientada a comprender como se ha configurado el conocimiento cientifico sobre el
liderazgo educativo transcomplejo y su relacidon con el aprendizaje organizacional en la educacion
superior

El procedimiento metodoldgico se desarrollé siguiendo una secuencia estructurada a partir de la ejecusion
de tres fases para garantizar exhaustividad de cada uno de los textos dados y el rigor analitico de la
sistematizacién generada en el proceso. En la primera fase, se realizd una busqueda documental de
informacidén relacionada con el tema central de interés en articulos presentes en las bases Scopus, Web
of Science, SciELO y Dialnet. Estas fueron seleccionadas por la transparencia y reconocimiento que tienen
sus procesos editoriales al momento de aceptar y divulgar diferentes articulos, de igual manera por su
reconocimiento académico y amplia cobertura tematica en diferentes abordajes de diferentes tematicas.
En este aspecto se emplearon combinaciones de operadores booleanos (AND, OR y NOT) junto con
truncamientos, utilizando palabras clave en inglés, espanol y portugués, tales como “complex
leadership”, “transcomplex leadership”, “organizational learning”, “higher education”, “adaptive
systems”, “educational management” y “transcomplejidad educativa”. En este sentido, como se muestra
en la figura 01, la estrategia permitié recuperar 1370 registros iniciales, que posteriormente se depuraron
mediante la eliminacién de duplicados, quedando 908 documentos Unicos. En la segunda fase, se realizd
una revisién de titulos y resimenes para verificar la pertinencia de los estudios. Se incluyeron aquellos
articulos que abordaban explicitamente la relacién entre liderazgo y aprendizaje organizacional en
instituciones de educacion superior, publicados entre 2020 y 2025, con texto completo disponible y marco
tedrico definido. Se excluyeron los documentos de opinidn, resefas sin método, informes institucionales
y aquellos centrados en niveles educativos distintos al superior. En la tercera fase, se efectud la lectura
completa de los textos elegibles, quedando 25 articulos que conformaron el corpus final, siguiendo los
lineamientos del modelo PRISMA 2020, tal como se logra apreciar en la tabla 01. La informacién se
organizoé en una matriz analitica y se procesé con el software Atlas.ti 23, aplicando codificacion abierta y
axial para identificar patrones conceptuales y categorias emergentes vinculadas al liderazgo
transcomplejo, el aprendizaje institucional y la complejidad organizativa universitaria.

Registros identificados en la busqueda de datos (n =
1370)
Scopus (n = 590)Web of Science (n = 375)SciELO (n =
245)Dialnet (n = 160)

¥

Registros después de eliminar duplicados: n
=908

v

Identificacion

Registros excluidos (n =
612):
Motivo: falta de relacion
directa con liderazgo
transcomplejo o

Elegibilidad

Registros examinados por titulo y resumen:
n =908

}

Publicaciones a texto completo examinadas para
elegibilidad: n = 296

|

Revision

Publicaciones

para la revision sistematica
(n=25):
Scopus (n = 10)Web of Science (n = 7)SciELO (n =38}

Inclusion

Figura 1. Ruta de identificacion, evaluacion y seleccidn de investigaciones.

Pag. 286



ISSN-L: 0798-1015 ¢ eISSN: 2739-0071 (En linea)

Cuadro 1. Articulos cientificos seleccionados para el analisis.
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N° Autores Amt / Tlp,o de Revista Indexacion . Dlse!\o d.e’ Poblacion /
Pais articulo investigacion muestra
Primahendra, R., . Revista de Modelfado de 271 Ild_eres
2024 / Cuantitativo ~ . ecuaciones educativos y
1 Purba, JT, Ugut, GSS y . Gestdo Social y | Scopus
; Indonesia | con CB-SEM . estructurales (CB- | personales
Budiono, S. (2024) Ambiental - .
SEM) administrativos
steffens, NK, eD;sir:'?mental con (ZI?dSef:srtICIpantes
Wolyniec, N., Okimoto, |2021 / Cuantitativo | El Liderazgo perim ( Y
2 . ) . Scopus medicién de miembros de
TG, Mols, F., Haslam, Australia experimental Trimestral ercencién de equinos
SA y Kay, AA (2021) percep quipos
liderazgo. universitarios)
\L/Z?SL;I:;aA'é E(Ij\lua-vas— Anuario de Modelado de
L e 2025/ Cuantitativo Psicologia/The ecuaciones
3 Jiménez, M. del C,, o Scopus 483 empleados
) Espanfa con PLS-SEM UB Journal of estructurales
Molero, F., & Moriano, Psvcholo (PLS-SEM)
JA (2025) Yy gy
Yang, H.-M., y Kim, H.- | 202>/ Cuantitativo . _ Analisis de 1325 gerentes
4 Corea del | con regresidn Medicina social | Scopus regresion lineal
R. (2025) : _— s coreanas
Sur lineal multiple multiple
Ve|d¢.emane, A 2025/ N Descubra la Estudio de caso Lideres
> | Craciun, D.y van der Europa Cualitativo sostenibilidad Scopus cualitativo académicos
Meulen, B. (2025) P
Modelado de
Zhang, X., y Chi, J. 2025/ Cuantitativo . , ecuaciones 384 estudiantes
6 (2025) China con SEM Psicologia BMC | Scopus estructurales universitarios
(SEM)
Encuesta con
7 | Zhang, S. (2025) 20.25/ Cuantitativo Psicologia BMC | Scopus analisis Do.centc.es .
China - universitarios
estadistico
Thien, LM, Lim, HL, Comunicaciones
Shabudln., AFA, Aman, 2024 / L en ) Entrevistas Académicas de
8 | RC, Ismail, A., . Cualitativo Humanidades y | WoS . ) .
Malasia . ) semiestructuradas | nivel medio
Zuharah, WF y Ciencias
Muftahu, M. (2024) Sociales
CONDUCIR.
Revista
o Iberoamericana Revision , :
9 | Trevifio, DT (2023) 20,2:.3 / R.eVISIO,n. para la Scopus sistematica critica Artlc.u.l(?s y libros
Mexico sistematica o - (revisién)
Investigacion y (tedrica)
el Desarrollo
Educativo
Fernandez Mijares, E., Revision tedrica y
Garcia Gonzalez, M.y |2024 / Revision conceptual No aplica
10 Rubio Vargas, I. Cuba teodrica EduSol Scopus (Dialéctica PE- (revision)
(2024) GpR-AO)
Pedraja-Rejas, L., s Revista de AnaI|5|s. 320 estudiantes
2025/ Cuantitativo ) ) correlacional .
11 | Ancoma, C. y Oneto, . ) Ciencias Scopus ) de Ingenieria y
Chile correlacional . mediante -
S. (2025) Sociales (Ve) Educacion
encuestas
Quishpe-Mosquera, K., 2025 / S:I?rr;lt;t:igx(a)l con 152 docentes, 12
12 |y Cevallos-Benavides, Mixto Revista Catedra | WoS A directivos y 2
Ecuador entrevistas a
D. (2025) expertos
expertos
Modelado de 83 directivos de
Romero, MV, Machorro, o L, ) . )
o 2025/ Cuantitativo Formacion ecuaciones universidades
13 | F, Muiiz, I. y Correa, . . Y WoS S
FR (2025) México con PLS-SEM Universitaria estructurales publicas
(PLS-SEM) mexicanas
ROJa.s Leon, CR, Pongo 2023/ Revista Disefio anidado 1029 .
Aguila, OE, Huaman , . participantes
14 Peru / Mixto Venezolana de WoS concurrente de
Ceanto, F., & Orosco Canada Gerencia varios niveles (padres/madres)
Gavilan, JC (2023) ’ y 10 directores
15 | Tintoré, M. (2024) 2024 / Revision EDUCAR WoS Revision de No aplica
Espafa narrativa literatura (revisién)
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N° Autores Ano, / T'p,o de Revista Indexacion . Dnse_no d_e’ Poblacién /
Pais articulo investigacion muestra
REICE. Revista
Iberoamericana Mapeo
16 Tintoré, M., y Gairin, J. | 2022 / Revision sobre Calidad, WoS sistematico de 244 articulos
(2022) Espafia sistematica Eficacia y literatura (1991- | revisados
Cambio en 2019)
Educacién
Figueroa-Céspedes, 1., Revista Investigacion- 7 comunidades
Soto Carcamo, J., & 2021/ o Latinoamericana i 9 educativas
17 o A ) Cualitativo L, WoS accion }
Yafiez-Urbina, C. Chile de Educacion articipativa (asesoramiento
(2021) Inclusiva P P colaborativo)
De la Vega, LF y 2022/ o Revista Meta: ) Estudio de casos | 8 directoresy 16
18 Espinoza, K. (2022) Chile Cualitativo Avaliagao Scielo multiples docentes
. . Docentes y
19 | Pérez, O. (2022) 2022/ .Cualltatlvo. ACADE.N,IO Scielo EsFquo de casos directivos de 3
Paraguay interpretativo (Asuncion) multiples . )
universidades
Bracho-Fuenmayor, PL | 2023 / o ngsFa de . Descriptivo, no 80. participantes
20 Cuantitativo Ciencias Scielo ) (directores y
(2023) Venezuela . experimental
Sociales profesores)
Donoso, D., y Gallardo, | 2024 / CuantltfaFl\{o Revista Eur.czpea _ o . 404 educadores
21 con Analisis de Innovacion Scielo Analisis bayesiano | de 28
AM (2024) Ecuador ) - . IR
Bayesiano Pablica y Social instituciones
Rodriguez-Barboza, JR,
Bartra-Rivero, KR, Salud, Ciencia y
Pablo-Huamani, R., 2023/ Revision Tecnologia - ) Revision ,
22 Sandoval-Lara, E., & Peru bibliografica Serie de Scielo bibliografica 38 articulos
Ramos-Ventura, CG Conferencias
(2023)
Cortez Schall, C. 2025/ o Revista . _ Estudio de caslo 12 personas
23 ) Cualitativo Innovaciones Scielo (fenomenologia (personal de la
(2025) Argentina . L IR
Educativas hermenéutica) institucion)
Seminario sobre
Roman Acosta, D. 2022/ L redaccion . Entrevistas -
24 (2024) Argentina Cualitativo médica y Scielo semiestructuradas >3 participantes
educacion
Novoa-Palacios, A 2020/ Revista
25 e . Cualitativo Electrénica Scielo Descriptivo No especificado
(2020) Colombia Educare

3. RESULTADOS

Fuente: Elaboracion propia (2025)

El andlisis de los articulos que fueron escogidos posibilito el reconocimiento de coincidencias tedricas
entre las diferentes perspectivas y enfoques metodoldgicos que explican el liderazgo educativo
transcomplejo y el aprendizaje organizacional. Estas coincidencias conceptuales muestran como la
literatura reciente ha buscado en los Ultimos afios establecer conexiones epistémicas orientadas
hacia la construccion de un lenguaje compartido en torno a la comprension del liderazgo como un
proceso adaptativo y dinamico, que emerge de la relacion y del aprendizaje colectivo. A partir de
esto, se pudo agrupar los resultados en ciertos ejes tematicos que muestran las principales
tendencias y aproximaciones relacionadas con el corpus de estudio. Como se muestra en el Cuadro
2, estas relaciones comunes reflejan la manera en que la investigacion contemporanea comienza a
desarrollar procesos alineados a reconocer la transcomplejidad como una perspectiva integradora
que permite vincular las dimensiones personales, organizativas y sociales de la vida universitaria.

3.1. Resultados descriptivos

Cuadro 2. Lineas tematicas emergentes y expresiones de transcomplejidad en la literatura sobre liderazgo y
aprendizaje organizacional en educacion superior (2020-2025)
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N° | Eje tematico

Linea comin del hallazgo

Expresion de la
transcomplejidad

Autores
representativos (APA)

1 Liderazgo
distribuido

Fomenta cohesién y
adaptabilidad institucional
mediante la corresponsabilidad
y el aprendizaje en red.

Articulacién entre
autonomia y colaboracion

como principio organizativo.

Steffens et al. (2021);
Tintoré & Gairin (2022);
Rojas Leon et al. (2023)

2 Liderazgo inclusivo

La equidad y la participacion
fortalecen la cultura de
aprendizaje y la innovacion
compartida.

Convergencia entre
diversidad, justicia y
sostenibilidad institucional.

Rojas Ledn et al. (2023);
Quishpe-Mosquera &
Cevallos-Benavides
(2025)

3 Liderazgo
sostenible

Integra la ética, la innovacion y
la gestidn de recursos como
mecanismos de desarrollo
adaptativo.

Coherencia entre
responsabilidad ecoldgica y
aprendizaje transformador.

Fernandez Mijares et al.
(2024); Veidemane et al.
(2025)

4 Liderazgo humilde o
de base segura

Promueve la confianza, la
escucha y la creatividad como
condiciones del compromiso
organizacional.

Interaccién entre vinculo
humano y autogestion
colectiva.

Zhang & Chi (2025);
Laguia et al. (2025)

5 Cultura de
aprendizaje

Impulsa la reflexion critica, la
autoevaluacion y la mejora
continua en la vida
universitaria.

Retroalimentacidn entre
experiencia, conocimiento y
accién organizacional.

Trevino (2023); Romero
et al. (2025)

6 Aprendizaje
organizacional
adaptativo

Permite a las universidades
responder a la incertidumbre
mediante la memoria colectiva
y la innovacion contextual.

Circularidad entre cambio,
aprendizaje y resiliencia
institucional.

Primahendra et al.
(2024); Bracho-
Fuenmayor (2023)

7 | Etica relacional

La empatia y la justicia
simbodlica fortalecen el sentido
de pertenencia y la
colaboracion.

Integracién entre lo
afectivo, lo cognitivo y lo
ético en la practica
directiva.

Fernadndez Mijares et al.
(2024); Tintoré & Gairin
(2022)

8 Gobernanza
universitaria

La direccion participativa
equilibra autonomia académica
y responsabilidad social.

Diadlogo entre estructura y
autoorganizacion como
principio de gestion.

Veidemane et al. (2025);
Romero et al. (2025)

9 Innovacién
institucional

Surge del liderazgo reflexivo
gue une investigacién, docencia
y gestidén en un mismo sistema.

Interrelacion entre
creatividad, complejidad y
aprendizaje colectivo.

Pérez (2022); Donoso &
Gallardo (2024)

10 | Transcomplejidad
educativa

Integra los planos individual,
organizativo y societal en una
vision de aprendizaje continuo.

Autoecoorganizacion como
dindmica que vincula saber,
hacer y ser.

Fernadndez Mijares et al.
(2024); Steffens et al.
(2021); Primahendra et
al. (2024)

4. DISCUSION

Fuente: Elaboracion propia (2025).

Liderazgo transcomplejo como horizonte integrador

El liderazgo universitario contemporaneo revela una transiciéon de gran significancia pues considera que
los procesos de gestion deben dejar de verse como un ejercicio de mando para asumirse como una
practica que emerge del encuentro entre las personas y los saberes. En este sentido, los estudios
revisados coinciden en que los lideres que logran integrar la complejidad se definen por su capacidad de
generar espacios donde la reflexion compartida se convierte en motor de accidn institucional. Ante esto,
Steffens et al. (2021) explican que, cuando el liderazgo se vincula con el sentido colectivo, la organizacion
adquiere cohesién sin necesidad de estructuras rigidas; este argumento se asocia con lo propuesto por
Tintoré y Gairin (2022) al sostener que el liderazgo distribuido en la universidad promueve experiencias
de aprendizajes mas significativas que los que provienen de decisiones verticales. Este desplazamiento
epistémico, representado en la Figura 02, sugiere que la autoridad se transforma en mediacion,
generando puentes que articula la gestidn consciente, la ética y la comprension del otro.

Pag. 289



ISSN-L: 0798-1015 e eISSN: 2739-0071 (En linea) - Revista Espacios - Vol. 47 (01) 2026 ¢ Ene-Feb

Asimismo, Bracho-Fuenmayor (2023) sostiene que las universidades del Zulia (Venezuela) requieren
lideres capaces de comunicar con empatia y adaptarse a entornos cambiantes, sustituyendo los modelos
tradicionales por un liderazgo transformacional e innovador que impulse el aprendizaje institucional. En
esta misma direccién, De la Vega y Espinoza (2022) destacan que dicho liderazgo se consolida a través
de la innovacion pedagdgica y la participacién docente, aspectos esenciales para generar procesos de
cambio sostenido en la educacion superior. De manera complementaria, Novoa-Palacios (2020) subraya
que el liderazgo integral educativo promueve la transformacién organizacional mediante la creatividad,
la colaboracion y la gestion participativa orientada al mejoramiento continuo. Asimismo, Roman (2024)
afirma que el liderazgo educativo incide de forma decisiva en la gestién institucional y la toma de
decisiones, al fomentar practicas éticas y participativas que fortalecen la cultura del aprendizaje. En
consecuencia, Thien et al. (2024) amplian esta perspectiva al demostrar que el liderazgo femenino en la
educacién superior, pese a los retos estructurales y culturales, se consolida gracias al apoyo institucional
y las redes colaborativas, evidenciando un modelo de liderazgo inclusivo y resiliente que favorece el
desarrollo de organizaciones que aprenden, (Viedemane et.al, 2025).
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Figura 2. Liderazgo transcomplejo como horizonte integrador

Aprendizaje organizacional emergente

Los estudios analizados muestran que las instituciones universitarias aprovechan el error y la
incertidumbre como experiencias del aprendizaje para ajustar sus procesos y convertirlos en fuentes
de crecimiento colectivo. Esta realidad permite ver que el aprendizaje organizacional en las instituciones
de educacién superior se revela como un proceso vivo de reflexion y reconstruccion institucional. Ante
esto, Rojas Ledn et al. (2023) expresa que la adquisicion de conocimiento se vuleve una dindmica en la
que emergen formas de aprendizaje que transforman las relaciones jerarquicas en redes de colaboracion
creativa cuando los equipos académicos dialogan desde la horizontalidad. En la Figura 03 se puede
observar conexiones entre la experiencia, la reflexién y la accidon que permiten la formaciéon de un
aprendizaje que no termina en los resultados, ya que se retroalimenta a través de la practica cotidiana,
volviendo mas humana y coherente la gestion universitaria. Este planteamiento se articula con lo
sostenido por Yang et al. (2025), quienes advierten que el conocimiento organizacional se mantiene
vigente en la medida en que se desarrollen protocolos para que toda la informacién pueda ser compartida
sin restricciones en los diferentes niveles de gestion.

Pedraja-Rejas et al. (2025) sostienen que el liderazgo, la cultura y el aprendizaje organizacional
conforman pilares esenciales para fortalecer la imagen institucional y la competitividad de las
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universidades, configurando un entorno propicio para la construccién de organizaciones que aprenden.
En esta misma orientacion, Pérez (2022) destaca que la innovacion educativa, especialmente mediante
metodologias basadas en problemas (ABP), transforma la cultura universitaria al fomentar la
colaboracion, el pensamiento critico y la mejora continua, aspectos que refuerzan los procesos de
aprendizaje institucional. De manera complementaria, Romero et al. (2025) subrayan que la adaptacién
del Cuadro de Mando Integral (CMI) permite evaluar con mayor precision el desempefio organizacional,
integrando dimensiones académicas, financieras y de calidad en una perspectiva estratégica que impulsa
la autorregulacién institucional. Asimismo, Zhang (2025) incorpora una vision relacional al demostrar
que el liderazgo paternalista y entre pares fortalece la interaccién docente, promoviendo la cooperacion,
el apoyo mutuo y un clima académico favorable, condiciones que consolidan el aprendizaje organizacional
como nucleo del desarrollo institucional sostenido.
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Figura 3. Aprendizaje organizacional emergente.

Humanismo transcomplejo

En el contexto universitario se revela el humanismo transcomplejo como la base ética que da sentido a
la gestion y al aprendizaje colectivo. Ante esta realidad las investigaciones recientes evidencian que las
universidades que integran la dimensiéon humana en sus procesos de liderazgo logran mayores niveles
de cohesidn, confianza y creatividad. Fernandez Mijares et al. (2024) sostienen que el reconocimiento de
la persona como sujeto de saber y no como simple ejecutor de tareas constituye la clave de toda
transformacion educativa auténtica. En esa misma linea, Rodriguez-Barboza (2023) destaca que el
liderazgo que se ejerce desde la empatia y la sensibilidad emocional promueve una cultura organizacional
basada en la cooperacion y el bienestar. Es preciso sefalar la correspondencia con lo evidenciado en la
Figura 04, donde las relaciones existentes entre los significados conforman un tejido relacional que
resignifica el liderazgo considerandolo como resultados de procesos de acompafiamientos efectivos y
como verdaderos actos de supremacia. De este modo, el humanismo transcomplejo se consolida como
una forma de gestion que permite la transformacién de las relaciones entre los diferentes niveles
institucionales a partir del aprendizaje colectivo.

Cortez (2025) sostiene que el desarrollo de competencias de liderazgo académico debe fundamentarse
en la colaboracion, la comunicacién y la gestién emocional, ya que estos factores impulsan una cultura
institucional participativa y cohesionada, orientada al aprendizaje continuo. En sintonia con esta visién
humanista, Figueroa-Céspedes et al. (2021) destacan que la consolidacién de un entorno educativo
inclusivo exige un liderazgo colaborativo y reflexivo, basado en el conocimiento emancipador y en la
participaciéon activa de la comunidad educativa como motor del desarrollo organizacional. De manera
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complementaria, Laguia et al. (2025) profundizan esta perspectiva al plantear que el liderazgo de base
segura, sustentado en la confianza, el apoyo emocional y la seguridad psicolégica, fortalece el
compromiso y el bienestar de los equipos de trabajo, configurando un modelo de liderazgo relacional que
favorece la construccion de organizaciones que aprenden desde la transcomplejidad humana.
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Figura 4. Humanismo transcomplejo.

Reflexividad institucional

La reflexividad institucional se considera como el nivel mas profundo que se desarrolla en la complejidad
del aprendizaje institucional, puesto que aqui las universidades que experimentan situaciones complejas,
comienzan a desarrollar procesos de aprendizajes a partir de sus experiencias, dejando en desuso las
practicas comparativas o exclusivas del mero desarrollo de procesos orientados al cumplimiento legitimo
de lo que exige la norma. Diversos autores coinciden en que la capacidad reflexiva de cada una de las
organizaciones se desarrolla en la medida en que estas pueden evlolucionar desde la conciencia y la
claridad de los procesos y no desde la reaccién efusiva o sometida bajo presiones externas. Fernandez
Mijares et al. (2024) sostienen que el conocimiento institucional se fortalece cuando los procesos de
gestién desarrollados en equipos de trabajo son desarrollados a partir de la reflexion critica y la
retroalimentacion colectiva. De manera complementaria, Trevifio (2023) explica que la reflexividad
permite resignificar el propdsito educativo y ético de la institucion a partir del analisis de las experiencias
vividas en las organizaciones y en los resultados obtenidos cuando se han tomado decisones en medio
del caos. Esta mirada se articula con lo planteado por Primahendra et. al. (2024), quien propone que las
universidades sostenibles son aquellas que instauran la reflexién de cada uno de los procesos de gestién
administrativa y pedagdgica como habito de gobierno y no como respuesta ante la crisis que puede
representar el cambio de las normativas, la incertidumbre politica, entre otros. En ese marco, la red
semantica de la Figura 05 revela que el aprendizaje continuo y profundo se desarrolla en la medida en
que se asuma una mirada introspectiva para analizar las herramientas con las que cuenta el equipo,
haciendo que cada decisidon se tome desde la conciencia y transparecia reflexiva, convirtiendo la gestion
universitaria en un proceso de autoconocimiento colectivo.

Asimismo, Donoso y Gallardo (2024) plantean que la incorporacion de la inteligencia artificial y la
estadistica bayesiana en la formacidén en liderazgo educativo constituye un avance decisivo hacia la
modernizacién de los enfoques tradicionales, al fortalecer la toma de decisiones basada en evidencias y
fomentar una cultura de aprendizaje institucional mas adaptativa. En consonancia con esta perspectiva
innovadora, Quishpe-Mosquera y Cevallos-Benavides (2025) enfatizan que el liderazgo directivo incide
de manera significativa en el desempeno profesional, sustentandose en la planificacion estratégica, la
comunicacién efectiva y la motivacion del personal, componentes esenciales para consolidar una
organizacidon que aprende. Por su parte, Tintoré (2024) amplia esta visidn al sefialar que los niveles
intermedios del sistema educativo actian como puentes reflexivos entre las politicas y la practica escolar,
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promoviendo la articulacion institucional y la mejora continua, aspectos que fortalecen la transicion del
liderazgo individual hacia un aprendizaje organizacional sistémico y transcomplejo, (Zhang et. al. 2025).
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Figura 5. Reflexividad institucional.

5. CONCLUSIONES

El estudio permitié reconocer que el liderazgo transcomplejo constituye una via de transformacion
profunda para la educacion superior, al integrar la razén en la toma de decisiones, la emocién como parte
de la dindmica del caos y la ética en una sola practica de conduccién consciente en la que se reconocen
diferentes formas para desarrollar o abordar una situacion en el contexto universitario. Este tipo de
liderazgo rompe con la légica de la gestién fragmentada y promueve una cultura universitaria donde el
pensamiento sistémico se convierte en herramienta de comprension y accion estratégica en la que se
validan las opniones del colectivo y se promueve la reflexidon. De esta manera, la universidad deja de
reproducir modelos jerarquicos centrados exclusivamente en el cumplimiento de normas para asumirse
como un sistema vivo, capaz de aprender, reinterpretar y crear sentido desde la diversidad de opiniones
y de perspectivas para el abordaje de problemas.

El analisis sistematico evidencio que el aprendizaje organizacional es el corazén del cambio institucional,
ya que este surge a partir del desarrollo de procesos reflexivos desarrollados en equipos colectivamente,
asi como también del didlogo y de la capacidad de las unidades para convertir la experiencia de caos o
de las experiencias de errores, en conocimiento Util para ser usado estratégicamente. Lejos de limitarse
exclusivamente a la organizacién, el aprendizaje dentro de las universidades se consolida como un
proceso emancipador que habilita la autocomprensién colectiva. Lo que permite que se generen las
condiciones para repensar el papel social de las mismas, orientando su gestidon hacia la sostenibilidad del
conocimiento y la coherencia ética.

Otra de las contribuciones esenciales de esta revision radica en mostrar que la reflexividad institucional
es la condicidon de posibilidad del aprendizaje y del liderazgo que se renueva en cada uno de los momentos
de la gestién administrativa y pedagdgica en las instituciones. Cuando la universidad se piensa a si
misma, asume la evaluacidon como un ejercicio de conciencia en la que se reflexiona sobre los diferentes
procesos de gestion y generar aprendizaje. De esta manera, la autorreferencia critica permite
comprender los limites, visibilizar las tensiones que se pueden desarrollar en el entorno y convertir la
incertidumbre en fuente de conocimiento. En esa mirada reflexiva, la institucion no se paraliza ante el
cambio puesto que es capaz de enfrentarlo y convertirlo en motor de adaptaciones dentro del sistema.

En esta linea, el estudio demuestra que el liderazgo transcomplejo y el aprendizaje organizacional forman
parte un mismo tejido epistemoldgico que redefine el sentido de la universidad contemporanea en la
manera como se asume el caos como parte de la dindmica social. Al respecto, liderar desde Ia
transcomplejidad implica humanizar la gestién, puesto que se fomenta el aprendizaje desde la
incertidumbre y construir haciendo que se pueda construir el conocimiento colectivo por medio del
intercambio de saberes dando como resultado practicas de esperanza colectiva. Lo anteriormente
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expresado genera una invitacion a pensar el liderazgo como una ética del encuentro y el aprendizaje
organizacional como la via mas profunda de permanencia institucional para el desarrollo de procesos de
gestién que sean capaces de asumir el caos como un escenario para aprender.

Los hallazgos del estudio ofrecen proyecciones significativas para la formulacidon de politicas educativas
universitarias, especialmente en lo referente a la consolidacién de modelos de gobernanza transcompleja
gue integren la ética, la sostenibilidad y la innovacion en los procesos de gestién. Asimismo, se propone
gue las universidades promuevan programas de formacién directiva orientados al liderazgo reflexivo y
colaborativo, capaces de fortalecer la cultura organizacional del aprendizaje continuo y de responder
estratégicamente a los desafios del cambio y la incertidumbre institucional. Futuras investigaciones
podrian profundizar en el disefio de indicadores de transcomplejidad aplicables a la gestién universitaria,
con el fin de evaluar el impacto real del liderazgo en la sostenibilidad académica y social de las
instituciones de educacién superior.

En consecuencia, el liderazgo transcomplejo emerge como un paradigma heuristico capaz de articular la
gobernanza ética, el aprendizaje adaptativo y la gestidon universitaria sostenible, ofreciendo a las
instituciones de educacién superior una via integral para transformar sus practicas de liderazgo en
procesos conscientes, colaborativos y orientados a la innovacion permanente.

DECLARACION DE ETICA, TRANSPARENCIA Y USO DE INTELIGENCIA ARTIFICIAL (IA)

El presente estudio cumplié con los principios éticos de integridad académica, respeto a los derechos de
autor y transparencia en el manejo de la informacién. Dado que se trata de una revisidn sistematica de
caracter documental, no fue necesaria la intervencion de participantes humanos ni la aprobacién de un
comité de ética. No existen conflictos de interés ni fuentes de financiamiento externas asociadas a la
elaboracion de este trabajo. Todo el proceso de busqueda, analisis, codificacion, interpretacion y
redaccion fue realizado directamente por el autor. No se emplearon herramientas de inteligencia artificial
(IA) para la redaccioén, el analisis de datos o la traduccidn del manuscrito. El contenido es completamente
original y resultado del trabajo intelectual del investigador, quien asume plena responsabilidad sobre la
precision, validez y coherencia de los resultados presentados.
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