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RESUMEN

Este trabajo analiza el liderazgo universitario a través del caso de la Universidad
de Valladolid, proponiendo un modelo de evaluacién basado en cuatro dimensiones:
docencia, transmision del conocimiento, investigacion y gestion. A partir de una revisién
tedrica sobre los estilos de liderazgo y su aplicacién en instituciones publicas, se elabora
una matriz de liderazgo universitario 360° que ha permitido valorar, de forma
sistematica, la trayectoria de los cinco ultimos rectores de la UVa. El estudio empirico
combina el analisis documental y el uso de inteligencia artificial para determinar el tipo
de liderazgo de cada uno de ellos en funcidn de las dimensiones que configuran el
liderazgo universitario. Los resultados permiten identificar buenas practicas, areas de
mejora y criterios objetivos para orientar futuros procesos de eleccién rectoral. El
trabajo aspira a ser una herramienta atil para fomentar una reflexion colectiva sobre el

liderazgo académico y su impacto en el futuro de la universidad.

Palabras clave: liderazgo universitario, gestién académica, educaciéon superior,

Universidad de Valladolid, inteligencia artificial.

ABSTRACT

This study analyzes university leadership through the case of the University of
Valladolid, proposing an evaluation model based on four dimensions: teaching,
knowledge transfer, research, and service. Drawing on a theoretical review of leadership
styles and their application in public institutions, the work develops a 360-degree
university leadership matrix that has enabled a systematic assessment of the trajectories
of the last five rectors of the University of Valladolid. The empirical study combines
documentary analysis and the use of artificial intelligence to determine the type of
leadership displayed by each rector according to the dimensions that shape academic
leadership. The results identify good practices, areas for improvement, and objective
criteria to guide future rectoral election processes. This research aims to serve as a
useful tool for fostering collective reflection on academic leadership and its impact on

the university’s future.

Keywords: university leadership, academic management, higher education,

University of Valladolid.
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1. INTRODUCCION

1.1. Justificacion del tema

El liderazgo universitario ha cambiado profundamente en las ultimas décadas
debido a los retos que plantean los avances sociales, econdmicos y tecnolégicos. Las
universidades han dejado de ser meros espacios de transmisién de conocimiento para
convertirse en actores clave de transformacidn social. Este nuevo panorama exige
lideres capaces de gestionar instituciones cada vez mds complejas, impulsando la

innovacion, la sostenibilidad y la cohesién dentro de sus comunidades académicas.

En el caso de la Universidad de Valladolid (UVa), una institucién con una sélida
trayectoria histérica, el papel del rector va mads alla de la gestién administrativa. Debe
guiar a la universidad hacia un futuro competitivo, promoviendo la excelencia
académica, fortaleciendo la investigacion y afrontando desafios como la

internacionalizacién y la adaptacidn tecnoldgica.

Este trabajo aborda el analisis del liderazgo rectoral en la UVa con el objetivo de
identificar las caracteristicas que configuran el liderazgo en el contexto universitario
actual. Para ello, se parte de una revision de la literatura especializada en liderazgo
académico y gestién universitaria. A partir de dicha revisién se propone un modelo
analitico articulado en torno a cuatro dimensiones: docencia, transmision del
conocimiento, investigacion y gestién. La metodologia adoptada combina el anélisis
documental de fuentes publicas y normativas con un enfoque cualitativo que permite
observar cémo se manifiestan dichas dimensiones en el ejercicio del liderazgo rectoral
en la practica.

1.2. Objetivos del trabajo

La UVa necesita un liderazgo capaz de responder a los desafios del presente y
proyectarla hacia el futuro. A partir de la revisidn de la literatura y a través de un analisis
de los liderazgos ejercidos por los ultimos cinco rectores de la UVa y de las necesidades
actuales de la instituciéon, buscamos definir el perfil ideal de quien pueda liderar la

universidad en los aflos venideros.

Los objetivos concretos de este estudio son:



1. Identificar las caracteristicas clave del liderazgo universitario que necesita la UVa.

Encontrar las habilidades y experiencia que debe poseer el rector para llevar a la

universidad al nivel de excelencia que exige el siglo XXI.

2. Proponer un método innovador para seleccionar al lider mas capacitado. A partir de

criterios medibles, construiremos un modelo que permita evaluar el liderazgo.

Para alcanzar estos objetivos, contextualizaremos el liderazgo, tras una revision
de la literatura, en la UVa a través del analisis del liderazgo ejercido por los ultimos cinco
rectores, cuyas trayectorias serviran como referencia para determinar qué tipo de lider
puede, en verdad, guiar a la universidad hacia un futuro de excelencia. Este enfoque
permitira construir una visidon solida y argumentada sobre el liderazgo que la UVa

necesita en este momento.

Este trabajo aspira a ser una guia que inspire a la comunidad universitaria a
reflexionar sobre el liderazgo y que pueda ayudar a cada miembro de la comunidad
universitaria a elegir a la persona que mejor pueda representar, unir y transformar
nuestra universidad. Un ejercicio que no solo analiza el pasado, sino que, con una visidn

estratégica, construye el futuro.



2. LIDERAZGO. REVISION TEORICA

2.1. Concepto de liderazgo

"El liderazgo debe ser entendido como un proceso reflexivo, donde los lideres no son controladores
absolutos, sino facilitadores de procesos organizativos que dependen de la interaccidn con los

sequidores y del entorno en el que operan." (Alvesson, Blom & Sveningsson, 2017)

"El liderazgo puede entenderse como el proceso de gestionar el significado, donde los lideres influyen
en la forma en que los seguidores interpretan la realidad, proporcionando asi una base para la accion
organizada." (Smircich & Morgan, 1982: 258).

El liderazgo es un fendmeno social complejo que escapa a definiciones
universales. Su ejercicio depende no solo del contexto organizativo, sino de la relacién
dinamica entre lideres y seguidores. Lejos de ser un conjunto fijo de atributos
personales, el liderazgo debe entenderse como un proceso relacional y socialmente
construido, en el que los seguidores desempenan un papel activo en su validacién y
legitimacion.

Desde la perspectiva de Smircich y Morgan (1982), el liderazgo se concibe como
una forma de "gestién del significado": el lider influye en cédmo los seguidores
interpretan la realidad organizativa, ofreciendo marcos de referencia que posibilitan la
accion colectiva. Esta capacidad de dotar de sentido compartido es especialmente
relevante en contextos de incertidumbre, donde la claridad interpretativa se convierte

en una herramienta de direccion estratégica.

En esta misma linea, Alvesson y Sveningsson (2003) argumentan que muchas de
las practicas consideradas propias del liderazgo —como escuchar, dialogar o establecer
vinculos— son, en esencia, interacciones ordinarias que adquieren un significado
extraordinario cuando son ejecutadas por personas en posiciones de autoridad. Este
fendmeno, que los autores denominan “extra-ordinarizacion de lo mundano”, permite
comprender el liderazgo no como una cualidad excepcional, sino como una construccién
contextual que otorga sentido especial a practicas cotidianas cuando las realiza una

figura con autoridad.

Asi entendido, el liderazgo implica una cesion parcial de autonomia por parte de

los seguidores, quienes delegan en el lider parte de su capacidad para construir sentido.



Esta transferencia simbdlica de poder genera una relacién dialéctica: mientras el lider
orienta, los seguidores pueden aceptar, reinterpretar o resistir dicha orientacién. En
consecuencia, el liderazgo se manifiesta como un proceso dindmico y contingente, cuya
efectividad reside en la habilidad del lider para generar interpretaciones compartidas y

movilizar a la organizacion.

2.2. Teorias sobre liderazgo

«Incluso la persona mds pequefia puede cambiar el curso del futuro». (J.R.R. Tolkien,

La Comunidad del Anillo)

El estudio del liderazgo se ha realizado a partir de diversas teorias que buscan
explicar cdmo y por qué algunas personas son mas efectivas como lideres. Cada enfoque
pone énfasis en aspectos diferentes, desde los rasgos personales hasta los
comportamientos o el contexto en el que se ejerce el liderazgo. Desde mediados del
siglo XX, se han sucedido distintas teorias que presentan los principales tipos de

liderazgo, que se presentan a continuacion.

2.2.1. Teorias de los Rasgos del Liderazgo

Las teorias de los rasgos fueron las primeras en intentar identificar las cualidades
innatas que distinguen a los lideres de los no lideres. Se sugiere que ciertos rasgos de
personalidad, como la extroversion, la escrupulosidad y la apertura a nuevas
experiencias, estan positivamente correlacionados con el surgimiento del liderazgo. Sin
embargo, estudios posteriores han mostrado que estos rasgos predicen mas la
tendencia de un individuo a ser percibido como lider que su efectividad real (Stogdill,
1948). En este sentido, tener las caracteristicas adecuadas no garantiza un liderazgo
eficaz, ya que otros factores, como el contexto y los seguidores, juegan un papel crucial

en el éxito del lider.
2.2.2. Teorias Conductuales del Liderazgo

Las teorias conductuales se enfocan en lo que los lideres hacen, en lugar de
quiénes son. Los estudios de la Universidad Estatal de Ohio y la Universidad de Michigan
identificaron dos dimensiones clave del liderazgo: la estructura de iniciacién, que se
refiere a la capacidad del lider para definir tareas y roles claros, y la consideracion,

relacionada con el apoyo emocional y la construccion de confianza entre los seguidores
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(Fleishman, 1953). Este enfoque subraya que un lider eficaz debe ser capaz de equilibrar
las tareas y las relaciones interpersonales. Ademas, se reconoce que las preferencias
culturales influyen en qué comportamientos son valorados y en la efectividad del

liderazgo.

2.2.3. Teorias de Contingencia del Liderazgo

Las teorias de contingencia sugieren que el liderazgo depende del contexto. El
modelo de contingencia de Fiedler (1967) establece que el desempefio del grupo esta
relacionado con la coincidencia entre el estilo de liderazgo del individuo y el grado de
control que la situacién le permite. Factores como las relaciones lider-miembro, la
estructura de la tarea y el poder del puesto determinan qué estilo de liderazgo es mas
adecuado. Por otro lado, la teoria del liderazgo situacional de Hersey y Blanchard (1988)
propone que los lideres deben adaptar su estilo segin el nivel de competencia y

motivacidn de sus seguidores, lo que resalta la importancia de la flexibilidad del lider.

2.2.4. Teoria del Camino hacia la Meta

La teoria del camino hacia la meta, desarrollada por Robert House, plantea que
el papel del lider es facilitar el logro de las metas de los seguidores, proporcionando
direccidén y apoyo segun la situacidon. Segun esta teoria, los lideres deben aclarar el
camino hacia los objetivos y eliminar obstdculos que puedan interferir con el éxito de
sus seguidores. Esta teoria es util en contextos donde las tareas son ambiguas o

desafiantes, ya que el lider puede proporcionar estructura y motivacion.

2.2.5. Teoria del Liderazgo Carismdtico

El liderazgo carismatico, propuesto por Max Weber y ampliado por Robert House
(1977), sugiere que los lideres carismaticos poseen cualidades extraordinarias que les
permiten inspirar y movilizar a los seguidores. Estos lideres crean una vision atractiva
del futuro y demuestran comportamientos excepcionales que fomentan la lealtad y el
compromiso entre los seguidores. Sin embargo, esta teoria también advierte sobre los
riesgos del liderazgo carismatico, ya que los lideres pueden abusar de su influencia para
fines personales, lo que podria llevar a comportamientos destructivos, como sucedié en

casos histoéricos de lideres carismaticos negativos.
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2.3. Evaluacidn del liderazgo

"If your actions inspire others to dream more, learn more, do more and become more, you

are a leader." —John Quincy Adams

Evaluar el liderazgo es una tarea compleja debido a la naturaleza subjetiva,
contextual y multidisciplinar del propio concepto. A diferencia de otros ambitos donde
los resultados pueden medirse de forma objetiva, en el caso del liderazgo intervienen
elementos tangibles, como el cumplimiento de metas, y también factores intangibles,
como la capacidad de generar confianza, motivar a los equipos o influir de manera
positiva en la cultura organizacional. Esta combinaciéon de dimensiones dificulta la

definicidn de criterios de evaluacion que sean validos de forma generalizada.

Segun E. Ruiz (2024), “evaluar el liderazgo es fundamental para identificar las
habilidades y competencias de los lideres y directivos”. Esta evaluacion permite no solo
conocer su rendimiento en areas clave como la comunicacién, la gestion de equipos o la
toma de decisiones, sino también detectar fortalezas y debilidades con el fin de disefiar
estrategias de desarrollo profesional. Ademas, constituye una herramienta util para la
planificacién de la sucesién en cargos de responsabilidad y para la mejora del clima
laboral, ya que facilita la deteccién de estilos de liderazgo que pueden resultar

perjudiciales para la motivacidn o la cohesidn interna.

No obstante, evaluar el liderazgo no es una tarea sencilla. Entre los problemas
mas frecuentes se encuentran los sesgos de los evaluadores, la dificultad para medir con
precision competencias relacionadas con las denominadas soft skills, y la influencia de
variables externas que pueden condicionar la percepcion del desempefio. Por ello,
métodos como la evaluacién 360 grados, las encuestas de satisfaccion o el analisis del
desempeno han adquirido relevancia, ya que buscan aportar una vision mas equilibrada
y objetiva. Aun asi, su aplicacién debe hacerse con rigor metodolégico, ya que de lo
contrario pueden perder su utilidad o generar interpretaciones erréneas (Espinoza

Prieto, Plascencia Diaz y Gonzalez Lépez, 2023).
2.3.1. Herramientas de autoevaluacion

Para evaluar el estilo de liderazgo en un equipo de proyecto podriamos utilizar

herramientas de autoevaluacidn que permitan identificar fortalezas, areas de mejora,
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preferencias y tendencias del lider. Algunos ejemplos de estas herramientas son el
Inventario de Practicas de Liderazgo (LPI) y el Indicador de Tipo Myers-Briggs (MBTI),
qgue ofrecen perspectivas Unicas sobre los estilos de liderazgo. Segin Cerén Miranda
(2022), factores como la dindmica del equipo, el desarrollo individual y el impacto en las
partes interesadas también son esenciales para medir el éxito del liderazgo. Esto
subraya la importancia de evaluar tanto las relaciones como la comunicacién y las

cualidades éticas del lider.
2.3.2. Comentarios de los miembros del equipo

Otra forma de medir el estilo de liderazgo es mediante la recopilaciéon de
comentarios de los miembros del equipo. Métodos como encuestas, entrevistas, grupos
focales y herramientas de retroalimentacién de 360 grados permiten conocer cémo se
perciben aspectos como la comunicacion y la efectividad del lider. Las herramientas de
retroalimentacién de 360 grados, como el Perfil del Circulo de Liderazgo (LCP) y el
Inventario de Competencias Emocionales y Sociales (ETC), aportan una perspectiva
integral al recopilar opiniones andnimas de comparferos, subordinados y partes

interesadas (Center for Creative Leadership, 2021).
2.3.3. Indicadores de rendimiento del equipo

El seguimiento de indicadores clave de rendimiento (KPI) proporciona una
manera objetiva de evaluar como el estilo de liderazgo afecta los resultados del equipo.
Herramientas como el Balanced Scorecard (BSC) permiten analizar el rendimiento desde
perspectivas financieras, de clientes, procesos internos y aprendizaje organizacional
(Kaplan & Norton, 1996). Ademdas, métricas como la productividad, la calidad y la

innovacidn reflejan los resultados tangibles del liderazgo.
2.3.4. Medidas de satisfaccion y compromiso del equipo

Una cuarta forma de medir el liderazgo es a través de la satisfacciéon y el
compromiso del equipo, y comprender las emociones y actitudes hacia el liderazgo y el
proyecto. Encuestas como la de Satisfaccién del Equipo pueden medir estas variables,
reflejando cédmo las acciones del lider impactan en la motivacién del grupo (Panicker,
2021). Escuchar activamente a los miembros del equipo y abordar sus preocupaciones

fortalece la confianza y la cohesién del grupo.
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2.3.5. Plan de desarrollo de liderazgo

Disefar e implementar un plan de desarrollo de liderazgo basado en
autoevaluaciones, retroalimentacion y resultados de indicadores es una buena
estrategia para mejorar continuamente. Un plan que incluya objetivos SMART y acciones
especificas puede guiar al lider en su crecimiento profesional (Doran, 1981).
Herramientas como el Plan de Desarrollo Individual (IDP) ayudan a estructurar y evaluar

este progreso.
2.3.6. Matriz de estilo de liderazgo

Las matrices de estilo de liderazgo, como la cuadricula gerencial de Blake y
Mouton o el modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard, permiten comparar
y analizar cémo diferentes estilos impactan en el rendimiento del equipo. Estas matrices
ofrecen un marco visual para identificar puntos fuertes y areas de mejora en el enfoque
del lider (Blake & Mouton, 1964). Por ejemplo, la cuadricula gerencial evalta el equilibrio
entre la preocupacién por las personas y la produccion, proporcionando un analisis claro

del estilo de liderazgo predominante.
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3. ELLIDERAZGO EN INSTITUCIONES PUBLICAS

"Serve others: The heart of the leader is manifested through service to others." — Artika R.

Tyner, The Lawyer as Leader:

El liderazgo en las instituciones publicas, especialmente en el caso espanol, se
enfrenta a importantes desafios. Estos derivan, en gran medida, de su estrecha relacién
con los intereses colectivos, la rigidez de sus estructuras organizativas y la notable
influencia de lo politico en sus procesos directivos. Tal como recoge el informe Liderazgo
y funcion publica del Instituto Nacional de Administracién Publica (INAP, 2024), hoy mas
gue nunca se necesita una direccién publica que esté en manos de lideres con
competencias sdlidas, independencia funcional y una visién estratégica capaz de guiar a
las administraciones en un entorno que cambia con rapidez tanto en lo social como en
lo tecnoldgico. El propio informe subraya la importancia de dos estilos de liderazgo muy
distintos pero igualmente necesarios: el transformacional y el transaccional. No es una
coincidencia, ya que ambos modelos cubren dimensiones distintas del funcionamiento
organizativo y, bien combinados, pueden ofrecer respuestas eficaces a los retos del

presente.

El liderazgo transformacional se define por su capacidad para inspirar, motivar y
provocar cambios reales en las organizaciones. En el contexto de las instituciones
publicas, donde a menudo cuesta impulsar la innovacion, este enfoque resulta
especialmente relevante. Los lideres transformacionales promueven una visidn
compartida, motivan a sus equipos para que vayan mas alld de lo que esperan de si
mismos y se preocupan por el desarrollo individual de cada persona (Bass & Riggio,
2006). Lo que los caracteriza es su influencia idealizada, la forma en que inspiran, como
estimulan el pensamiento critico y su cercania con el equipo. En un entorno donde la
confianza en lo publico no siempre estd garantizada, este estilo de liderazgo es
fundamental para reforzar valores como la transparencia, la colaboracién y la

orientacién hacia el bien comun por encima de los intereses partidistas.

Ahora bien, en muchas dreas de la administracidn, especialmente en aquellas
mas técnicas o normativas, el liderazgo transaccional sigue teniendo un papel

importante. Este modelo se basa en una ldgica de intercambios: recompensas por
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resultados concretos. Es util, sobre todo, para garantizar que se cumplan ciertos
objetivos de forma eficiente. El problema viene cuando se depende demasiado de este
enfoque, porque eso puede limitar la capacidad de las administraciones para adaptarse,
innovar o anticiparse a nuevos retos. Y lo cierto es que estos desafios —como la
digitalizacion o el envejecimiento de la poblacion— exigen algo mds que gestion
rutinaria; requieren lideres con visién, con creatividad y con la flexibilidad suficiente

como para transformar la manera en que se presta el servicio publico.

Aunque el informe del INAP no lo menciona, hay un tipo de liderazgo que merece
atencidn, sobre todo en momentos de desgaste institucional: el liderazgo carismatico.
Este enfoque se apoya menos en la estructura formal del cargo y mas en la capacidad
del lider para inspirar confianza, generar vinculos y proyectar una vision con la que las
personas puedan sentirse identificadas. Un lider carismatico no necesariamente dirige
desde el poder, sino desde la influencia personal: en su forma de comunicar, de
escuchar, de estar presente, reside buena parte de su legitimidad. En contextos de crisis,
o cuando la confianza ciudadana en lo publico parece haberse debilitado, este tipo de

liderazgo puede marcar la diferencia.

Garcia-Garcia (2020), en un estudio desarrollado en el ambito educativo, analiza
como este estilo de liderazgo incide de forma directa en el bienestar de los equipos,
generando entornos laborales mas cohesionados y participativos. Lo interesante del
estudio no es solo que evidencie esa conexién entre liderazgo carismatico y satisfaccién
laboral, sino que subraya algo mas profundo: la percepcién de autenticidad en quien
lidera —el hecho de que su discurso esté alineado con sus acciones— actia como un
catalizador del compromiso. En palabras de la autora, cuando el liderazgo se basa en “el
ejemplo, la cercania y la confianza”, se refuerza no solo la motivacién interna, sino

también el sentido de pertenenciay el reconocimiento mutuo dentro de la organizacion.

Estas conclusiones, aunque formuladas desde el contexto escolar, se pueden
trasladar al ambito institucional mas amplio, donde el reto no es Unicamente gobernar,
sino generar adhesion.

Precisamente por todo esto, ningun estilo de liderazgo, por si solo, es suficiente.

El informe del INAP (2024) insiste en la necesidad de combinar distintos enfoques,
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construyendo un modelo hibrido que recoja lo mejor de cada uno. El liderazgo
transaccional puede aportar orden y estabilidad; el transformacional, una mirada
estratégica y motivadora; y el carismatico, la conexién emocional y la capacidad de
inspirar. Esta mezcla es especialmente Util para abordar problemas estructurales que
afectan a muchas administraciones, como la politizacién de los nombramientos, la
discontinuidad en la gestidon de proyectos o la percepcién ciudadana de que lo publico

no funciona como deberia.
3.1. El liderazgo en el ambito universitario

«Administrar es hacer las cosas bien, liderar es hacer las cosas correctas». (Peter Drucker y
Warren Bennis)

En las dos ultimas décadas, el liderazgo en educacidn superior se ha consolidado
como un campo de estudio propio dentro de las ciencias sociales aplicadas. La literatura
indexada en bases como Web of Science, Scopus y SciELO refleja una creciente
produccidn académica sobre como se ejerce el liderazgo en universidades publicas, qué
estilos predominan segun el contexto institucional y qué competencias resultan clave

para un desempeiio eficaz.

Diversos estudios empiricos han analizado el impacto de estilos como el
transformacional, el transaccional y, mas recientemente, el agil, en el rendimiento
organizativo de las universidades. En contextos estructurados, como es el dmbito
universitario, se ha observado que el liderazgo transaccional contribuye a mantener la
estabilidad operativa, mediante mecanismos de control y recompensas alineadas con
objetivos institucionales (Webb, 2009; Alonderiene & Majauskaite, 2016). No obstante,
investigaciones recientes advierten de sus limitaciones cuando se aplica de forma
aislada, asociandolo con estructuras rigidas y escasa capacidad de adaptacién

(Benjamin, 2016; Algahtany & Bardai, 2019).

En contraste, el liderazgo transformacional ha sido vinculado con
comportamientos docentes innovadores, mayor cohesion organizativa y mejoras en la
calidad educativa. Estudios aplicados en universidades latinoamericanas, europeas vy

asiaticas (Ghadi et al., 2013; Baba et al., 2021) destacan su relevancia en procesos de
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reforma curricular, impulso a la investigacion y consolidacion de comunidades

académicas con vision compartida.

M4ds recientemente, ha ganado atencién el enfoque del liderazgo agil,
especialmente en instituciones sometidas a cambios normativos, presiéon por la
innovacién o escenarios de incertidumbre. Investigaciones como la de Samodien, Du
Plessis y Van Vuuren (2024) en una universidad sudafricana muestran que la
combinacion de liderazgo 4&gil con dimensiones transformacionales favorece la
capacidad de respuesta organizativa y la resiliencia institucional. Este enfoque,
inicialmente asociado al ambito tecnolégico, se ha ido trasladando progresivamente a
la gobernanza universitaria, donde se valora su énfasis en la adaptacion réapida, la

gestidn participativa y la vision sistémica (Horney & O’Shea, 2015; Hanenberg, 2011).

Mas alld de las etiquetas estilisticas, la literatura especializada converge en un
punto: liderar una universidad requiere integrar capacidad de gestién, legitimidad
académica y competencias relacionales. Tal como afirma Spendlove (2007), el liderazgo
eficaz en educacién superior no se limita a la coordinacion de recursos o la
implementacién de normativas, sino que implica movilizar sentidos compartidos,
representar valores institucionales y fomentar entornos de trabajo donde la innovacién

y la cooperacidn sean posibles.

El liderazgo académico, en particular, pone el foco en la autoridad que se ejerce
desde dentro de las propias comunidades académicas. No necesariamente requiere
ocupar un cargo formal, sino contar con el respeto y la legitimidad de los pares. Esto se
refleja en la capacidad de influir en la orientacion de los programas, en la calidad del
trabajo docente y en el desarrollo de una cultura académica sdlida. Spendlove (2007) ya
apuntaba que muchos lideres universitarios optan por mantener cierta implicacion en
la docencia o la investigacidon para no romper ese vinculo con su entorno. Esta
legitimidad, mas que administrativa, es simbdlica y se construye a partir del prestigio
académico, el compromiso con la excelencia y la experiencia acumulada. Ruben, Mahon
y Shapiro (2022) insisten en que los lideres académicos deben ser reconocidos por su
experiencia en el aula y en la investigacion para que su liderazgo sea aceptado. En esa

misma linea, Mizrahi-Shtelman y Drori (2023) subrayan que mantener un contacto
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estrecho con la practica académica es necesario para evitar que el liderazgo se perciba

como una funcién alejada de la realidad universitaria.

Por tanto, la credibilidad del liderazgo en este contexto no se impone desde la
jerarquia, sino que se construye a partir de la trayectoria, el ejemplo y la experiencia
compartida. Haber transitado previamente los espacios que se pretende liderar no es
un requisito legal, pero si una condicién profundamente valorada por la comunidad

académica.

A todo esto se suma una dimensidn menos visible pero no menos importante: el
liderazgo relacional. Este enfoque situa las relaciones humanas en el centro de la accidn
directiva. Spendlove (2007) ya advertia que en contextos marcados por la complejidad,
la descentralizacion y la diversidad de intereses, los lideres mas eficaces eran aquellos
capaces de generar confianza, escuchar activamente y crear consensos. Mahdinezhad
et al. (2018) destacan que comportamientos como la comunicacidn clara, la toma de
decisiones participativa y la creaciéon de entornos positivos son fundamentales para
establecer relaciones de confianza dentro de la institucion. Giles (2016), por su parte, ha
desarrollado ampliamente este concepto, sefialando que el liderazgo relacional va mas
alla de las habilidades sociales: implica generar espacios donde el didlogo y el respeto
mutuo sean parte estructural de la cultura institucional. En la misma linea, Yi-Hwa Liou
(2022) considera que el liderazgo relacional sirve para articular redes internas, facilitar

la colaboracion entre departamentos y fortalecer la cohesidn organizativa.

Por ultimo, el liderazgo estratégico aporta la perspectiva necesaria para conectar
las acciones cotidianas con una visidn de largo plazo. En el estudio de Spendlove (2007),
todos los participantes coincidian en describir su rol como eminentemente estratégico,
subrayando la importancia de anticiparse a los cambios y de planificar con visidn. Esta
perspectiva se complementa con las aportaciones de Alavi y Weiss-Randall (2017),
quienes destacan que el liderazgo estratégico en el ambito universitario implica no solo
adaptarse a los entornos cambiantes, sino también alinear a la institucién con sus
valores y su misién a través de decisiones coherentes. Norris (2017) aflade que liderar
estratégicamente supone lidiar con tensiones y paradojas, como la necesidad de innovar

sin romper con la tradicion, o de generar impacto social sin perder el foco académico. Y
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Urban (2021), al analizar la figura de James B. Conant, destaca cémo el liderazgo
universitario mas sélido es aquel que logra unir visiéon intelectual y responsabilidad

institucional.

En resumen, los estudios coinciden en que el liderazgo universitario efectivo no
puede reducirse a un solo enfoque. Lo que realmente marca la diferencia es la habilidad
para integrar de forma coherente y constante una visién estratégica, el reconocimiento
académico y la empatia en las relaciones. Esta mezcla de liderazgo estratégico,
académico y relacional es lo que permite dirigir con éxito, construir confianza, motivar
a la comunidad universitaria y proyectar a la institucién como un agente relevante en el

ambito social y educativo.
3.2. Competencias inherentes a cada modelo de liderazgo

Tras revisar los principales enfoques sobre el liderazgo, es posible identificar un
conjunto de competencias recurrentes en los distintos perfiles de lideres. Estas
competencias no son universales ni fijas, sino que se articulan de forma distinta segun
el modelo desde el que se ejerza el liderazgo. Cada enfoque tedrico prioriza ciertas
habilidades que considera necesarias para influir con eficacia sobre otras personas y

guiar procesos organizativos complejos.

El liderazgo transformacional, por ejemplo, se apoya en la capacidad de inspirar,
generar vision compartida y promover el desarrollo personal. A ello se suman la
influencia idealizada y el pensamiento critico, competencias que permiten movilizar a

los grupos desde una base ética y motivacional (Bass, 1985; Avolio, 1999).

El liderazgo transaccional, en cambio, se orienta al cumplimiento de objetivos
mediante estructuras claras de control y recompensa. Las competencias centrales son
la eficiencia operativa, el cumplimiento normativo y la gestién mediante incentivos
condicionales, que permiten asegurar resultados dentro de un entorno previsible

(Weber, 1947; Bycio et al., 1995).

El liderazgo carismatico se sostiene sobre la capacidad de ejercer influencia
personal a través de la autenticidad, la conexidon emocional y una legitimidad informal.
Estas competencias generan adhesién en contextos donde la autoridad se basa mas en

la personalidad del lider que en su rol formal (Haslam et al., 2007; Murray, 2012).
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El liderazgo agil, cada vez mas citado en entornos de cambio acelerado, valora la
flexibilidad, la rapidez en la toma de decisiones y la capacidad de respuesta ante la
incertidumbre. A estas se suma el liderazgo compartido, que permite distribuir
responsabilidades dentro de equipos autogestionados (Joiner & Josephs, 2006;

Morrison, 2010).

En el liderazgo situacional, la competencia fundamental es la capacidad de
diagndstico contextual, es decir, interpretar correctamente el nivel de madurez del
grupo y ajustar el estilo de direccion en consecuencia. La adaptabilidad y el ajuste del
estilo son claves para lograr efectividad en funcion del entorno (Hersey & Blanchard,

1969).

Los modelos centrados en los rasgos personales sugieren que ciertos atributos
—como la extroversion, la estabilidad emocional o la apertura a nuevas experiencias—
predisponen positivamente al ejercicio del liderazgo, aunque no sean competencias

desarrollables en sentido estricto (Stogdill, 1948; Allport, 1961).

El enfoque conductual, ampliamente utilizado en investigaciones empiricas,
distingue entre competencias orientadas a las tareas (estructura organizativa,
planificacién) y aquellas vinculadas a las relaciones humanas (apoyo emocional,
comunicacion eficaz). El equilibrio entre ambas es considerado determinante para la

eficacia (Blake & Mouton, 1964).

En el caso del liderazgo relacional, la base estd en competencias como la
empatia, la escucha activa, la construcciéon de confianza y la capacidad para generar
cohesién en equipos diversos. Estas habilidades permiten generar entornos seguros

donde la colaboracién y el respeto mutuo son posibles (Clarke, 2013; Wright, 2000).

El liderazgo académico —a menudo asociado a contextos profesionales basados
en el conocimiento— requiere prestigio investigador, credibilidad docente y una
legitimidad simbdlica derivada de la trayectoria profesional. También implica un

conocimiento profundo del entorno en el que se actia (Bess & Bolman, 2008).

Por ultimo, el liderazgo estratégico se articula a través de competencias como la
visidn a largo plazo, la anticipacion del cambio, el pensamiento sistémico y la alineacidn

de las decisiones con la misién institucional. Estas habilidades permiten conectar las
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acciones presentes con objetivos de futuro coherentes (Hitt et al., 2007; Hughes et al.,

2014).

Comparar estos estilos permite entender mejor qué competencias pueden
resultar mas utiles segln el contexto: no es lo mismo liderar en una etapa de estabilidad
qgue hacerlo en medio de una transformacién, ni afrontar retos operativos que impulsar
un cambio estructural. En la siguiente tabla (Tabla 1) se sintetizan los modelos de
liderazgo mas relevantes identificados en la literatura, junto con sus principales autores,
las competencias asociadas y los tipos de instituciones en los que suelen aplicarse con

mayor eficacia. Ademas, en la Tabla 2, se presenta un desglose de cada autor con su

obra mas destacada.

Tabla 1. Cuadro resumen tipos de liderazgo

Tipo de liderazgo Autores principales

Caracteristicas / Competencias

Tipo de institucién

James MacGregor Burns (1978), Bernard M.

Transformacional
Bass (1985), Bruce J. Avolio, Hamse Warfa

Inspiracidn, visién compartida, desarrollo personal, pensamiento
critico, influencia idealizada

Universidades en procesos de cambio o
innovacion; grandes empresas tecnoldgicas;
administraciones publicas en procesos de
reforma

Max Weber (1947), Bernard M. Bass (1985),

Transaccional
! Peter Bycio, Rick D. Hackett, Joyce S. Allen

Eficiencia, control, recompensas condicionadas, cumplimiento de
objetivos

Instituciones estables o burocratizadas; grandes
corporaciones; fuerzas armadas;
administraciones publicas tradicionales

Max Weber (1947), Kevin Murray, John C.

Influencia personal, autenticidad, conexién emocional,

Universidades con desgaste institucional o en

estilo

Carismatico crisis; empresas en procesos de transformacion
Maxwell, Alex Haslam, Michael Platow legitimidad informal P P L o
cultural; organizaciones politicas
Universidades en contextos dindmicos o
- Bill Joiner y Stephen Josephs, Brené Brown, Flexibilidad, rapidez en la toma de decisiones, liderazgo o .
Agil . . . . tecnolégicos; startups; pymes innovadoras;
Edward Morrison compartido, respuesta a la incertidumbre
empresas en entornos VUCA
Instituciones con diversidad de perfiles y
. . Adaptabilidad al equipo, diagnéstico del contexto, ajuste de ) . 3 n
Situacional Paul Hersey y Kenneth Blanchard (1969) ptabi quip! 8 d necesidades; organizaciones educativas; equipos

de trabajo heterogéneos

Ralph Stogdill (1948), Gordon Allport,

De los rasgos
8 Andrew M. Johnson

Extroversion, estabilidad emocional, apertura, predisposicion
natural al liderazgo

Aplica como base transversal en cualquier
institucién; util para identificar potenciales
lideres en etapas tempranas

Robert R. Blake y Jane S. Mouton (1964),

Enfoque en tareas y relaciones, estructura organizativa, apoyo

Universidades con necesidad de equilibrio

Leaming

simbodlica, conocimiento profundo del entorno académico

Conductual K . operativo; empresas manufactureras;
Kurt Lewin, Thomas Egner emocional L Lo
organizaciones con estructuras jerarquicas
Entornos universitarios descentralizados
. Walter C. Wright, Nick Clarke, Greg R. Empatia, escucha activa, construccién de confianza, capacidad . . L v
Relacional N N L complejos; organizaciones sin fines de lucro;
Weisenstein para generar cohesion X P .
comunidades académicas colaborativas
L R - L Universidades orientadas a la excelencia
L. James L. Bess, Lee G. Bolman, Deryl R. Prestigio investigador, credibilidad docente, legitimidad S L. N
Académico cientifica; instituciones de educacién superior;

centros de investigacion

Michael A. Hitt, R. Duane Ireland, Robert E.
Hoskisson, Richard L. Hughes, Katherine
Colarelli Beatty

Estratégico

Vision a largo plazo, alineacién con misidn institucional,
anticipacion del cambio, pensamiento sistémico

Instituciones en transformacion o con mision
global; grandes empresas multinacionales;
administraciones publicas en procesos de
planificacién estratégica

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 2. Obras y autores destacados de cada tipo de liderazgo

Autor

James MacGregor Burns

Obra(s) destacada(s)

Leadership (1978)

Tipo de liderazgo

Transformacional

Resumen obi

Burns introduce el liderazgo transformacional como aquel que eleva la
motivacion y la moral de los seguidores, enfocandose en la transformacion
de valores compartidos.

Bernard M. Bass

Leadership and Performance Beyond
Expectations (1985);
Transformational Leadership (2006)

Transformacional

Bass expande la teoria de Burns, proponiendo que los lideres
transformacionales generan compromiso y rendimiento més alla de las
expectativas mediante carisma, inspiracion y atencién individualizada.

Bruce J. Avolio

Full Range Leadership Development
(1999); Transformational and
Charismatic Leadership (2002)

Transformacional

Avolio complementa a Bass con el modelo de liderazgo de rango completo,
que explica cdmo los lideres pueden moverse entre estilos y fomentar el
desarrollo continuo del equipo.

Hamse Warfa

The Transformational Leader (2023)

Transformacional

Warfa traduce el liderazgo transformacional a un enfoque préctico y
contemporaneo, con énfasis en la transformacion social y el cambio
sistémico.

Max Weber

The Theory of Social and Economic
Organization (1947)

Transaccional

Weber conceptualiza el liderazgo transaccional en términos de autoridad
burocratica, donde las relaciones se basan en contratos y normas claras.

Peter Bycio, Rick D. Hackett,
S. Allen

Joyce

Further Assessments of
Transactional and Transformational
Leadership (1995)

Transaccional

Bycio y colegas validan empiricamente la existencia de dimensiones
transaccionales en la practica, como el refuerzo positivo condicionado y la
gestion por excepcion.

Kevin Murray

Charismatic Leadership (2013); The
Language of Leaders (2012)

Carismético

Murray aborda el liderazgo carismatico desde la comunicacidn, defendiendo
que los lideres inspiran mediante un lenguaje poderoso, emocional y
visionario.

John C. Maxwell

The 21 Irrefutable Laws of
Leadership (1998); Developing the
Leader Within You (1993)

Carismatico

Maxwell describe principios universales del liderazgo eficaz basados en
influencia personal, integridad y visidn clara, encajando con el liderazgo
carismatico.

Alex Haslam, Michael Platow

The New Psychology of Leadership
(2007)

Carismético

Haslam y Platow defienden que el liderazgo eficaz surge cuando el lider
encarna la identidad del grupo, fortaleciendo la conexién emocional y la
legitimidad.

Bill Joiner, Stephen Josephs

Leadership Agility (2006)

Agil

Joiner y Josephs presentan un modelo de liderazgo &gil enfocado en la
capacidad del lider para adaptarse a contextos cambiantes y fomentar la
innovacion.

Brené Brown

Dare to Lead (2018)

Agil

Brown promueve un liderazgo 4gil basado en la vulnerabilidad, la confianza y
el coraje, esenciales para entornos colaborativos e inciertos.

Edward Morrison

Strategic Doing (2019)

Agil

Morrison propone un marco agil y participativo para la toma de decisiones
estratégicas en red, adaptado a la complejidad organizacional.

Paul Hersey, Kenneth Blanchard

Management of Organizational
Behavior (1969)

Situacional

Hersey y Blanchard explican que no hay un estilo tnico efectivo, sino que los
lideres deben adaptarse a la madurez y competencia de sus seguidores.

Ralph Stogdill, Gordon Allport,
Andrew M. Johnson

Handbook of Leadership (1974;
Personality: A Psychological
Interpretation (1937)

De los rasgos

Stogdill y Allport defienden que ciertos rasgos personales predisponen al
liderazgo, como la extraversion, la responsabilidad y la estabilidad
emocional.

Robert R. Blake, Jane S. Mouton,
Kurt Lewin, Thomas Egner

The Managerial Grid (1964);
Leadership Styles (Lewin)

Conductual

Blake y Mouton desarrollan un enfoque conductual que combina orientacion
ala tareay a las personas como factores clave del liderazgo eficaz.

Walter C. Wright, Nick Clarke,
Greg R. Weisenstein

Relational Leadership (2000);
Relational Leadership Theory (2013)

Relacional

Wright y Clarke conceptualizan el liderazgo relacional como una forma de
influencia basada en la confianza, la empatia y la conexién auténtica.

James L. Bess, Lee G. Bolman,
Deryl R. Leaming

Understanding College and
University Organization (2008);
Reframing Organizations (2017)

Académico

Bess y Bolman aplican teorias organizacionales al liderazgo académico,
subrayando el papel del prestigio, la legitimidad y la estructura simbdlica.

Michael A. Hitt, R. Duane Ireland,
Robert E. Hoskisson, Richard L.
Hughes, Katherine Colarelli Beatty

Strategic Management (2020);
Becoming a Strategic Leader (2013)

Fuente: Elaboracion propia

Estratégico

Hitt y colaboradores integran estrategia y liderazgo, destacando la
importancia de la vision sistémica, el pensamiento a largo plazoy la
alineacidn institucional.
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4. NUESTRA PROPUESTA: LA MATRIZ DE LIDERAZGO UNIVERSITARIO 360°

Como se ha comentado a lo largo de los epigrafes anteriores, el trabajo del
profesorado universitario no se limita sélo a ensefiar, o a investigar y publicar, o aasumir
cargos de gestidn. Las funciones que se espera que los profesores puedan liderar en
distintos ambitos, de forma simultanea o secuencial, serian, en el aula, en sus equipos
de investigacidn, en la gestién institucional y también en la conexién con la sociedad.
Este enfoque mdas amplio obliga a repensar qué significa liderar en la universidad y como

se puede medir ese liderazgo.

En la literatura se reconoce que el profesorado es una pieza clave en la
construccion de entornos académicos dinamicos, capaces de adaptarse y responder a
nuevos desafios. Segun Bikmoradi et al. (2010), los profesores lideran cuando crean
experiencias de aprendizaje transformadoras, generan nuevo conocimiento y participan
de forma activa en la gestidn de sus instituciones. En esa linea, Spendlove (2007) afiade
que el liderazgo docente exige competencias especificas: adaptarse a contextos
cambiantes, gestionar recursos con eficacia y establecer relaciones sdélidas tanto con
estudiantes como con colegas. Ademas, Bass y Riggio (2006) han demostrado que los
profesores con un estilo de liderazgo transformacional pueden influir positivamente en
la motivacién de su entorno, promoviendo una cultura organizativa mas inclusiva y

comprometida.

Por otro lado, Deem y Brehony (2005) sefalan un riesgo creciente: centrar el
trabajo académico a criterios de gestion y rendimiento, sin considerar su dimensién
formativa, ética y social. Parece, por tanto, importante no sélo plantear el rol holistico
de un lider universitario, sino ademas, poder utilizar herramientas que permitan valorar

al profesorado desde esta perspectiva mas completa.

La matriz de liderazgo universitario 360° parte de esta necesidad. Se trata de una
herramienta que busca evaluar el desempefio del profesorado en cuatro dimensiones:
docencia, investigacidn, gestion institucional y transferencia de conocimiento. La
herramienta permite valorar las contribuciones del profesorado universitario en todos
los ambitos en los que realmente se espera que ejerzan un liderazgo adecuado al ambito

universitario actual.
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La matriz permite ordenar y comparar trayectorias profesionales con un enfoque
objetivo. Ayuda a identificar perfiles que han sabido equilibrar sus funciones, asumiendo

un rol mas amplio dentro de la institucion.

La matriz se compone de cuatro dimensiones que coinciden con las actividades
a las que un profesor universitario puede dedicar principalmente su tiempo profesional:
la docencia, la investigacion, la gestién institucional y la transferencia de conocimiento.
Estas dimensiones no son compartimentos estancos, sino esferas que a menudo se
entrelazan en la practica diaria del profesorado. Ensefar implica, por supuesto,
transmitir contenidos, pero también conlleva guiar, motivar vy actualizar
constantemente los enfoques pedagdgicos. Investigar exige formar equipos, gestionar
recursos y buscar financiacion, ademads de producir conocimiento nuevo. La gestion
institucional implica asumir responsabilidades en el funcionamiento diario de la
universidad, lo que también requiere habilidades de coordinacién, toma de decisiones
y liderazgo. Y, finalmente, la conexidn con la sociedad —ya sea a través de proyectos,
convenios, divulgacidn o transferencia de resultados— completa un ciclo que no termina

dentro del aula ni en los despachos académicos.

La matriz que proponemos busca representar este conjunto de tareas no como
una suma dispersa, sino como una estructura integrada. No pretende premiar la
especializacidn exclusiva en una sola area, sino ofrecer una visidon de conjunto. En ella,
un perfil equilibrado no significa hacer todo igual, sino haber desarrollado competencias
sélidas en mas de una dimension. Es, en definitiva, una forma de entender el liderazgo
universitario como algo diverso y flexible, pero también evaluable con herramientas

claras.

A continuacidn, se presenta la Figura 1 que sintetiza graficamente estas cuatro

dimensiones del liderazgo universitario.
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Figura 1. Matriz de liderazgo universitario 360°

Docencia

100
80
60
40
20

| Investigacién | 10080 60 40 200 20 40 60-80-100 | Transferencia

20
40
60
80
100

Fuente: Elaboracidn propia

4.1. La Matriz como herramienta visual

Con el objetivo de representar de forma sintética y comparativa las
competencias de liderazgo del profesorado universitario se ha disefiado la Matriz de
Liderazgo Universitario 360°, una herramienta grafica basada en cuatro dimensiones del
desempeno académico. Estas cuatro dreas condensan las funciones sustantivas que,
segun la literatura y los marcos regulatorios vigentes (ANECA, 2024; Ministerio de
Ciencia, Innovacién y Universidades, 2022), definen el perfil completo del liderazgo en

la universidad contemporanea.

Esta matriz adopta un formato radial de cuatro ejes, correspondientes a las
dimensiones clave del liderazgo universitario: docencia, investigacion, transferencia del
conocimiento y gestién. Cada eje estd graduado de 0 a 100, representando este ultimo
el nivel maximo de desempefio posible en la dimensién correspondiente. La
representacion es de tipo centrifugo: a mayor puntuacién, mayor distancia respecto al
centro del grafico. El punto de interseccidn central simboliza la ausencia de desarrollo
en todas las areas, mientras que una figura simétrica y expandida hacia los extremos

indica un perfil equilibrado y competente. Por el contrario, una retraccién pronunciada
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en alguno de los ejes sugiere carencias especificas en ese ambito del liderazgo

universitario.

La Figura 1 es un modelo prototipico, sin datos asignados, que sirve como base
para representar distintos perfiles. Su funcién no es ofrecer una puntuacién cerrada,
sino orientar la reflexidon sobre el equilibrio, las fortalezas y las areas de mejora de un

liderazgo académico concreto.
4.2. Dimensiones
4.2.1. Docencia

La ensefanza universitaria es la dimension mas visible del trabajo académico. A
través de la docencia, el profesorado actia como vehiculo de transmision del
conocimiento y como mediador entre el saber tedrico y las competencias practicas que
exige la sociedad. En este nivel educativo, ensefiar no es solo “explicar bien”; implica
estructurar experiencias formativas que permitan al estudiante desarrollar comprensién
profunda, capacidad critica y autonomia profesional. Como explica Bain (2004), los
mejores docentes construyen entornos naturales de aprendizaje critico, donde el
alumnado se enfrenta a problemas relevantes, revisa sus propias ideas y reconstruye
sus modelos mentales mediante una interaccion reflexiva con el contenido. Ademas,
comparten una idea comun del aprendizaje: no basta con aprobar examenes, sino que
el auténtico aprendizaje universitario debe provocar un cambio permanente en la forma

en que los estudiantes piensan, actdan y sienten dentro de su campo de estudio.

A diferencia de lo que ocurre en etapas formativas previas, la universidad tiene
como misién formar profesionales. Esto no significa que desaparezca la dimensién
critica, sino que esta se construye sobre una base técnica sélida. Biggs y Tang (2007)
proponen el modelo del “constructive alignment”, segun el cual el disefio docente debe
coordinar objetivos, actividades y evaluacién de forma coherente para favorecer el
aprendizaje profundo. Este concepto, introducido por Marton y Saljé en 1976, se refiere
a un enfoque de aprendizaje en el que los estudiantes buscan comprender y relacionar
ideas, en lugar de memorizar informacidén superficialmente. En este contexto, se hace

imprescindible que el profesorado no solo domine su campo disciplinar, sino que
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también cuente con competencias pedagdgicas sélidas que le permitan planificar

estrategias de ensefianza (Cordero-Arroyo y Cano, 2011).

Ademas, la docencia universitaria requiere una planificacién cuidadosa, una
evaluacion bien disefiada y una actitud de mejora continua. Supone decidir qué
contenidos son verdaderamente relevantes, como estructurarlos de forma légica y
como secuenciar su progresion a lo largo del curso. Biggs y Tang (2007) enfatizan que un
disefio docente coherente, que alinee objetivos, actividades y evaluacion, es esencial
para promover un aprendizaje efectivo. Asimismo, Salinas (2022) destaca la importancia
de integrar tecnologias digitales y metodologias activas para adaptarse a los nuevos
escenarios de aprendizaje, caracterizados por la diversidad del alumnado y la creciente

digitalizacion de los procesos formativos.

También es importante subrayar que esta dimensiéon no se limita a impartir
clases. La docencia incluye otras muchas tareas: tutorias, disefio de materiales,
correccion de trabajos, adaptacion de contenidos, participacion en comisiones
académicas y coordinacion de asignaturas o programas. Son tareas a menudo

invisibilizadas, pero fundamentales para garantizar la calidad del proceso formativo.

En definitiva, ensefar en la universidad es mucho mdas que aplicar técnicas. Es un
compromiso ético e intelectual que implica acompafar al estudiante en un proceso de
transformacion. En ese sentido, la docencia no es una funcién marginal ni meramente
instrumental, sino una dimensién central del liderazgo académico, capaz de articular

conocimiento, valores y responsabilidad institucional (Spendlove, 2007).
4.2.2. Transmision del conocimiento

La transmision del conocimiento se refiere al conjunto de actividades mediante
las cuales el profesorado conecta el saber académico con el entorno social, institucional
y productivo. Esta dimensidn, intermedia entre la docencia y la investigacidon, permite
que el conocimiento generado en las universidades no se quede encerrado alli, sino que

tenga un impacto real en la vida de las personas, organizaciones y politicas publicas.

Entre las formas mas comunes de transmision del conocimiento se encuentran
la divulgacién cientifica, la formacién permanente dirigida a profesionales, la

colaboracién con empresas e instituciones, el asesoramiento técnico, la publicacién en
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medios no especializados y la participacién en proyectos de innovacién o desarrollo
social. También incluyen mecanismos formales como la creacién de patentes, licencias,

spin-offs o contratos de I+D con agentes externos.

Uno de los marcos mas influyentes para entender esta dimension es el modelo
de la triple hélice, formulado por Etzkowitz y Leydesdorff (2000). Segun este modelo, la
innovacion en las sociedades avanzadas no depende Unicamente del sector privado o de
las administraciones publicas, sino de la interaccién estratégica entre universidad,
empresa y gobierno. En esta visidn, la universidad no es solo un generador de
conocimiento, sino un actor activo en los procesos de desarrollo econdmico y social,
capaz de asumir funciones tradicionalmente propias del sector productivo o de la
gestidn publica.

La triple hélice representa un cambio de paradigma respecto a modelos
anteriores. Mientras que en el modelo lineal de innovacion el conocimiento fluia de la
investigacion basica a la aplicada y luego al mercado, en la triple hélice este flujo es
bidireccional y dindmico. Empresas pueden participar en la agenda cientifica, gobiernos
pueden establecer mecanismos de incentivo e incluso regulacién, y universidades
pueden adaptar sus estructuras organizativas para responder con flexibilidad a estos

nuevos desafios.

Este enfoque ha tenido implicaciones directas en la transformacion del rol del
profesorado. Se espera que el docente-investigador no solo publique, sino que también
dialogue con sectores no académicos, traduzca sus hallazgos a formatos comprensibles,
participe en proyectos colaborativos, y sea capaz de evaluar el impacto potencial de su

conocimiento fuera del aula y del laboratorio.

Perkmann et al. (2013) subrayan que esta funcién no debe reducirse a la logica
econdmica de la rentabilidad o la propiedad intelectual, sino que debe entenderse
también desde su dimensidn social y relacional: una transferencia efectiva incluye
formar redes de confianza, construir lenguaje comun entre saberes diversos y respetar

las distintas formas de validacion del conocimiento.
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4.2.3. Investigacion

La investigacion representa una dimensién central en la actividad del
profesorado universitario, no solo por su contribucion a la generacién de conocimiento,
sino también porque configura buena parte de la identidad académica de las
universidades. Tal como expone Teichler (2013), la figura del profesor universitario en
Europa ha estado tradicionalmente vinculada a una combinacidn indisoluble entre
docencia e investigacion, siendo esta ultima la que garantiza la actualizacién constante

del conocimiento y la capacidad de producir aportes originales dentro de una disciplina.

Desde esta perspectiva, investigar implica desarrollar una actividad sistematica
y reflexiva orientada a producir conocimiento nuevo, relevante y validado
cientificamente. Supone la capacidad de formular las preguntas correctas, aplicar
metodologias rigurosas y compartir los resultados con la comunidad académica y con la

sociedad.

Esta funcién incluye una amplia gama de tareas que requieren competencias
variadas por parte del profesorado: desde la elaboracidn y disefio de proyectos, la
busqueda de financiacién y el trabajo con datos empiricos, hasta la redaccion de
publicaciones académicas, la participacion en redes cientificas o la direccidon de tesis y
trabajos de investigacion. A ello se suman responsabilidades éticas y de gestidon que

exigen planificacion, rigor y compromiso con la integridad académica.

Diversos estudios advierten, sin embargo, que el desarrollo de esta funcién se
enfrenta a limitaciones estructurales: carga docente excesiva, falta de incentivos,
restricciones presupuestarias y una creciente presion por la productividad cientifica
medida en términos bibliométricos. Estas tensiones, analizadas por Tomas-Folch,
Ceaceroy Condom (2012), generan desequilibrios entre las funciones del profesorado e
impactan negativamente en su capacidad para investigar de forma continuada y con

libertad intelectual.

En el plano institucional, la trayectoria investigadora del profesorado tiene
también un impacto directo sobre la calidad y la reputacién de la universidad. Amanda
H. Goodall (2009) demuestra que las instituciones que eligen lideres académicos con

una solida experiencia investigadora mejoran de forma significativa su rendimiento
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cientifico, lo cual sugiere que la investigacién no solo tiene un valor epistemolégico, sino

también estratégico y organizativo.
4.2.4. Gestion

La universidad, como toda organizacion compleja, necesita ser gestionada. La
gestidn académica representa una dimensién muchas veces invisible del trabajo del
profesorado, pero esencial para garantizar el funcionamiento institucional. A través de
esta dimensiodn, los docentes asumen responsabilidades en areas como la direccién de
departamentos, la coordinacién de titulaciones, la planificacién estratégica, la

asignacion de recursos o la representacion en érganos colegiados.

Gestionar no es un afadido opcional al trabajo académico, sino una forma
especifica de contribuir al bien comun universitario. Requiere competencias en toma de
decisiones, liderazgo organizativo, mediacion de conflictos y conocimiento de las
normativas que rigen la vida universitaria. Henry Mintzberg (1973) identificd tres
grandes grupos de funciones directivas: roles interpersonales, roles informativos y roles
decisorios. Esta tipologia, aunque formulada desde el ambito general de la
administracién, ha demostrado ser Gtil para analizar la practica de la gestién académica.
De hecho, estudios como el de Pacheco, Molina y Arévalo (2017) han evidenciado que
estas funciones estan presentes en el desempefio cotidiano de responsables
académicos, quienes ejercen especialmente los roles interpersonales y de informacién

en su labor de coordinacidon y liderazgo en programas universitarios.

En el contexto universitario, sin embargo, la gestién posee rasgos particulares.
No se ejerce desde una légica puramente jerdrquica, sino desde la legitimidad
académica y el consenso. Por ello, Bolman y Deal (2017) proponen que toda gestion
eficaz en instituciones educativas requiere una combinacién de enfoques estructurales
(procesos y normas), humanos (relaciones y motivaciones), politicos (conflictos de

intereses) y simbolicos (valores y cultura).

Esta dimensién se asocia en el dmbito anglosajon a lo que se denomina faculty
service, una categoria que engloba todas las formas de contribucién institucional que el
profesorado realiza fuera de la ensefanza y la investigacién. En su estudio con

profesores recientemente acreditados en universidades de investigacion, Neumann y
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LaPointe Terosky (2007) mostraron que el service no es percibido como una obligacién
menor o burocratica, sino como un importante componente de la identidad académica.
Para muchos docentes, participar en comités, liderar iniciativas curriculares, representar
al departamento o colaborar en proyectos institucionales se convierte en una forma
concreta de dar forma a la universidad en la que quieren trabajar. Esta idea de
reciprocidad —“to give and to receive” — expresa como el service se vive no solo como
una carga, sino también como una oportunidad para aprender, influir y construir

comunidad.
4.3. Virtudes de la matriz

La Matriz de Liderazgo Universitario 360° ofrece varias ventajas analiticas y

comunicativas:

e Facilita la visualizacién del liderazgo como fendmeno multidimensional, evitando

reduccionismos centrados exclusivamente en la investigacion o la gestion.

e Permite comparar perfiles individuales o institucionales de forma rdpida, al mostrar

de un solo vistazo las dimensiones mas desarrolladas o deficitarias.

e Fomenta una evaluacién basada en datos objetivos, siempre que se complemente

con indicadores cuantificables para cada dimensién (como publicaciones, cargos

desempenados, proyectos de transferencia o innovacién docente).

4.4. Posibilidades de mejora

Aunque la Matriz de Liderazgo Universitario 360° constituye una propuesta
metodoldgica innovadora para representar graficamente el desempefio académico, su
disefio puede mejorarse a través de varias estrategias que aumenten su precision,

aplicabilidad y valor interpretativo.

e Indicadores de las dimensiones: Uno de los mayores retos de la Matriz es establecer

con claridad los indicadores que nutren cada una de las cuatro dimensiones —
docencia, investigacion, gestion institucional y transferencia del conocimiento—.
Esto se debe, por un lado, a que no es sencillo encontrar indicadores aplicables a
todas las universidad; y por otro, que hay indicadores dificiles de medir, por ser

variables subjetivas.
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Asimismo, la matriz debe concebirse como un instrumento dindamico, capaz de
incorporar nuevos indicadores a medida que se identifican en la literatura
especializada o en los cambios normativos. Asi, las innovaciones en evaluacion del
liderazgo académico, las transformaciones del trabajo universitario o la emergencia
de nuevas funciones (como la sostenibilidad institucional o la digitalizacion
pedagdgica) podran integrarse progresivamente, asegurando la vigencia y

pertinencia del modelo.

Ponderacién diferenciada: Ademds, seria conveniente atribuir distintos pesos a

estos indicadores segun su impacto, alcance o duracién, para evitar que todas las

contribuciones se valoren de forma homogénea.

Ajustes segun areas de conocimiento: No todas las disciplinas académicas tienen la

misma estructura ni los mismos ritmos de produccién. Por ello, adaptar la matriz a
las particularidades de cada area —por ejemplo, reconociendo que en algunas
ciencias sociales la transferencia se da mediante participacién en politicas publicas,
mientras que en ingenierias lo hace a través de patentes o convenios— permitiria

obtener lecturas mas fieles y menos sesgadas.

Representacion visual mejorada: El disefio grafico actual, basado en ejes con
puntuaciones inversas (mayor competencia cuanto mas alejado del centro), podria
enriquecerse con codigos de color, zonas de equilibrio y desequilibrio, o capas
comparativas entre distintos momentos o perfiles. Esto facilitaria una interpretacién
mas intuitiva y rapida, sobre todo si se utiliza en procesos de evaluacion interna o

para el desarrollo profesional del profesorado.

Incorporacién de versiones evolutivas: Aplicar la matriz a lo largo del tiempo

permitiria construir trayectorias académicas visibles, identificando cémo se
desarrolla o reequilibra el perfil profesional de un docente. Esta lectura longitudinal

podria ser muy util para planes de carrera académica.
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Uso como herramienta de autoevaluacién formativa: Mas alld de su valor como

instrumento comparativo, la matriz podria promover una reflexién individual sobre
el equilibrio profesional, invitando a los docentes a identificar areas de fortaleza y
de mejora. En este sentido, funcionaria también como dispositivo pedagdgico para
el desarrollo académico, especialmente util en etapas iniciales de la carrera

universitaria.

Complemento cualitativo indispensable: Pese a su potencial visual, toda medicién

grafica debe estar acompafiada de una interpretacién cualitativa y contextualizada.
Las condiciones estructurales, las restricciones institucionales o las trayectorias
vitales pueden explicar desequilibrios en la matriz que no deben ser interpretados

como déficits, sino como opciones legitimas dentro de un modelo académico plural.
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5. METODOLOGIA

5.1. Métodos de analisis

Este trabajo se basa en un estudio de caso, siguiendo el enfoque metodoldgico
desarrollado por Yin (2014), que resulta especialmente adecuado para investigar
fendmenos complejos en profundidad y dentro de su contexto real. La eleccidn del caso
responde a un criterio de eleccién de conveniencia, dado que tanto el autor como su
tutora forman parte de la comunidad universitaria objeto de estudio. Esta cercania
facilita el acceso a la informacion y la comprension del entorno institucional, sin que ello

comprometa el analisis critico.

La estructura metodoldgica se apoya en dos tipos de anadlisis complementarios:
uno cualitativo, centrado en el estudio retrospectivo del liderazgo ejercido por los cinco
ultimos rectores de la Universidad de Valladolid, y otro cuantitativo, enfocado en el
analisis de los perfiles académicos del colectivo potencialmente elegible para el cargo

de rector a fecha de enero 2025.
5.1.1. Andlisis cualitativo

El andlisis cualitativo tiene como propdsito ofrecer una visién comparativa de los
perfiles y logros de los cinco ultimos rectores de la Universidad de Valladolid, aportando
matices que van mas alld de los datos puramente cuantitativos. A partir de la matriz de
liderazgo universitario 360° —instrumento que despliega cuatro dimensiones: docencia,
investigacion, transmisién del conocimiento y gestidn institucional— se examina el

liderazgo de cada rector.

Como novedad metodoldgica, he desarrollado un modelo basado en la
arquitectura GPT-3.5 Turbo al que he dotado con toda la documentacién recogida en el
ANEXO I: Bibliografia para el analisis cualitativo. Esta documentacion incluye sus méritos
profesionales, programas electorales, articulos de prensa o transcripciones de
entrevistas, entre otros. Tras normalizar formatos y extraer el texto de fuentes PDF,

HTML y TXT, el GPT recibe instrucciones explicitas para analizar:

e Trayectorias académicas y curriculares de cada rector.

e Discursos publicos, identificando palabras clave, tono y estilo.
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e Decisiones institucionales mas relevantes tomadas durante sus mandatos.

A continuacidn, clasifica las observaciones en las cuatro dimensiones de la matriz

y genera resimenes comparativos libres de sesgos personales.

Para ello, se ha seguido una logica metodoldgica analoga a la empleada en
herramientas de analisis estratégico como la matriz poder-dinamismo de Mendelow
(1981), que inspird propuestas posteriores como la poder-interés (Johnson & Scholes,
1993) o la influencia-impacto (Ackermann & Eden, 2011). En estas metodologias, la
clasificacién de actores o factores clave combina datos objetivos con juicio experto

sobre la intensidad, orientacion y estabilidad de sus comportamientos.

De forma similar, en este estudio se ha asignado una puntuacién mas alta a
aquellas dimensiones donde converge claramente la trayectoria del rector, su impacto
institucional y la documentacidn verificable en fuentes académicas, institucionales y
medidticas. Gracias a llamadas automaticas a APIs y scrapers —que consultan
repositorios universitarios, bases de datos de prensa y redes académicas— el modelo
incorpora actualizaciones periddicas de citas, métricas de impacto y declaraciones

recientes.

El GPT procesa el material mediante analisis semantico y clustering para
identificar patrones recurrentes en el lenguaje, estilos de toma de decisiones y enfoques
de liderazgo. Finalmente, evalla a cada rector segun los indicadores definidos y asigna

una puntuacion global, facilitando un diagndstico objetivo.

En la practica, este procedimiento ha permitido identificar la posicién de

liderazgo de cada rector en nuestra matriz de liderazgo universitario 360°.

Con el fin de garantizar la reproducibilidad del analisis cualitativo y permitir que
otros investigadores obtengan las mismas conclusiones, se presentan en el Anexo Il los
principales prompts (instrucciones) empleados en el modelo GPT-3.5 Turbo. Estos
prompts se alimentan junto con la documentacién del Anexo | (actas, articulos vy

entrevistas) para generar los informes de evaluacidn de cada rector.
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5.1.2. Anadlisis cuantitativo

El analisis cuantitativo se ha centrado en el colectivo de catedraticos en activo
de la Universidad de Valladolid, conforme a lo establecido en el articulo 86 de sus
Estatutos: “El Rector sera elegido por la comunidad universitaria, mediante eleccion
directa y sufragio universal libre y secreto entre los Catedraticos de Universidad, en
activo, que presten servicios en la Universidad de Valladolid”. Esta poblacién constituye
la unidad muestral del estudio. En enero de 2025, momento en el que se consolidé la
base de datos, se identificaron 321 catedraticos en activo. Nombramientos posteriores

no se han considerado.

Este trabajo se enmarca en una linea temdatica compartida con otro Trabajo de
Fin de Grado desarrollado de forma independiente pero complementaria por Elisa Bravo
Torres, alumna del Grado en Ingenieria Informatica. Su estudio aborda el liderazgo
universitario desde una perspectiva cuantitativa y técnica, aplicando metodologias de
programacion, mineria de datos y aprendizaje automadtico para analizar el perfil
académico y profesional de los catedraticos de la Universidad de Valladolid. A partir de
una serie de indicadores, su objetivo es construir un ranking comparativo y una
clasificacién por perfiles (clusters) que permitan estimar, de forma aproximada y
replicable, el potencial de cada docente para ejercer el cargo de rector. Esta
aproximacién, alineada con un enfoque mds empirico y sistematico, aporta un
contrapunto metodoldgico y complementario al presente trabajo, y pone de relieve las
posibilidades de un enfoque interdisciplinar e integrado en el analisis institucional. No
obstante, en el momento de entrega de este trabajo, su proyecto se no encuentra
finalizado por tanto solo se presentan algun resultado preliminar en el epigrafe 8, en

relacidn a los obtenidos en este trabajo.

La fuente principal utilizada ha sido el Portal de la Ciencia, al tratarse de la Unica
base de datos institucional accesible de forma estable y sistematizada durante el
proceso de recogida. Inicialmente, se habia previsto incorporar otras fuentes
complementarias como el Portal del Investigador de la UVa o los perfiles profesionales
en LinkedIn con el fin de triangular la informacion y poder obtener indicadores precisos

de las cuatro dimensiones. No obstante, dificultades técnicas derivadas de las
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restricciones al scraping y problemas de acceso estructurado a estos portales impidieron
su utilizacion. En consecuencia, se recurrio a variables “proxy” que, si bien permiten
representar de forma aproximada las dimensiones planteadas tedricamente en la matriz
de liderazgo universitario, suponen una pérdida de precisiéon respecto al disefio

metodoldgico previsto.

Los indicadores utilizados en esta fase inicial del analisis cuantitativo han sido los

siguientes para cada dimensidn de la matriz:

e Parala docencia, el nimero de tesis dirigidas.

e Para la investigacion, el total de publicaciones indexadas y el nimero de articulos
publicados en revistas Q1 (estos ultimos ponderados con un valor triple).

e Para la transferencia del conocimiento, el nimero de contratos del articulo 60
(anteriormente denominados articulo 83) y su cuantia econémica.

e Para la gestion, el numero de proyectos en los que el catedratico figura como
investigador principal (IP), la cuantia total de dichos proyectos y el nimero de
colaboradores con los que ha publicado. Alternativamente, se ha utilizado el indice
de Concentracion de Colaboradores (ICC), que se construye como sigue:

o ICC=1-(m/N)
donde n; es el numero de personas con las que sélo ha firmado una
publicacion y N es el numero total de colaboradores distintos que aparecen
en la pestaia “Colaboracion”.
e Valor 0 — 0,3 > Red dominada por weak ties (muchas
colaboraciones puntuales).
e Valor 0,3 — 0,6 = Perfil mixto.
e Valor 0,6 — 1 - Red dominada por strong ties (pocos socios
repetidos).

Cada dimensidn se ha ponderado con un 25 %, calculando una puntuacién global
para cada perfil que permite establecer comparaciones agregadas. Aunque esta
estrategia no refleja toda la complejidad de la actividad universitaria, si ofrece una base
estructurada y replicable para identificar tendencias generales y contrastar perfiles

potenciales.

Siguiendo el principio de triangulacién de fuentes propuesto por Yin (2014), se

intentd inicialmente combinar informacion de distinta naturaleza —institucional,
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profesional, mediatica— con el fin de reforzar la validez del estudio. Sin embargo,
debido a los problemas de acceso ya mencionados, no fue posible integrar otras fuentes
mas alld del Portal de la Ciencia, lo que limita el alcance del andlisis cuantitativo y
refuerza la utilidad de abordajes cualitativos como el desarrollado en este mismo

trabajo.
5.2. Variables e indicadores

Con el objetivo de aplicar la matriz de liderazgo universitario 360° presentada en
el epigrafe anterior, se han reunido una serie de variables que permiten analizar de
forma concreta cada una de las dimensiones que la componen: docencia, investigacion,
gestidon y transmision del conocimiento. Algunas de estas variables han sido
seleccionadas a partir de estudios previos en los que se han utilizado para evaluar el
desempeno del profesorado universitario, mientras que otras se han adaptado o
elaborado especificamente para este trabajo. En ambos casos, se ha buscado que sean
coherentes con los objetivos del estudio y que permitan construir una herramienta util

para identificar y comparar perfiles de docentes.

En funcidn de su naturaleza, las variables se han clasificado en dos categorias
principales:

Variables objetivas: Son aquellas que pueden ser cuantificadas de manera directa
y verificable, independientemente de la percepcidn individual. Algunos ejemplos son el
nuimero de asignaturas impartidas, publicaciones indexadas, proyectos de investigacion
dirigidos o cargos de gestidon desempefiados. Es importante sefialar que, aunque estas
variables son objetivas por su naturaleza cuantificable, su disponibilidad puede variar.
Algunas estan accesibles en registros publicos, mientras que otras pueden encontrarse

en registros privados o no estar disponibles publicamente, lo que limita su obtencion.

Variables subjetivas: Se refieren a caracteristicas cualitativas que dependen de
percepciones individuales y pueden variar segun el observador. Incluyen aspectos como
el estilo de liderazgo, la capacidad de generar consenso, la innovacién pedagégica o el
prestigio académico. Aunque se busca objetivar su evaluacion mediante criterios
definidos, su naturaleza intrinsecamente interpretativa requiere un analisis contextual

cuidadoso.
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5.2.1. Indicadores de la dimension docente

La dimension docente ha sido tradicionalmente una de las mas visibles del
trabajo académico, pero no por ello es facil de evaluar. Para definir un conjunto viable
de indicadores, partimos de la premisa de que el liderazgo universitario debe
manifestarse también en la practica docente, en su capacidad para transformar el aula
y guiar el aprendizaje. En esta linea, Gonzalez y Gonzdlez Cubillan (2014) ofrecen un
precedente empirico interesante al utilizar el cuestionario MLQ para relacionar estilos
de liderazgo docente (transformacional y transaccional) con el rendimiento académico
del alumnado, legitimando asi la evaluacién de esta dimensidén mediante variables

observables y medibles.

A partir de esta base, se han revisado trabajos internacionales que permiten
acotar un conjunto de variables con cierto consenso en la literatura. Entre ellas, destaca
la carga docente como dimension estructural. La encuesta HERI (2016-2017),
desarrollada por el Higher Education Research Institute, ofrece datos sobre el nUmero
de cursos impartidos por el profesorado, lo que permite establecer patrones entre
trayectorias docentes. Ujir et al. (2020) abordan esta cuestion desde una perspectiva
critica, al advertir que una carga excesiva puede comprometer la calidad de la ensefianza
y dificultar el equilibrio con otras funciones académicas. Por su parte, Hazelkorn (2011)
recuerda que los indicadores deben ser interpretados con cautela: el nimero de
asignaturas impartidas, por si solo, no explica el compromiso ni la calidad docente, pero

si permite observar regularidades dentro de marcos mas amplios de analisis.

Otro aspecto relevante es el compromiso con la mejora pedagdgica. En este
sentido, Sorcinelli (2007) subraya que el desarrollo docente debe entenderse como un
proceso continuo y estratégico, mas alld de la participacién puntual en programas
especificos. Aunque no se trata de una fuente empirica directa, su planteamiento
refuerza la importancia de incluir variables que reflejen la actitud del profesorado hacia
la innovacién pedagogica.

En esta misma linea, Prince (2004) realiza una revision del aprendizaje activo en
la universidad, subrayando el impacto positivo de las metodologias participativas en la

adquisicion de competencias complejas por parte del alumnado. El uso de enfoques
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didacticos activos puede, por tanto, ser considerado un indicio de liderazgo docente

orientado al cambio.

Ademas, la evaluacidn del alumnado sobre la calidad docente ha sido objeto de
multiples estudios, siendo uno de los mas influyentes el de Marsh y Roche (1997). Los
autores argumentan que, bajo condiciones adecuadas, las Student Evaluations of

Teaching (SETs) son validas, estables y tiles.

Por ultimo, se ha considerado también la implicacion del profesorado en
masteres y programas de formacién continua como una posible manifestacion de
compromiso con la mejora profesional. Aungue no existe un consenso claro sobre su
impacto directo en la calidad docente universitaria, algunos estudios han documentado
efectos positivos en areas especificas. Asi, Dacholfany et al. (2024), en una revisién de
intervenciones centradas en el manejo del aula y el comportamiento, concluyen que los
programas de desarrollo profesional pueden mejorar las competencias docentes en la
gestion del grupo, con efectos indirectos sobre el aprendizaje y el clima educativo. Estos
resultados, si bien limitados a contextos concretos, respaldan la inclusion de esta

variable como indicador relevante.

Sin embargo, pese a esta base tedrica y empirica, no todas las variables
identificadas en la literatura pueden servir para este estudio. Algunas, como la claridad
expositiva o la capacidad de motivar al alumnado, requieren observacién directa o
instrumentos cualitativos especificos. Por tanto, se ha optado por incluir en nuestra
matriz Unicamente aquellas variables que pueden obtenerse a través de registros
verificables y con criterios homogéneos, tal como se especifica en el anexo

correspondiente.
5.2.2. Indicadores de Transferencia del Conocimiento

La transferencia del conocimiento, a diferencia de la docencia y la investigacién,
es la dimension menos consolidada en los sistemas de evaluacion universitaria. Su
caracter transversal y, en muchos casos, intangible, dificulta la construccién de métricas
objetivas y estandarizadas. El informe de la CRUE (2018) reconoce esta dificultad y
propone una serie de indicadores que permitan aproximarse a su medicidn,

incorporando no solo la dimensidn econdmica, sino también la social y cultural del
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impacto universitario. No obstante, muchos de estos indicadores tienden a evaluarse
Unicamente en términos cuantitativos, lo cual limita su capacidad explicativa. En este
trabajo, por disponibilidad de datos, se empleardn indicadores principalmente

numéricos, aunque se advierte su caracter parcial.
a) Acuerdos de colaboracion y contratos con empresas e instituciones

La existencia de convenios y contratos con agentes externos refleja el grado de
conexion de la universidad con su entorno. Mas alld de su numero, seria deseable
considerar su duracién, volumen econémico o nivel tecnolégico, tal como propone la
CRUE, que vinculan la calidad investigadora con la capacidad de establecer

colaboraciones significativas.
b) Creacion y sostenibilidad de spin-offs y start-ups

Las spin-offs universitarias se reconocen como uno de los mecanismos mas
eficaces para canalizar el conocimiento académico hacia el entorno productivo. Sin
embargo, su evaluacion suele limitarse al recuento del nimero de empresas creadas,
sin atender a variables cualitativas como su consolidacién, el empleo generado o su
contribucién al desarrollo econdmico. En el presente trabajo, debido a restricciones
metodoldgicas, se opta por emplear Unicamente el nimero de spin-offs como indicador
de referencia. No obstante, es importante advertir que esta medida ofrece una visién

parcial.

Un estudio de Abramo et al. (2012), basado en la totalidad del sistema
universitario italiano, muestra que los investigadores que crean spin-offs no solo
mantienen su productividad cientifica, sino que, en promedio, la superan respecto a sus
colegas. Esta evidencia desmiente la supuesta incompatibilidad entre actividad
emprendedora y produccién académica, y refuerza la necesidad de evaluar también el

impacto econdmico y la sostenibilidad de estas iniciativas.
c) Patentes y licencias en explotacion

Las patentes han sido tradicionalmente uno de los indicadores mas utilizados
para evaluar la transferencia tecnolégica en el ambito universitario. Representan una
forma de proteccién formal del conocimiento aplicado y, en algunos casos, un puente

hacia su comercializacion mediante licencias. No obstante, su verdadero valor reside en
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el contexto en que se producen y aplican. En este sentido, Mascarenhas, Ferreira y
Marques (2018) sefialan que la cooperacién universidad-empresa constituye un campo
estratégico de estudio para las economias actuales, ya que facilita la transferencia de
conocimiento y tecnologia y fortalece la competitividad empresarial. En su revisiéon
bibliométrica, los autores identifican como una linea consolidada de investigacién el
analisis del impacto de los knowledge spillovers —efectos indirectos del conocimiento
académico sobre la innovacidn industrial—, en el cual las patentes actian como

indicadores visibles pero no unicos.
d) Actividades de divulgacidn cientifica

La participacién del personal docente e investigador en conferencias, talleres,
ferias y actividades abiertas al publico constituye una via fundamental de transferencia
social del conocimiento. La CRUE (2024) ha elaborado una guia especifica para evaluar
esta dimensidn, proponiendo indicadores que valoren tanto la frecuencia como el
alcance y la diversidad de publicos implicados. Estas actividades, lejos de ser
complementarias, forman parte del compromiso institucional con la cultura cientifica y

la responsabilidad social.
e) Participacion en redes y consorcios

La integracién de las universidades en redes de transferencia o consorcios
interinstitucionales permite compartir buenas practicas, generar sinergias y ampliar el
impacto del conocimiento académico. Este tipo de participacidn se puede medir a través

del nimero de redes activas, el rol desempeiado en ellas y los resultados obtenidos.
f) Difusién mediante publicaciones, working papers y preprints

Aunque tradicionalmente vinculadas a la investigacion, ciertas publicaciones
académicas —como actas de congresos, working papers o preprints— también cumplen
funciones de transferencia, al difundir de forma temprana resultados con potencial
aplicacion.

g) Métricas bibliométricas y visibilidad cientifica

Indicadores como el indice Scopus ofrecen datos sobre visibilidad cientifica, pero

no deben utilizarse como Unica medida del impacto del conocimiento. Tal como advierte
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la CRUE (2018), deben complementarse con otros indicadores que capten la dimension
aplicada y social del saber académico, evitando una sobrerreliancia en métricas

cuantitativas descontextualizadas.
5.2.3. Indicadores de la dimension investigadora

La dimension investigadora representa uno de los pilares del desempeiio
académico. Evaluar esta dimensidn permite aproximarse no solo a la productividad
cientifica de un docente, sino también a su grado de insercién en redes de conocimiento,
su impacto disciplinar y su capacidad de liderazgo intelectual. Como sefalan Abramo y
D’Angelo (2014), cualquier intento de medir la productividad investigadora requiere
adoptar una definicién operativa clara, que integre tanto el volumen como la calidad del

conocimiento generado.
a) Produccion cientifica

Numero de publicaciones cientificas: Este es uno de los indicadores mas
empleados en evaluaciones institucionales y personales, ya que permite cuantificar la
productividad investigadora a través del nimero de articulos publicados en revistas
indexadas, libros o capitulos académicos (Jauch & Glueck, 1975; Sugimoto & Lariviére,
2018). No obstante, debe contextualizarse segun la disciplina y el formato predominante

de difusion cientifica.
b) Impacto de la investigacién

indice h: Propuesto por Hirsch (2005), este indicador mide simultdneamente la
productividad y el impacto de un investigador. Su utilizaciéon se ha extendido por su

simplicidad y capacidad comparativa, aunque no esta exenta de limitaciones.

Numero total de citas: Refleja la influencia de la obra en la comunidad cientifica.
Su interpretacién exige cautela, ya que factores como la autocitacién o la concentracion
de citas en unos pocos trabajos pueden distorsionar la percepcién del impacto
(Sugimoto & Lariviere, 2018).

Indices vinculados a bases de datos: Los indicadores derivados de plataformas
como Scopus —como el CiteScore, el SNIP (Source Normalized Impact per Paper) o el

SJR (SCImago Journal Rank)— ofrecen medidas del prestigio y la visibilidad de las revistas
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donde se publica. Estos indicadores permiten contextualizar la calidad de los canales de
difusion cientificay, en cierta medida, el impacto esperado del trabajo publicado en ellos

(SCImago Research Group, 2007).
c) Colaboracion y liderazgo cientifico

Participacidon en proyectos de investigacion competitivos: Permite valorar la
capacidad de captar financiacidon y liderar equipos, lo cual esta estrechamente

relacionado con el reconocimiento académico (Yang, 2017).

Direccién de tesis doctorales: Considerada como una métrica formal en procesos
de acreditacion (ANECA, 2024), es también reconocida internacionalmente como
indicador de liderazgo formativo en investigacion (OECD, 2010). Refleja la capacidad de

guiar procesos complejos de generacién de conocimiento.

Estancias de investigacidn en centros externos: La movilidad académica,
especialmente en el marco de estancias competitivas o colaborativas, es vista como una
sefial de proyeccidon cientifica y pertenencia a redes de excelencia (European

Commission, 2017).
d) Consideraciones metodoldgicas

Si bien estos indicadores ofrecen una base sdélida para analizar trayectorias
investigadoras, deben interpretarse con precaucion. Existen diferencias sustanciales
entre disciplinas, ritmos de publicacién y formatos vélidos. Por ello, se recomienda una
evaluacion mixta y contextualizada. EI Manifiesto de Leiden (2015) insiste en la
necesidad de usar multiples indicadores y acompafiarlos de juicio experto. En esta linea,
Abramo y D’Angelo (2014) proponen el indice FSS (Fractional Scientific Strength) como
modelo avanzado que combina cantidad, calidad, contribucién individual y coste, y que

podria orientar evaluaciones mds precisas en el futuro.
5.2.4. Indicadores de la dimension de gestion institucional

La dimensidn de gestidon institucional recoge el conjunto de actividades
vinculadas al funcionamiento organizativo de la universidad que no se encuadran
directamente en la docencia ni en la investigacién. Incluye tareas de planificacién,

supervision, coordinacidn y representacién, muchas de ellas ejercidas en el marco de
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estructuras colegiadas o a través de cargos académicos. Aunque a menudo
invisibilizadas, estas funciones son completamente necesarias para garantizar la
continuidad operativa, la mejora de los procesos y la coherencia de la institucién con sus

fines estratégicos.

En la literatura internacional sobre educacién superior, especialmente en el
ambito anglosajon, estas funciones se agrupan bajo el concepto de “service”, una de las
tres dimensiones esenciales del trabajo académico, junto con la docencia (“teaching”) y

g

la investigacion (“research”). A pesar de su centralidad organizativa, el “service” ha sido
histéricamente la dimensién menos reconocida en los procesos de evaluacién y
promocién académica, debido tanto a su caracter colectivo y difuso como a la falta de

criterios estandarizados para su valoracién (O'Meara, 2007; Misra et al., 2012).

Los estudios mas relevantes sobre esta dimensidon han optado por cuantificar el
tiempo dedicado al “service” y establecer indicadores que permitan valorar su
intensidad, alcance y repercusion. Investigaciones como las de Link, Swann y Bozeman
(2008), Winslow (2010) y Misra et al. (2012) han mostrado que el profesorado
universitario dedica entre un 10 y un 13 % de su jornada semanal a tareas de gestién o
servicio institucional, lo que equivale aproximadamente a entre 5y 10 horas semanales.
Estas tareas comprenden desde la coordinacion de titulaciones hasta la participacion en

comités o el acompafiamiento institucional a estudiantes.

A partir de esta literatura y de criterios institucionales ampliamente utilizados en
universidades de investigacion, se han identificado cinco dmbitos para evaluar la

dimension del “service”:
a) Cargos ocupados en la estructura universitaria.

Este indicador contempla los puestos de responsabilidad asumidos por el
profesorado en distintos niveles organizativos: rectorado, vicerrectorados, decanatos,
direcciones de departamento o coordinaciones de programas de grado, master o
doctorado. Se considera también la trayectoria administrativa acumulada (afios en el
cargo, progresion interna, variedad de funciones), lo que permite valorar tanto el
reconocimiento institucional como la implicacién sostenida en tareas de liderazgo

académico (Neumann & Terosky, 2007; O'Meara, 2007).
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b) Participacién en érganos colegiados y comités.

Incluye la presencia activa en claustros, juntas de facultad, comisiones de
calidad, comités de evaluacién, tribunales de tesis y otras estructuras representativas.
Se valora el tipo de rol desempefiado (miembro, secretario, presidente) y la continuidad
en el tiempo. Este indicador refleja el compromiso con la vida institucional y encarna
una forma legitima de “faculty service”, entendida como contribucién a la construccidn

universitaria desde dentro (Bird, 2007; O'Meara, 2007).
c) Gestiodn de procesos académicos y administrativos.

Este ambito integra tareas como la coordinacion de planes de estudio, la
implicacion en procesos de acreditacidon (verificacion, seguimiento, renovacién) y la
participacién en proyectos de mejora institucional. También se consideran los
resultados obtenidos en evaluaciones internas o externas, lo que permite valorar la
capacidad técnica y estratégica del profesorado en el ambito organizativo (Link et al.,

2008).
d) Gestion de equipos y recursos.

Comprende la coordinacidn de equipos docentes o técnicos, la planificacidon de
horarios, la asignacion de recursos materiales y humanos, la mediacién de conflictos o
la tutoria de profesorado novel. Ademas, incluye la direccién de institutos, grupos o
proyectos de investigacidn con carga institucional. Estas funciones implican habilidades
de liderazgo operativo y conocimiento organizacional, en linea con los roles
identificados por Mintzberg (1973) y los marcos multiples de analisis de Bolman y Deal
(2017).

e) Proyectos administrativos y toma de decisiones.

Finalmente, se considera el liderazgo de iniciativas vinculadas a la innovacion o
reestructuracion institucional: redisefio de titulaciones, reformas organizativas,
implementacidn de planes estratégicos o digitalizacidon de procesos. Aunque algunas de

estas funciones se solapan con las anteriores, su identificacion especifica permite

visibilizar niveles avanzados de implicacion y responsabilidad directiva.
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En conjunto, estos cinco ambitos permiten construir una evaluacién mas justa,
compleja y estructurada del “service” académico, y abren la puerta a su reconocimiento

explicito en los procesos de promocidén y evaluacién del desempeno universitario.
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6. EL CASO DE LA UVA.

6.1. Historia y Contexto de la Universidad de Valladolid
«Si de historia quieres saber, Valladolid debes conocer».

Una de las formas de identificar la importancia de una ciudad a lo largo de la
historia es mirar la historia de su universidad. La villa de Valladolid ha sido protagonista
en muchos momentos clave de la historia de Espaiia, y la Universidad de Valladolid (UVa)
es una prueba de ello. Su evolucion refleja el desarrollo de la ciudad como un centro
intelectual y cultural desde la Edad Media, contribuyendo a escribir muchas paginas de

la historia espafiola.

La UVa es una de las instituciones académicas mas antiguas de Espafia, con
origenes que se remontan al ultimo cuarto del siglo XIll. Su fundacién no estd exenta de
debate, con varias hipdtesis sobre su creacidon. Una teoria ampliamente aceptada
sugiere que la UVa se origind tras el traslado del Estudio General de Palencia, fundado
por el rey Alfonso VIl y el obispo Tello Téllez entre 1208 y 1241. Sin embargo,
investigaciones recientes sostienen que su creacion fue un proyecto real y municipal,
con el concejo de Valladolid actuando como mediador. Lo cierto es que para 1292, bajo
la proteccién de Sancho IV, el Estudio de Valladolid era ya una realidad, consolidada con

el respaldo de la monarquia y el Papado.

Inicialmente, el Estudio impartia disciplinas elementales como Gramatica y
Aritmética, hasta que en 1346, por peticién de Alfonso XI, el Papa Clemente VI elevé su
estatus a Estudios Generales. En 1417, el papa Martin V otorgd la Facultad de Teologia,
culminando el desarrollo académico de la instituciéon. Durante el siglo XVI, la UVa fue
reconocida como una de las tres Universidades Mayores de Castilla, junto a Salamanca
y Alcald, y se consolidé como un centro de prestigio en areas como Derecho y Medicina.
Ademas, el Colegio de Santa Cruz, fundado en 1481 por el Cardenal Mendoza, se

convirtio en un referente educativo.

Con la crisis del siglo XVII, la Universidad enfrenté una decadencia comun en el
ambito académico espanol, caracterizada por la falta de recursos, anacronismo
pedagdgicoy disminucién del alumnado. Intentos de reforma bajo Carlos Il introdujeron

cambios en 1770, aunque fueron limitados por temores a la influencia revolucionaria
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extranjera. La renovacion no llegaria hasta el siglo XIX, cuando la Universidad transité
de un modelo medieval a uno laico y centralizado bajo el liberalismo, con un enfoque

cada vez mas centrado en Derecho y Medicina.

En el siglo XX, la Universidad experimentd una expansion significativa, con la
incorporaciéon de nuevas facultades y escuelas. La Ley General de Educacién de 1970
trajo la integracion de las Escuelas Universitarias y el crecimiento del patrimonio
docente con centros como la Escuela Técnica Superior de Arquitectura y la Facultad de
Ciencias Econédmicas. La creacion de nuevos distritos universitarios, como los de Bilbao
y Santander, y la escision de la Universidad de Burgos en 1994-1995 marcaron su

reorganizacion.

Actualmente, la UVa abarca 24 centros distribuidos en los campus de Palencia,
Segovia, Soria y Valladolid, ofreciendo mas de ochenta titulaciones. Con una comunidad
de mas de 30,000 estudiantes, 2,000 profesores y cerca de 1,000 miembros de personal
administrativo y laboral, la UVa se mantiene como un referente en educacién superior

en Espana, comprometida con la excelencia académica e investigadora.
6.2. Situacion actual
6.2.1. El gobierno actual de la Uva

La UVa estd gobernada por una estructura organizativa que combina drganos
colegiados y unipersonales. Esta organizacion busca garantizar la representacién
democratica y la toma de decisiones efectivas dentro de la institucién. A continuacion,
se destacan los principales érganos de gobierno y sus competencias, segun los Estatutos

de la UVa:
6.2.1.1.  Claustro Universitario (Art. 72-74 Estatutos UVa)

El Claustro Universitario es el maximo érgano de representacién de la comunidad
universitaria y estd compuesto por el Rector, que lo preside, el Secretario General, el
Gerente y hasta 300 miembros. Su funcién principal es debatir y decidir sobre los

aspectos mas relevantes de la vida universitaria.
Las competencias del Claustro vienen recogidas en el art. 74:

- Elaborar, reformar y aprobar los Estatutos de la Universidad.
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- Elegir a los representantes en el Consejo de Gobierno.

- Conocer y debatir las lineas estratégicas y el informe anual del Rector.

- Convocar elecciones extraordinarias a Rector y elegir al Defensor/a de la Comunidad
Universitaria.

- Formular propuestas y evaluar la gestion de los 6rganos y servicios de la UVa.
Su composicion (art. 73) es del:

- 55% (165 claustrales): Profesores doctores con vinculacidon permanente.

- 7% (21 claustrales): Profesores no doctores y personal docente e investigador
contratado.

- 28% (84 claustrales): Estudiantes (incluyendo dos de doctorado).

- 10% (30 claustrales): Personal de Administracion y Servicios (PAS).

6.2.1.2. Consejo de Gobierno (Art. 80-83 Estatutos UVa)

El Consejo de Gobierno es el érgano ejecutivo de la UVa y estd encargado de
establecer las lineas estratégicas de la institucidn. Las competencias del Consejo vienen

recogidas en el articulo 83:

- Aprobar los planes de estudio y los programas de investigacion.
- Gestionar el presupuesto y los recursos humanos.
- Establecer directrices para la docencia, investigacién y administracidn.

- Nombrar las comisiones necesarias para desarrollar sus funciones.
La composicién del Consejo (Art. 81):

- El Rector, el Secretario General y el Gerente.

- Tres miembros del Consejo Social.

- Los Vicerrectores y hasta 15 miembros designados por el Rector.
- Quince representantes de Decanos y Directores.

- Veinte representantes elegidos por el Claustro (8 docentes, 8 estudiantes, 4 PAS).
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6.2.1.3. Consejo Social (Art. 76-78 Estatutos UVa)

El Consejo Social es el rgano que asegura la participacion de la sociedad en el
gobierno de la universidad. Entre sus funciones se incluyen supervisar la gestion
econdmica, promover relaciones con el entorno social y empresarial, y garantizar la

transparencia en las actividades de la UVa.

6.2.1.4. Junta Electoral (Art. 233 Estatutos UVa)

La Junta Electoral supervisa los procesos electorales de la universidad, incluida la
eleccidn del Rector y de los representantes en el Claustro. Es designada por el Consejo
de Gobierno y actia como arbitro en casos de conflictos durante los procesos

electorales.

6.2.1.5. Defensoria de la Comunidad Universitaria (Art. 200-203 Estatutos
UVa)

El Defensor de la Comunidad Universitaria vela por los derechos e intereses de
todos los miembros de la UVa. Es elegido por el Claustro y cuenta con tres adjuntos que
representan al profesorado, estudiantes y PAS. Sus funciones incluyen mediar en

conflictos y tramitar quejas.
6.2.1.6. Mesa de Negociacion (Art. 132 Estatutos UVa)

La Mesa de Negociacion actia como un foro para coordinar y negociar las
condiciones laborales de los empleados de la universidad. Este érgano facilita el didlogo
entre la universidad y los representantes del personal, asegurando la mejora continua

en la gestidn de recursos humanos.

6.2.2. Elrector

El Rector de la UVa es la figura que encarna la maxima autoridad académica y
administrativa de la institucidn, tal como lo establece el articulo 20 de la Ley Orgénica
6/2001, de 21 de diciembre, de Universidades. Este cargo no solo otorga al Rector la
representacion de la universidad, sino que también lo sitla al frente de la direccidn,
gobierno y gestion de la misma, asegurando la ejecucion de los acuerdos aprobados por

los drganos colegiados correspondientes.
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6.2.2.1. Competencias principales
Entre las funciones principales del Rector, destacan:

- Direccién y supervision: Dirigir, coordinar y supervisar todas las actividades de la

Universidad.

- Presidencia de érganos colegiados: Convocar y presidir el Claustro Universitario y el

Consejo de Gobierno, ejerciendo un papel clave en la toma de decisiones
estratégicas.

- Ejecuciéon de acuerdos: Ejecutar las resoluciones del Claustro, el Consejo de

Gobierno y el Consejo Social, garantizando su cumplimiento.

- Expedicidn de titulos: Expedir, en nombre del Rey, los titulos oficiales y diplomas con

validez en todo el territorio nacional, asi como los titulos propios de la UVa.

- Gestidn del personal:

o Nombrar a los profesores de los cuerpos docentes y a los funcionarios de la
universidad.

o Contratar al personal docente laboral y al resto del personal de la universidad.

o Convocar concursos y oposiciones para cubrir plazas vacantes.

o Nombrary cesar a los titulares de cargos académicos y administrativos.

- Gestidn econdmica: Autorizar gastos y ordenar pagos en ejecucion del presupuesto

de la universidad.

- Representacidn institucional: Suscribir convenios y contratos en nombre de la

Universidad.
- Disciplina: Ejercer la potestad disciplinaria sobre los miembros de la comunidad
universitaria.

- Competencias residuales: Asumir todas aquellas competencias que no hayan sido

expresamente atribuidas a otros érganos, informando de las actuaciones derivadas

de estas al Consejo de Gobierno.

Estas competencias reflejan la responsabilidad global del Rector en la direccién
estratégica, operativa y académica de la UVa, convirtiéndolo en una figura esencial para

el desarrollo y posicionamiento de la institucion.
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6.2.2.2. Delegacion de competencias

La delegacion de competencias es el mecanismo que permite al Rector
descentralizar la gestidon universitaria, garantizando un mayor acercamiento a la

comunidad universitaria y mejorando la eficiencia en dreas especificas. Por ejemplo:

- El Vicerrectorado de Profesorado asume competencias relacionadas con la

evaluacion de la calidad docente.

- El Vicerrectorado de Investigacién gestiona programas de becas, ayudas de

investigacion y convenios especificos en esta area.

- El Vicerrectorado de Internacionalizacion supervisa los programas de movilidad
y las politicas linguisticas.

No obstante, las competencias delegadas deben cumplir estrictamente con las
garantias juridicas establecidas y siempre quedan sujetas a la supervision del Rector,

guien puede avocarlas en cualquier momento si lo considera necesario.

6.2.2.3. Importancia estratégica del cargo

El Rector no solo lidera la universidad desde un punto de vista operativo, sino
gue también representa su imagen y posicionamiento frente a otras instituciones y la
sociedad en general. Este liderazgo incluye la capacidad de coordinar un equipo de
gobierno sdlido, con un enfoque en la descentralizacién, la transparencia y la eficacia,
todo ello basado en los principios constitucionales de eficiencia y desconcentraciéon

administrativa.

Por tanto, contar con un Rector que combine una visidn estratégica clara, una
solida capacidad ejecutiva y destacadas habilidades de gestidn es fundamental para que
la Universidad de Valladolid no solo enfrente con éxito los desafios del entorno global,
sino que también alcance un nivel superior de excelencia. Un buen Rector no es
Unicamente un gestor administrativo, sino el motor que impulsa la innovacién, la
proyeccion internacional y la cohesion de toda la comunidad universitaria, asegurando
gue la UVa se consolide como un referente académico, cientifico y social capaz de liderar

en un contexto cada vez mas competitivo y exigente.
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6.3. Estructura organizativa actual
Tabla 3. Organigrama de la Universidad de Valladolid

Actualizado a 10/03/2025
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Fuente: Portal de Transparencia, Universidad de Valladolid.Consultado el 9 de junio de 2024

La Universidad de Valladolid se articula en torno a un esquema de gobierno
sélido y agil, disefiado para cubrir todas las facetas de su misién docente, investigadora
y de servicio publico.

Rectorado y Gabinete

En la cuspide de la estructura esta el Rector, Antonio Largo Cabrerizo,
responsable Ultimo de la estrategia y el buen funcionamiento institucional. Le apoya
directamente el Jefe de Gabinete, Luis Carlos Martinez Fernandez, encargado de
coordinar la proyeccién territorial de la UVa. Bajo su coordinacion actian tres

delegados:

e Ciencias de la Salud: Daniel A. de Luis Roman.
e Responsabilidad social: Rosalba Inés Fonteiz Garcia.

e Transferencia de conocimiento: Maria Angeles Pérez Rueda.

Vicerrectorados
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El grueso de la gestién diaria recae sobre los Vicerrectorados, cada uno con

competencias bien definidas:

10.

11.

12.

Profesorado (Javier de Frutos Baraja): Desarrollo y gestion del cuerpo docente.
Ordenacién Académica (M2 Teresa Parra Santos): Disefio y evaluacion de titulos
y programas; incluye el Area de Posgrado (Manuel Angel Gonzalez Delgado).
Internacionalizacion (Paloma Castro Prieto): Expansidn de la UVa en el exterior;
apoya el Area de Estrategia Internacional (Benjamin Perfas Moyano).
Innovacién Docente y Transformacién Digital (Susana Alvarez Alvarez):
Integraciéon de metodologias y tecnologias; respaldada por los directores de
Virtualizacion y Estrategia Digital (Juan Pablo de Castro Fernandez) e Inteligencia
Artificial (David Escudero Mancebo).

Investigacion (Enrique Baeyens Lazaro): Promocion de la 1+D; incluye las areas
de Investigacion (Félix Jesus Lopez Iturriaga) y Produccién Investigadora (Juan
Garcia Serna).

Economia (Elena Escudero Puebla): Planificacién y control financiero.
Estudiantes y Empleabilidad (Cristina de la Rosa Cubo): Gestidn de acceso,
movilidad, orientacién profesional y vinculos con empresas; area de Pruebas de
Acceso (Ricardo Josa Fombellida), Bachillerato de Excelencia (Carlos Torres
Cabrera) y Empleo (Maria del Pilar Pérez Santana).

Infraestructuras, Patrimonio y Sostenibilidad (Julio Grijalba Bengoechea):
Mantenimiento de campus e instalaciones y politicas verdes.

Comunicacién, Cultura y Deporte (Rebeca San José Cabezudo): Difusidn
institucional, programacion cultural y competiciones deportivas.

Campus de Segovia (Agustin Garcia Matilla): Direccién local, con apoyo del Area
Adjunta (Manuel Antonio Pacheco Barrio).

Campus de Palencia (Julio Javier Diez Casero): Gestion de campus, junto al
director adjunto (Jorge Martin Garcia).

Campus de Soria (José Luis Ruiz Zapatero): Coordinacion territorial asistido por

Conrado Diego Gémez Garcia.
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Secretaria General y Gerencia

e Secretaria General (Helena Villarejo Galende): Soporte juridico-administrativo,
con equipos técnicos en indicadores y prospectiva (Eduardo Garcia Ochoa) y
proteccion de datos (David Sanz Esteban).

e Gerencia (Mariano Gredilla Fontaneda): Gestidon econédmica, compras y servicios

generales.

Organos Colegiados

Completan la gobernanza el Consejo de Gobierno, el Consejo Social, la Inspeccién
de Servicios y la Defensoria de la Comunidad, velando por la transparencia, la
participacién y la rendicidn de cuentas de la institucion.

Con cerca de 30 000 estudiantes, esta estructura no solo acomoda la complejidad
de sus funciones, sino que optimiza la coordinacién interna y refuerza su impacto

académico y social en Castilla y Ledn.
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7. RESULTADOS. ANALISIS CUALITATIVO: ESTUDIOS DE CASO

Con el propésito de evaluar el liderazgo de los candidatos al rectorado, se ha
llevado a cabo un andlisis cualitativo estructurado a partir de estudios de caso en la
Universidad de Valladolid. Para ello, se han seleccionado los cinco ultimos rectores que
ha tenido la Universidad de Valladolid: Jesis Maria Sanz-Serna (1998—-2006), Evaristo
Abril (2006—2010), Marcos Sacristan (2010-2014), Daniel Miguel San José (2014-2018)
y Antonio Largo Cabrerizo (2018—actualidad). Esta muestra permite observar, analizar y
comparar los estilos de liderazgo de los rectores que han dirigido la institucién en las

Ultimas décadas.

La evaluacion se ha realizado utilizando como base la matriz de liderazgo
universitario 360° propuesta en este trabajo, que contempla cuatro dimensiones:
docencia, investigacidn, gestidn institucional y transmisidn del conocimiento. Para ello,
se han empleado herramientas de inteligencia artificial para sintetizar y analizar
informacién procedente de fuentes académicas, discursos institucionales, entrevistas,

prensa generalista y especializada, asi como repositorios cientificos.

En cada caso, se ha construido un perfil individualizado que identifica fortalezas,
limitaciones y patrones de comportamiento asociados a cada dimension del liderazgo
universitario. Esta metodologia combina el uso de fuentes primarias y secundarias con
un enfoque interpretativo riguroso, facilitando asi una visién comprensiva de las

trayectorias rectorales analizadas.

El objetivo de este analisis cualitativo es doble: por un lado, ofrecer una
caracterizacidn precisa de los liderazgos ejercidos en la Universidad de Valladolid; por
otro, generar una base comparativa que permita valorar en qué medida dichos
liderazgos se han ajustado —o no— a las necesidades estratégicas y culturales de la

comunidad universitaria en cada periodo.
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7.1. Rector Jesus Maria Sanz-Serna
Periodo de rectorado: 1998—-2006
1. Docencia

Desde una perspectiva de liderazgo académico docente, la trayectoria de Jesus
Maria Sanz-Serna evidencia una fuerte implicacion con la ensefianza universitaria,
aunque sin una orientacion explicita hacia la innovacién metodolégica o tecnoldgica.
Fue profesor agregado en la Universidad del Pais Vasco y catedratico en la Universidad
de Valladolid durante mas de tres décadas, con participacion activa en la docencia de
asignaturas vinculadas a matematicas aplicadas, cdlculo numérico y modelos

matematicos.

Ha participado como profesor en programas de master, si bien no se han
documentado evaluaciones institucionales sobre la calidad de su docencia, ni liderazgo

en proyectos de innovacidn educativa.

Tampoco se encuentran evidencias de participacidon en programas estructurados
de formacion docente, uso de metodologias activas o tecnoldgicas, ni encuestas de
evaluacion realizadas por estudiantes bajo su liderazgo. Por tanto, su perfil docente se
alinea con un modelo cldsico y sélido de formacidn disciplinar, sin presentar signos
claros de liderazgo innovador o transformacional en este campo. Su implicacién ha sido

académica, pero no estratégica.
2. Investigacion

En esta dimensidn, Sanz-Serna presenta un perfil de excelencia sostenida, tanto
en productividad como en impacto. Ha publicado 136 articulos en revistas cientificas
indexadas, ha realizado 14 aportaciones a congresos, ha publicado 4 libros y 8 capitulos
de libro. Su indice h en Scopus es 38, lo que lo situa entre los investigadores espafioles
mas citados. Es ademas uno de los 24 cientificos mas referenciados de Espaia, un dato

que ilustra su posicionamiento internacional.

Su trayectoria incluye también la direccién de 13 tesis doctorales, 17 proyectos
de investigacion completados, y al menos cinco becas entre las que destacan los

contratos pre y posdoctorales. Ha realizado estancias internacionales, entre ellas una
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especialmente relevante en la Universidad de Dundee, y ha sido Rothschild
Distinguished Visiting Fellow en el Instituto Isaac Newton (Cambridge), reconocimiento

reservado a lideres cientificos globales.

Su pertenencia a institutos de investigacidén, experiencia en la gestion de
proyectos de 1+D, y premios como el Dahlquist Prize (SIAM), el Premio Iberdrola, y el
Premio de la Real Academia de Ciencias, consolidan su perfil como investigador lider en
su campo. Su trabajo sobre integradores simplécticos y métodos numéricos ha
contribuido de forma determinante al desarrollo de la integracién geométrica y sus

aplicaciones en ciencia y tecnologia.

Este conjunto de indicadores refleja un liderazgo investigador completo, que

abarca produccion cientifica, direccién, gestidn, proyeccién y reconocimiento.
3. Gestidn institucional

En su etapa como rector de la Universidad de Valladolid (1998-2006), Sanz-Serna
ocupd un cargo unipersonal de maxima responsabilidad institucional. Fue ademas
presidente del Grupo Santander de Universidades, integrado por mas de 50
instituciones europeas, y miembro de la Comisién Permanente de la CRUE, evidenciando

su papel como gestor universitario en redes nacionales e internacionales.

Durante su rectorado liderd proyectos administrativos como la creacién de la
Fundacion Casa de la India, y participd activamente en procesos de toma de decisiones
estratégicas. Aunque no hay datos detallados sobre evaluaciones institucionales ni
sobre indicadores de desempefio interno durante su mandato, su visibilidad en foros
universitarios sugiere un estilo de liderazgo representativo, orientado a la proyeccion

externa mas que a la reforma académica interna.

No se identifican iniciativas significativas de modernizaciéon curricular,
reorganizacion departamental o reforma del sistema de evaluacion docente. Su enfoque
se mantuvo dentro de una légica de gestidn eficaz, institucional y diplomatica, con
limitada intervencién en aspectos innovadores del gobierno universitario. En resumen,
ejercid una gestiéon de prestigio, pero sin evidencias de liderazgo estructural

transformador.
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4. Transmision del conocimiento

En cuanto a transferencia, el perfil de Sanz-Serna ofrece una proyeccién
relevante en la dimensién de divulgacion cientifica, pero mas limitada en relacién con la
transferencia tecnolégica o la innovacion empresarial. Ha participado como
conferenciante en congresos internacionales de primer nivel (ICM, ICIAM), ha publicado
en actas cientificas, y pertenece a redes y comités cientificos internacionales, como

SIAM vy la European Mathematical Society.

Su papel como divulgador se ve reforzado por su implicacién en conferencias y
actos académicos, ademdas de su participacién en comités de premios y jurados
cientificos. Sin embargo, no se identifican patentes registradas, spin-offs, ni acuerdos
especificos de colaboracién con el tejido empresarial. Tampoco hay constancia de
contratos de [+D con empresas o indicadores sobre el nimero de contactos

institucionales con el sector productivo.

Pese a ello, Sanz-Serna ha defendido publicamente el papel del conocimiento
como motor del desarrollo econdmico. En entrevistas y articulos, ha sido claro al sefalar
que “la industria deberia apostar claramente por la innovacién”, y ha criticado tanto la
falta de inversién privada en investigacidn como la creciente burocratizacién
universitaria. Estas declaraciones revelan una sensibilidad hacia el valor estratégico del
conocimiento, aunque no se traduzcan en acciones estructuradas durante su etapa

rectoral.
Conclusion y cuantificacion de las dimensiones.

Jesus Maria Sanz-Serna presenta un perfil de liderazgo académico intensamente
volcado en la investigacion, con una proyeccion cientifica excepcional e impacto
internacional probado. Su trayectoria en docencia ha sido rigurosa y continuada, aunque
sin innovacion pedagdgica destacable. En gestién, desempeiid un rectorado eficaz y
diplomdtico, representando a la institucion en espacios de decision, pero sin liderar
reformas internas transformadoras. En cuanto a la transferencia del conocimiento, ha
ejercido una influencia clara en el plano de la divulgacién académica, pero con escasa

incidencia en la relacién con el tejido econdmico o en politicas activas de transferencia.
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Teniendo en cuenta la evaluacidon cualitativa de las dimensiones, se ha realizado
una cuantificacion de cada una de ellas en una escala de 0 a 100. Asi, se ha identificado

la posicidn de liderazgo del rector Sanz Serna en la matriz de liderazgo universitario 360°:

Investigacion: 100 Docencia: 70

Gestion institucional: 85 Transmision del conocimiento: 70

Esta representacion no pretende ofrecer una medicion numérica exacta del
liderazgo, sino una aproximacion interpretativa, estructurada y replicable, util para la
comparacion entre perfiles y para la toma de decisiones institucionales en contextos de

gobernanza universitaria.

Figura 2. Matriz aplicada a Jesus Maria Sanz-Serna

@ Jesus Maria Sanz-Serna

Docencia

100

Investigacion (190 80 60 40 20 O 20 40 60 /80 100 | Transferencia

100

Gestion

Fuente: Elaboracion propia
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7.2. Rector Evaristo Abril
Periodo de rectorado: 2006-2010
1. Docencia

Evaristo Abril, catedratico de Teoria de la Sefial y Comunicaciones desde 1995,
ha desarrollado una destacada trayectoria docente en la Escuela Técnica Superior de

Ingenieros de Telecomunicacién de la Universidad de Valladolid.

Nacido en Teruel, se trasladé a Zaragoza para iniciar su formacion técnica en la
Escuela Universitaria de Ingenieria Técnica Industrial. En 1980 se trasladé a Madrid,
donde cursé Ingenieria de Telecomunicacidon en la Universidad Politécnica de Madrid,
centro en el que se licencid en 1985 y obtuvo el grado de doctor en 1987. En esa misma
universidad desarrollé su primera etapa como docente e investigador durante diez afios,
hasta obtener en 1995 la Catedra de Teoria de la Sefal y Comunicaciones en la

Universidad de Valladolid, donde consolidaria su carrera académica.

Durante su mandato como rector, impulsé la implementaciéon del Espacio
Europeo de Educacién Superior, adaptando los planes de estudio a los nuevos titulos de
grado que comenzaron a impartirse a partir del curso 2010-11. Esta transformacion
curricular implicé una reestructuracién profunda de los programas académicos y

coordinacidn con departamentos y érganos de gobierno.

En el ambito de la innovacién docente, Abril participd en el desarrollo de la
plataforma AIM-Mobile Learning, orientada a la integracidn de dispositivos moviles en
el proceso de ensefanza-aprendizaje, promoviendo el aprendizaje activo y la evaluacién
continua. Ademas, ha estado involucrado en programas de formacién y actualizacién

docente, promoviendo la mejora continua de la calidad educativa.

No obstante, su participacion directa en la docencia durante su rectorado fue
limitada, centrando sus esfuerzos en la gestién institucional y en la implementacién de
reformas académicas. Aunque no se dispone de datos especificos sobre evaluaciones
docentes o encuestas de satisfaccion estudiantil durante su mandato, su liderazgo en la
adaptacion al EEES y en proyectos de innovacion tecnolégica refleja un compromiso con

la mejora de la calidad educativa.
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2. Investigacion

En el dmbito de la investigacion, Evaristo Abril presenta un perfil notablemente
robusto. Es autor de 129 articulos en revistas cientificas indexadas y 102 capitulos de
libros, y ha participado en 172 congresos. Su indice h en Scopus es 19, lo que indica un

impacto sostenido en su comunidad cientifica.

Ha dirigido tres tesis doctorales y ha participado en 35 proyectos de investigacién
financiados, asi como en 139 convenios o contratos con empresas, evidenciando una
proyeccion investigadora que combina investigacion basica y aplicada. Ha registrado
cuatro patentes tecnoldgicas, vinculadas principalmente a la localizacion de dispositivos

en redes inaldmbricas.

Su pertenencia al Grupo de Comunicaciones Opticas y su experiencia en gestion
de I+D consolidan su perfil como investigador lider en su campo. Su trabajo sobre redes
Opticas y comunicaciones ha contribuido al desarrollo de tecnologias avanzadas en el

ambito de las telecomunicaciones.
3. Gestidn institucional

Durante su rectorado, Evaristo Abril lideré grandes reformas para la Universidad
de Valladolid. Destaca su papel en la firma del primer Convenio Colectivo del Personal
Docente e Investigador laboral de las universidades de Castilla y Ledn. También impulsé
la mejora de las condiciones del Personal de Administracion y Servicios (PAS), incluyendo

acuerdos retributivos y convenios especificos para su estabilidad laboral.

Otro aspecto importante fue la implantacién de la matricula por cuatrimestres y
la creacion de la Sede de Alumnos, decisiones orientadas a facilitar la gestion académica
y la atencidn universitaria. Su participacion en comités de gobierno, érganos consultivos

y procesos de toma de decisiones estructurales fue constante durante su mandato.

Si bien no se identifican indicadores explicitos sobre resultados de evaluaciones
institucionales, su gestién fue reconocida como eficaz y ordenada. En términos de
liderazgo, mostrd una orientacién a la reforma estructural desde una perspectiva
negociadora y pragmatica. Ocupd, ademads, varios cargos unipersonales de
responsabilidad tanto en su escuela (director del departamento de Teoria de la Sefial y

Comunicaciones e Ingenieria Telematica de la Universidad de Valladolid, director de la
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E.T.S. de Ingenieros de Telecomunicacién) como en la universidad (miembro, entre otros
organismos, de la Junta Consultiva de la UVa, de su Comisidon de Doctorado, de la de
Ordenacién Académica, del Claustro y del Consejo de Gobierno), y lideré proyectos

administrativos clave, como la adaptacion universitaria al EEES.
4. Transmisién del conocimiento

La dimensién de transferencia del conocimiento es posiblemente una de las mas
destacadas en el perfil de Evaristo Abril. Ha establecido 139 convenios y contratos con
empresas, lo que revela una alta capacidad de interlocucién con el sector productivo. Su
actividad en actas de congresos, su participacién en 172 congresos cientificos y sus
numerosas actividades de divulgacién lo posicionan como un académico activo en la

diseminacion de resultados mas alla del &mbito académico tradicional.

Sus cuatro patentes registradas reflejan una voluntad explicita de proteger y
transferir resultados de investigacion con aplicacidon tecnoldgica directa. Ademas, su
colaboracién con la Fundacion Parque Cientifico de la UVa demuestra una implicacién

institucional con los ecosistemas de innovacion y emprendimiento.

El indice h, como indicador cuantificable de impacto, también forma parte de
esta dimensién al representar la visibilidad académica, y Abril mantiene un nivel
competitivo en este aspecto. No obstante, aunque su presencia en redes de
transferencia o plataformas como LinkedIn no estd explicitamente documentada, su

perfil en bases como DBLP y Dialnet confirma su posicionamiento técnico y profesional.
Conclusion y cuantificacion de las dimensiones

Evaristo Abril presenta un perfil de liderazgo académico intensamente volcado
en la investigacion aplicada y la transferencia de conocimiento, con una proyeccién
cientifica notable e impacto institucional probado. Su trayectoria en docencia ha sido
rigurosa y continuada, con participacion en proyectos de innovacién educativa. En
gestion, desempefid un rectorado eficaz y diplomatico, representando a la instituciéon

en espacios de decision y liderando reformas internas significativas.

Tal como se ha argumentado en el epigrafe anterior, la evaluacién del liderazgo
universitario no se reduce a una suma de indicadores cuantitativos, sino que exige una

lectura integrada de evidencias cualitativas, impacto institucional y orientacidn
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estratégica. En linea con este enfoque, se ha procedido a valorar cada una de las cuatro
dimensiones analizadas —docencia, investigacion, gestion institucional y transmision
del conocimiento— a través de una escala de 0 a 100 puntos, basada en la consistencia

de la informacidn y su relevancia en el periodo de rectorado.

Este ejercicio de sintesis se inspira en la légica empleada por matrices de andlisis
estratégico como la matriz poder-dinamismo (Mendelow, 1981), o la matriz poder-
interés (Johnson & Scholes, 1993), que permiten representar fendmenos complejos
mediante ejes interpretativos que integran tanto variables objetivas como juicios
cualificados. En estas herramientas, lo decisivo no es uUnicamente el volumen de
actividad, sino su capacidad de incidir, movilizar o transformar, elementos igualmente

fundamentales en el liderazgo académico.

Aplicando este criterio al caso del rector Evaristo Abril, se han ponderado
especialmente aquellas dimensiones en las que se constata una confluencia entre el
compromiso sostenido, la visibilidad institucional y el alineamiento con los retos
universitarios de su tiempo. Esta valoracidén permite situar su perfil dentro de la matriz

360° de liderazgo universitario, con la siguiente puntuacion:

Investigacion: 90 Docencia: 65

Gestion institucional: 85 Transmision del conocimiento: 85
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Figura 3. Matriz aplicada a Evaristo Abril
@ Evaristo Abril

Docencia

100

Investigacion | 10680 60 40 20 0 20 40 60 80» 100 | Transferencia

100
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Fuente: Elaboracion propia

7.3. Rector Marcos Sacristan
Periodo de rectorado: 2010-2014
1. Docencia

Marcos Sacristan inicié su trayectoria académica con una licenciatura en Derecho
por la Universidad de Valladolid, finalizada con la calificacion de sobresaliente a los 22
anos. Obtuvo el grado de doctor en 1981, siendo reconocido con el Premio
Extraordinario de Doctorado. En enero de 1987 accedié a la Catedra de Derecho

Mercantil, consolidando asi una carrera docente centrada en el ambito juridico.

Alo largo de su trayectoria, ha impartido asignaturas especializadas en Derecho
Societario, Derecho Concursal, Derecho de la Competencia y Contratos. Fue también
docente en programas de madster y en iniciativas vinculadas a estudios europeos y
juridicos.

Durante su rectorado, impuls6 medidas para el perfeccionamiento del
profesorado y para la consolidacion de los titulos de grado y master dentro del Espacio

Europeo de Educacién Superior. Aunque no se identifican proyectos de innovacion
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metodoldgica o evaluaciones docentes cuantificadas, su perfil como formador se apoya

en una trayectoria académica solvente, con fuerte presencia editorial y formativa.
2. Investigacién

La trayectoria investigadora de Sacristdn, aunque no centrada en la alta
produccidn cuantitativa propia de dareas experimentales, es destacable dentro del
campo juridico. Su actividad investigadora se centra en el dmbito del Derecho Mercantil,
donde ha publicado alrededor de 50 trabajos en revistas cientificas (fundador del
Consejo de Redaccién de la Revista de Derecho de Sociedades (1983), la Revista de
Derecho de Distribucién y Consumo (2006) y la Revista de Estudios Europeos) y libros
colectivos. Sus lineas de investigacion han incluido las areas en las que ha desarrollado
su labor docente, especialmente en el dambito de Derecho Concursal y de la

Competencia.

Ha desarrollado estancias de investigacion en universidades europeas como
Bonn, Coimbra, Pavia y otros centros franceses. Aunque su volumen de publicaciones
indexadas es moderado para estandares de otras disciplinas (16 articulos de revista, 1
libro, 40 capitulos de libro), su presencia académica ha sido relevante dentro de su

campo.

Participd en al menos 15 proyectos de investigacion competitiva. Su papel como
fundador y miembro de consejos de redaccidn en varias revistas juridicas también refleja

un liderazgo académico sostenido y una vocacién de proyeccién doctrinal.
3. Gestion institucional

La experiencia de Marcos Sacristdn en gestién universitaria es amplia vy
consolidada. Fue decano de la Facultad de Derecho (1987-1989) y director del
Departamento de Derecho Mercantil, del Trabajo e Internacional Privado (1992-1994),
cargos que implican una fuerte responsabilidad en la planificacién docente, la asignacién

de recursos y la coordinacién del personal académico.

Ejercié como presidente de la Comision Gestora de la Universidad de Burgos
(1994-1997), liderando su transicion hacia la autonomia universitaria. Posteriormente
fue director del Instituto de Estudios Europeos (1998-2005), cargo desde el que impulsé

numerosos programas interdisciplinarios de docencia e investigacion.
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Durante su rectorado (2010-2014), gestiond la universidad en un contexto de
crisis presupuestaria, manteniendo el equilibrio financiero, activando becas propias y
articulando una defensa institucional del modelo publico universitario. Su estilo fue

prudente, institucionalista y centrado en la equidad.
4. Transmisién del conocimiento

La proyeccidon externa de Marcos Sacristan se manifiesta a través de una
transferencia del conocimiento mas institucional que tecnoldgica. Formalizo 25
convenios y contratos con empresas e instituciones, en su mayoria vinculados a
practicas, formacién especializada o catedras universidad-empresa (como la de

Movilidad y Educacién en colaboracién con Telefénica).

Promovid la participacién de la UVa en redes profesionales y juridicas, asi como
la creacién de vinculos con el tejido econdmico regional, en particular con pymes. Desde
su enfoque de jurista, su concepto de transferencia se basa en la aplicabilidad del
conocimiento juridico, la formacién para la prdactica profesional y la colaboracién

normativa.
Conclusidn y cuantificacion de las dimensiones

Marcos Sacristdn Represa proyecta un modelo de liderazgo universitario basado
en el equilibrio entre el rigor académico, la responsabilidad institucional y la sensibilidad
social. Su trayectoria previa como catedratico de Derecho Mercantil, junto con su
experiencia en cargos clave como decano, director de departamento, presidente de la
gestora de la Universidad de Burgos y director del Instituto de Estudios Europeos, ofrece

un perfil de gestor académico consolidado y con amplia vision estratégica.

Durante su rectorado (2010-2014), supo mantener la estabilidad de la
Universidad de Valladolid en un periodo de intensa presion presupuestaria, al tiempo
gue defendia activamente la dimensidon publica de la universidad y la proteccion del
estudiantado vulnerable. Su liderazgo fue eminentemente institucional, mas orientado
a preservar y reforzar las estructuras existentes que a introducir transformaciones de
calado estructural. En docencia, destacd por su trayectoria sostenida y su apoyo a la
calidad educativa, aunque sin evidencias de innovacion metodoldgica. En investigacion,

su aportacién doctrinal en el ambito juridico ha sido sélida y reconocida en su campo,
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aunqgue con limitaciones en volumen si se compara con dareas experimentales. La
transmision del conocimiento fue promovida desde un enfoque juridico-institucional,
centrado en la colaboracion interinstitucional y la empleabilidad.

Teniendo en cuenta el analisis cualitativo de cada una de las dimensiones se ha
realizado una valoracidon integrada del liderazgo de Marcos Sacristan. Las puntuaciones
asignadas reflejan la intensidad, orientacion y evidencia del impacto ejercido por el

rector en cada dimension:

Investigacion: 75 Docencia: 75

Gestion institucional: 90 Transmision del conocimiento: 75

Figura 4. Matriz aplicada a Marcos Sacristan

Marcos Sacristan
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Fuente: Elaboracion propia

7.4. Rector Daniel Miguel San José
Periodo de rectorado: 2014-2018
1. Docencia

Daniel Miguel San José accedid al rectorado con una sdlida trayectoria académica
en el ambito de la Quimica Inorganica. Licenciado en Ciencias Quimicas por la

Universidad de Valladolid en 1979, obtuvo su doctorado en la Universidad de Oviedo en
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1984, iniciando una carrera docente marcada por la especializacidn, el rigor cientifico y
la proyeccién internacional. Desde 2002, es catedratico de Quimica Inorgénica en la

UVa.

A lo largo de su carrera ha dirigido nueve tesis doctorales, ha participado en
cuatro proyectos de innovacidon docente, y ha ejercido como profesor en diversas
universidades nacionales e internacionales. Aunque no se dispone de informacién
detallada sobre evaluaciones institucionales o el uso de metodologias docentes
disruptivas, su enfoque pedagdgico ha estado vinculado a entornos cientificos

exigentes, como el laboratorio de materiales inorgdnicos y la formacién experimental.

Durante su mandato como rector, impuls6 medidas institucionales para
fortalecer la empleabilidad, integrar competencias transversales en los planes de
estudio y mejorar la calidad de los servicios académicos. Su visién de la docencia fue

sistémica y orientada a la empleabilidad mas que a la renovacién metodoldgica directa.
2. Investigacion

La investigacidn constituye uno de los pilares mas sobresalientes del perfil de
Daniel Miguel San José. Autor de mas de 200 articulos en revistas cientificas indexadas,
cuenta con un indice h de 33 en Scopus, lo que indica una alta citacién y una trayectoria

sostenida de impacto internacional. Su produccion incluye ademas un libro y un capitulo

de libro.

Ha participado en 19 proyectos competitivos de investigaciéon, recibido cinco
ayudas o becas, y realizado estancias en instituciones como la Universidad de Bristol, |a
Universidad Pierre y Marie Curie (Paris) y la Universidad Nankai (Tianjin), consolidando

una red internacional de colaboracion cientifica.

Desde el Grupo de Investigacion Reconocido en Materiales Inorganicos
Organometadlicos y Metaloterapia (GIR-MIOMeT), ha desarrollado lineas de trabajo
centradas en el disefio de compuestos con potencial terapéutico. Ademas, es titular de
dos patentes orientadas a proteinas funcionalizadas para deteccidén por infrarrojo,

muestra de su capacidad de vincular ciencia béasica con aplicaciones tecnoldgicas.

Fue evaluador internacional dentro del Panel de Quimica del programa Marie

Curie (2007—-2013), un rol reservado a expertos con alta cualificaciéon europea.
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3. Gestidn institucional

La experiencia de gestidon de Daniel Miguel San José se remonta a su etapa como
secretario de departamento, vicedecano de la Facultad de Ciencias, director del
Departamento de Quimica Fisica y Quimica Inorganica y vicerrector de Desarrollo e
Innovacion. Estos cargos consolidaron un perfil gestor bien familiarizado con las

dindmicas organizativas universitarias.

Como rector (2014-2018), liderd una etapa de consolidacidon administrativa e
innovacion estructural. Impulsé un programa de infraestructuras con una inversién de
30 millones de euros, sin merma de otras partidas, y aumentd los contratos
predoctorales, asi como el lanzamiento de nuevos programas para investigadores
postdoctorales. También promovié la evaluacion integral de los servicios
administrativos y la simplificacién de procesos, sentando las bases de una transicion

hacia la universidad electrénica.

Su liderazgo se caracterizd por un enfoque técnico, eficiente y orientado a la
calidad institucional. Defendié una universidad competitiva y modernizada, capaz de

asumir nuevos retos sin desatender su dimension social.
4. Transmision del conocimiento

En esta dimensidn, el rectorado de Daniel Miguel San José supuso un avance
cualitativo con la creacién de UVainnova, una estructura que integré todos los servicios
relacionados con la innovacion, la transferencia tecnolégica y el emprendimiento. Esta
plataforma concentré unidades como el Parque Cientifico, patentes, relaciones

universidad-empresa, proyectos europeos y comunicacion cientifica.

Durante su mandato se firmaron 17 convenios y contratos de transferencia con
empresas e instituciones, reforzando el papel de la UVa como nodo activo en el
ecosistema de innovacion regional. También se impulsaron proyectos conjuntos con
entidades como EnergEtica, cooperativa dedicada a las energias renovables, y se

fortalecid la cultura del emprendimiento entre jévenes investigadores.

La creacién de UVainnova no solo institucionalizé la transferencia, sino que la
dotd de una identidad propia, alineada con los estandares europeos de tercera mision.
Este modelo integrador se ha mantenido mas alld de su mandato, consolidando su

legado en esta area.
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Conclusidn y cuantificacion de las dimensiones

El rectorado de Daniel Miguel San José representa un modelo de liderazgo
académico tecnocratico, orientado a resultados, estructuralmente modernizador y con
gran proyeccion investigadora. A diferencia de perfiles con menor conexién con la
produccidn cientifica, el suyo combina liderazgo académico de alto impacto, visidn
estratégica institucional y articulacion de politicas efectivas de transferencia.

Su legado incluye una universidad mas digital, conectada con su entorno, e
institucionalmente robusta en dareas clave como investigaciéon y transferencia. En
docencia, mantuvo un enfoque mas continuista, centrado en el contexto de

empleabilidad, sin promover reformas pedagdgicas de gran alcance.

La valoracidn cualitativa de sus dimensiones ofrece el siguiente perfil:

Investigacion: 95 Docencia: 75

Gestion institucional: 85 Transmision del conocimiento: 85

Estas puntuaciones reflejan un liderazgo técnico, equilibrado y con alto impacto
estructural, especialmente en las dreas cientificas y organizativas de la Universidad de

Valladolid.

Figura 5. Matriz aplicada a Daniel Miguel San José

@ Daniel Miguel San José
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Fuente: Elaboracion propia
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7.5. Rector Antonio Largo Cabrerizo
Periodo de rectorado: 2018-actualidad
1. Docencia

Antonio Largo Cabrerizo ha construido una sélida trayectoria académica en la
Universidad de Valladolid, donde se licencié en Ciencias Quimicas en 1982 y se doctord
en 1985, obteniendo en ambos casos el Premio Extraordinario. Su carrera docente ha
estado estrechamente vinculada a la Quimica Fisica, area en la que obtuvo la catedra en
2007. A lo largo de las décadas, ha impartido docencia en asignaturas fundamentales de
su disciplina —como Quimica Cudntica, Termodindamica o Quimica Computacional—
tanto a nivel de grado como en masteres oficiales, formando a generaciones de
estudiantes desde una perspectiva rigurosa y experimental. Ha dirigido al menos tres
tesis doctorales, 21 trabajos finales y participado en siete proyectos de innovacion
docente, lo que demuestra su implicacién con la renovacién y mejora del proceso

formativo mas alla de la mera transmisién disciplinar.

Durante su rectorado, ha puesto en marcha politicas orientadas a mejorar la
calidad de la ensefianza, con especial atencién a la transformacion digital, la
internacionalizacién de los programas y el fortalecimiento de la oferta de posgrado.
También ha trabajado en la reduccion de la tasa de interinidad del profesorado,
evidenciando un compromiso estructural con la estabilidad y profesionalizacién de la
carrera docente universitaria. Su perfil combina la experiencia didactica con una visién

sistémica de la docencia como eje estratégico de la universidad.
2. Investigacion

La trayectoria investigadora de Antonio Largo Cabrerizo se situa en la
interseccion entre la quimica fundamental y la modelizacién computacional. Con mas
de 160 articulos cientificos en revistas indexadas, un libro y dos capitulos de libro, y un
indice h de 27 en Scopus, se posiciona como un investigador con impacto sostenido en
su campo. Sus contribuciones se centran especialmente en la prediccion de estructuras
moleculares y propiedades espectroscdpicas, asi como en el estudio computacional de
reacciones quimicas en entornos interestelares, una linea de investigacién innovadora

con alto componente interdisciplinar.
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Ha liderado un total de 20 proyectos competitivos de investigacién y ha realizado
estancias postdoctorales en centros de prestigio como IBM Research en Nueva York, la
Universidad de Kent (Reino Unido) y L'Aquila (Italia), que han reforzado su experiencia
internacional y la calidad de sus colaboraciones cientificas. En su trabajo se observa una
articulacién coherente entre el desarrollo de conocimiento basico y su aplicacién en
contextos de alta complejidad, manteniéndose activo como autor, coordinador de

equipos y referente académico en el drea de la quimica tedrica.
3. Gestidn institucional

Antes de alcanzar el rectorado, Largo Cabrerizo desempeiié multiples cargos de
responsabilidad en la Universidad de Valladolid. Fue secretario del Departamento de
Quimica Fisica, secretario de la Facultad de Ciencias y vicedecano de Investigacién y
Relaciones Internacionales, lo que le permitié adquirir una perspectiva operativa y
estratégica de la gestidn universitaria desde distintas escalas. Estos puestos le dieron
experiencia directa en la articulacion de politicas cientificas, el desarrollo de relaciones

con otras instituciones académicas y la supervision de la actividad investigadora.

Desde su eleccién como rector en 2018 —y su posterior reeleccion— ha liderado
procesos clave como la digitalizacién institucional, la mejora de la oferta formativa y la
adaptacion de los sistemas de gestidon interna. Ha defendido de forma explicita los
intereses de la UVa en el contexto regional, como se ha visto en el debate sobre la
creacién de nuevas facultades de Medicina en Castillay Ledn. En declaraciones a medios
como El Dia de Valladolid o El Norte de Castilla, ha subrayado que no se opone a nuevas
titulaciones, pero que estas no deben conllevar una redistribucion regresiva de los
recursos que perjudique a las universidades ya consolidadas como la UVa. Ha exigido
una "inyeccién econdmica estructural" que permita a las instituciones existentes
mantener sus niveles de excelencia sin verse debilitadas por decisiones politicas sin

respaldo financiero.

Su modelo de gestidon se caracteriza por la busqueda de equilibrio entre
expansion, calidad e identidad institucional, con una visidn estratégica que combina la

defensa del interés universitario con la necesidad de adaptarse a un entorno cambiante.
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4. Transmision del conocimiento

En materia de transferencia del conocimiento, el rector Antonio Largo ha
mostrado un compromiso institucional claro, aunque los resultados cuantitativos aln
son moderados. Bajo su liderazgo, se han firmado al menos tres convenios de
colaboracién con empresas e instituciones externas, y se ha trabajado para consolidar
el papel del Parque Cientifico de la UVa como nodo de conexidn entre la investigacién
académicay el tejido productivo regional. Ha defendido publicamente la importancia de
vincular el conocimiento con la realidad social, apostando por proyectos que combinen
la excelencia investigadora con el impacto en la vida cotidiana, en sectores como la

energia, la salud y la tecnologia.

En entrevistas recientes ha destacado la necesidad de que la universidad no solo
forme profesionales, sino que genere soluciones para los problemas del entorno. Bajo
esta premisa, se han impulsado iniciativas para fomentar el emprendimiento entre
joévenes investigadores, y para apoyar la divulgacién cientifica como herramienta de
impacto social. Si bien la UVa aun enfrenta retos en esta dimensién, el enfoque
estratégico de su rector ha contribuido a sentar bases sélidas para el fortalecimiento de

la tercera mision universitaria.
Conclusion y cuantificacién de las dimensiones

Antonio Largo Cabrerizo representa un modelo de liderazgo académico
equilibrado, con un fuerte componente cientifico, capacidad de gestion y sensibilidad
hacia la responsabilidad institucional. Su rectorado se enmarca en una etapa de
consolidacion y modernizacién, caracterizada por la digitalizacién de procesos, el
refuerzo de la investigacion y la docencia, y la defensa del papel de la universidad publica

en el ecosistema regional.

Su experiencia como docente, investigador y gestor le ha permitido implementar
politicas transversales con base técnica y visiéon de futuro. Aunque su perfil de
transferencia aun muestra margenes de desarrollo, su enfoque estructural ha sentado
bases relevantes. En suma, se trata de un rector que conjuga profundidad académica

con capacidad de liderazgo en entornos complejos.
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Aplicando la l6gica metodoldgica utilizada en los casos anteriores —basada en la
evaluacion cualitativa de evidencias segun criterios estratégicos similares a los de las

matrices de poder-dinamismo—, se propone la siguiente valoracion:

Investigacion: 85 Docencia: 80

Gestion institucional: 80 Transmision del conocimiento: 75

Estas puntuaciones situan a Antonio Largo como un lider universitario de perfil
técnico y equilibrado, cuya gestidn refleja una apuesta clara por la calidad, la innovacion

y la sostenibilidad institucional.

Figura 6. Matriz aplicada a Antonio Largo Cabrerizo
Antonio Largo Cabrerizo
Docencia
100
80
60
40
20

Investigaciéon | 10080 60 40 20 0 20 40 60 80 100 | Transferencia
20

40
60
80

100
Gestidn

Fuente: Elaboracion propia

7.6. Sintesis cualitativa del liderazgo rectoral: fortalezas por dimension

Con el objetivo de sintetizar de forma comprensible y comparativa los perfiles de
liderazgo analizados, se ha elaborado una tabla (Tabla 4) que resume los principales
rasgos cualitativos de los cinco ultimos rectores de la Universidad de Valladolid,
desglosados en las cuatro dimensiones propuestas en la matriz 360°: docencia,

investigacion, gestion institucional y transmisién del conocimiento.
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Cada celda recoge los aspectos mas representativos del desempefio rectoral en
dicha dimension, derivados del analisis cualitativo realizado a partir de fuentes
documentales, entrevistas, discursos institucionales y produccidon académica. No se
trata de una mera agrupacion de hechos, sino de una interpretacion estructurada de la
trayectoria de cada rector, con énfasis en sus puntos fuertes, estilo de liderazgo y

orientacién estratégica.

Esta tabla permite identificar patrones comunes y diferenciadores entre los
mandatos analizados. Por ejemplo, todos los rectores muestran un nivel destacado en
la dimension investigadora, reflejando una tradicién de liderazgo académico
fuertemente arraigada en la UVa. También se aprecia una evolucion en la dimensién de
gestidn institucional, con un transito progresivo desde liderazgos mas representativos
(como el de Sanz-Serna) hacia modelos tecnocraticos y estructurales (como los de Daniel

Miguel San José y Antonio Largo Cabrerizo).

Ademas, la tabla facilita la lectura transversal de la dimensién docente, donde se
observan perfiles que combinan la experiencia formativa con diversas estrategias de
innovacién, aunque con escasa documentacidn publica sobre evaluacidn o percepcion
del estudiantado. En cuanto a la transmisién del conocimiento, se aprecia una mayor
disparidad: desde enfoques centrados en la divulgacién académica o juridica, hasta
estrategias institucionales mds complejas orientadas a la tercera misién y al

emprendimiento.

Esta herramienta de sintesis no solo contribuye a clarificar el andlisis cualitativo,
sino que también demuestra la utilidad de descomponer el liderazgo en dimensiones
concretas, evaluables y comparables. Sirve como base para una futura aplicacién
comparativa en contextos de seleccion o deliberacidon estratégica, permitiendo valorar
con mayor objetividad los perfiles de liderazgo académico en funciéon de sus

competencias especificas.

78



Tabla 4. Sintesis cualitativa del perfil de liderazgo de los cinco tltimos rectores de la Universidad de Valladolid en cada dimensién

Rector

Gestion

Transmision del conocimiento

Docencia

Investigacion

Jesus Maria
Sanz-Serna

Liderazgo diplomaticoy representativo;
presidente del Grupo Santander de
Universidades; gestion eficaz sin
reformas estructurales.

Alta proyeccion como divulgador cientifico;
participacion enredes académicas; sin
patentes ni spin-offs.

Perfildocente rigurosoy tradicional;
implicacion sostenida en ensefianza
universitaria; sininnovacién pedagdégica
destacada.

Investigador altamente citado; produccion
cientifica sobresaliente; premios
internacionales; liderazgo académico
consolidado.

Evaristo
Abril

Rectorado reformistay eficaz; liderazgo
negociador; responsable de la adaptacion
al EEESy del primer convenio colectivo PDI.

Alta interaccion con empresas (139
convenios); 4 patentesregistradas; rol
activo entransferencia tecnolégicay
participacion institucional eninnovacion.

Trayectoria sélida eningenieria; lider6 la
adaptacion al EEES; promotor de
innovacion con AIM-Mobile Learning;
implicacionindirecta en docencia
durante elrectorado.

Perfilinvestigador consolidado; 129
articulos; 4 patentes; liderazgo en redes de
telecomunicaciénytecnologia aplicada;
indice h: 19.

Marcos
Sacristan

Gestidninstitucional sélida durante la
crisis; estilo prudente; liderazgo en
instituciones clave como la U. de Burgosy
elInstituto de Estudios Europeos.

Enfoque juridico-institucional; 25
convenios con empresas; impulso de
catedras universidad-empresay vinculos
con pymes.

Trayectoria continuada en Derecho
Mercantil; docente en gradoy master;
apoyo a la calidad educativa sin
innovacion metodoldgica.

Liderazgo doctrinalen Derecho Mercantil;
publicacionesreconocidasen el area; 15
proyectos de investigacion; impacto
sostenido en su campo.

Daniel Miguel
SanJosé

Liderazgo técnicoy estructural; promotor
de la universidad electrénica; programa de
infraestructurasy contratos predoctorales.

Impulsor de UVainnova; firmé convenios con
empresas; fortalecid la cultura de
emprendimiento einstitucionalizé la
tercera mision.

Trayectoria consolidada en Quimica
Inorgénica; formacion experimental
rigurosa; vision sistémica centrada en
empleabilidad.

Mads de 200 publicaciones; indice h: 33;
miembro del Panel Marie Curie; 2 patentes;
lider eninvestigacién aplicada en quimica.

Antonio Largo
Cabrerizo

Liderazgo estratégico en digitalizaciony
posicionamiento regional; modelo
equilibrado entre expansiony
sostenibilidad institucional.

Impulsé conveniosy fortaleci6 el Parque
Cientifico; apuesta por emprendimiento
joveny divulgacién cientifica; enfoque
estructural en la tercera mision.

Docente en gradoy master en Quimica
Fisica; promovio la transformacion digitaly
la estabilizacién del profesorado; vision
sistémica de la ensefianza.

Mds de 160 articulos; indice h: 27; liderazgo
en quimica computacional; experiencia
internacional; 20 proyectos competitivos.

Fuente: Elaboracion propia
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8. CONCLUSIONES

2

“Un lider es un repartidor de esperanza.”

— Atribuido a Napoledn Bonaparte
8.1. Aproximacion a los estilos de liderazgo de los rectores analizados

El andlisis cualitativo de los cinco rectores que han dirigido la Universidad de
Valladolid en las ultimas décadas permite trazar un panorama amplio y matizado de los
estilos de liderazgo presentes en la institucidn. A partir de la matriz integral aplicada en
este trabajo —estructurada en torno a las dimensiones de docencia, transmisién del
conocimiento, investigacion y gestion— se han identificado patrones de
comportamiento y énfasis estratégicos que sugieren una aproximacion a distintas
tipologias de liderazgo académico, tal como las define la literatura especializada

(Gonzalez Ramos et al., 2020; Bryman, 2007; Middlehurst, 2008).

No obstante, es preciso subrayar que estas conclusiones deben leerse con
cautela. En primer lugar, la metodologia utilizada en este estudio es fundamentalmente
cualitativa e interpretativa. Aunque se ha buscado fundamentar los juicios en
indicadores observables y documentacién institucional, no se ha empleado una
herramienta psicométrica estandarizada —como el Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ) de Bass y Avolio (1994)— que permita una clasificacion
empiricamente validada de los estilos de liderazgo. En segundo lugar, los tipos de
liderazgo aqui considerados (transformacional, transaccional, académico, relacional,
estratégico) no son categorias mutuamente excluyentes ni rigidamente definidas, sino

que operan como ideales tipo que facilitan la interpretacion comparativa.

Un primer rasgo comun a todos los casos analizados es la solidez del prestigio
académico de los rectores electos. Cada uno de ellos cuenta con una trayectoria
consolidada como profesor universitario e investigador, lo que indica una fuerte
correlacién entre el capital académico y la legitimidad para el ejercicio del liderazgo
institucional. Este patrén sugiere que el electorado universitario de la UVa ha tendido a
valorar de forma prioritaria el bagaje cientifico y docente de los candidatos, incluso por
encima de otros posibles factores como la experiencia de gestidn o la visibilidad politica.

En este sentido, podria hablarse de un sesgo institucional a favor de perfiles de liderazgo
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académico, entendidos como aquellos cuya autoridad emana principalmente de su

reconocimiento disciplinar.

Ma3s alla de esta base comun, y con las precauciones previamente mencionadas,

las trayectorias analizadas permiten identificar estilos diferenciados:

José Maria Sanz Serna (1998-2006). El liderazgo de Sanz-Serna se alinea con un
perfil académico de alta legitimidad cientifica, centrado en el prestigio disciplinar y la
proyeccion exterior. Su estilo combina un fuerte capital simbdlico con una gestion
diplomdtica y representativa. No presenta rasgos transformacionales en sentido
organizativo, pero si una influencia estructurante a través de su autoridad investigadora.
Se trata de un ejemplo clasico de liderazgo académico en universidades de tradicién
investigadora fuerte, donde el peso de la figura cientifica actia como base de

legitimidad para el gobierno institucional

Evaristo Abril (2006-2010) encarna un estilo de liderazgo institucional con fuerte
componente reformista, combinando una sdlida trayectoria investigadora con una
gestion orientada al cambio estructural. Destacd por liderar la adaptacion al Espacio
Europeo de Educacién Superior, promover innovaciones en la docencia y fortalecer la
relacion con el sector productivo mediante convenios y patentes. Su perfil se aproxima
al liderazgo transformacional técnico-pragmatico, con un equilibrio notable entre

reforma interna y proyeccién externa.

Marcos Sacristdn (2010-2014) representa un liderazgo tecnocratico y
transaccional, caracterizado por la austeridad, la orientacidn normativa y la priorizaciéon
de la eficiencia presupuestaria. Su rectorado responde a un momento critico para las

universidades publicas, marcado por restricciones financieras y exigencias de control.

Daniel Miguel San José (2014-2018) introduce un perfil de liderazgo mas
transformacional, con énfasis en la renovacién de los 6rganos de gobierno y en la
transparencia institucional. No obstante, su estilo presenta debilidades en la dimensidn
relacional, con dificultades para generar consensos amplios o una cultura organizativa

cohesionada.

Antonio Largo Cabrerizo (2018-actualidad) se aproxima a un liderazgo
transformacional estratégico, articulado en torno a una visién de universidad abierta,

internacionalizada y centrada en la innovacion. Su gestion combina planificacion a largo
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plazo con un enfoque colaborativo, en sintonia con los principios del liderazgo relacional

e inclusivo.

En conjunto, esta clasificacién no pretende establecer una tipologia definitiva,
sino ofrecer una herramienta interpretativa que contribuya a la comprension del
liderazgo universitario en la UVa. Las trayectorias analizadas revelan una evolucion
desde estilos mas estabilizadores y reactivos hacia modelos mds estratégicos y
orientados al cambio, aunque condicionados por factores contextuales como las

politicas de financiacion, la normativa estatal y la cultura organizativa.
8.2. Conclusiones y discusion de los resultados (aplicabilidad y repercusién)

Los resultados obtenidos mediante la matriz de liderazgo universitario 360°
permiten visualizar de manera estructurada el perfil rectoral de los cinco ultimos
rectores de la Universidad de Valladolid. Esta herramienta, disefiada para descomponer
el liderazgo en las dimensiones de docencia, investigacion, transferencia del
conocimiento y gestién institucional, ha mostrado su capacidad para capturar

diferencias en las prioridades, estilos y competencias desplegadas en cada rectorado.

Sin embargo, mas alld de las puntuaciones individuales, el andlisis permite
identificar un criterio transversal: el equilibrio. La experiencia comparativa muestra que
los liderazgos mas eficaces no son necesariamente los que destacan de forma extrema
en una dimensidn concreta, sino aquellos que mantienen un desempefio sélido y
sostenido en todas las areas. Desde esta perspectiva, un perfil rectoral equilibrado —sin
puntuaciones excesivamente bajas en ninguna dimensién— resulta mas favorable para
una instituciéon que exige una visidn integradora, con capacidad para articular la
actividad académica, investigadora, directiva y de proyeccidon social. Un liderazgo
descompensado, con altos niveles en unas funciones pero con carencias en otras, puede
tender a generar tensiones internas y déficits de gestion que comprometen el desarrollo

institucional.

En este sentido, el propio disefio del grafico radar refuerza visualmente la nocién
de equilibrio como criterio clave en el analisis del liderazgo rectoral. Las lineas de
cuadricula que recorren el grafico conectan proporcionalmente los ejes, lo que permite
identificar de un vistazo si un perfil mantiene una forma regular y simétrica —indicativa

de balance— o si, por el contrario, presenta deformaciones que evidencian
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desequilibrios entre dimensiones. Esta representacién grafica no solo facilita la
comparacion entre perfiles, sino que también actia como herramienta intuitiva para

diagnosticar fortalezas y dreas de mejora, incluso para observadores no expertos.

Por ello, la matriz de liderazgo universitario 360° no debe entenderse
Unicamente como una representacidn analitica del pasado, sino también como una
herramienta con un fuerte potencial de aplicabilidad futura. Su sistematizacion
permitiria aplicar el modelo de forma anticipada a los potenciales candidatos al
rectorado, ofreciendo una base objetiva y argumentada con la que evaluar sus
trayectorias profesionales. Este enfoque ayudaria a trascender juicios subjetivos o
afinidades personales, facilitando una comparacién rigurosa de los perfiles y
contribuyendo a una cultura de eleccion mas transparente, meritocratica y centrada en

las necesidades reales de la universidad.

Una de las principales ventajas de este tipo de visualizacidn es, precisamente, su
capacidad para comparar de manera simultdnea multiples dimensiones entre distintos
liderazgos. La Figura 7, que muestra el contraste entre los rectores Evaristo Abril y
Antonio Largo Cabrerizo, y la Figura 8, que compara a Marcos Sacristan con Jesus Maria
Sanz-Serna, ilustran cdémo el grafico radar permite identificar patrones diferenciales de
liderazgo de forma inmediata, visualmente accesible y estratégicamente util para la

toma de decisiones institucionales.

Figura 7. Comparativa del perfil de liderazgo entre Evaristo Abril y
Antonio Largo Cabrerizo segin la matriz 360°.

@ Evaristo Abril Antonio Largo Cabrerizo

' Docencia '
100
80

‘ Investigacion | 106 Transferencia |

~_1o0
’ Gestion \

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 8. Comparativa del perfil de liderazgo entre Jesus Maria
Sanz-Serna y Marcos Sacristan segun la matriz 360°.
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Fuente: Elaboracion propia

Ademads, la matriz ofrece la posibilidad de filtrar entre numerosos perfiles en
funcién de criterios especificos —como un liderazgo mads equilibrado, una orientacién
investigadora dominante o una experiencia gestora destacada—, lo que la convierte en
una herramienta versatil tanto para el andlisis retrospectivo como para el disefio de
procesos prospectivos. Esta versatilidad resulta especialmente Util si se contempla su
aplicacién en comités de seleccidn, procesos de planificacion estratégica o programas

de formacidn destinados a futuros lideres universitarios.

Mas alla de su utilidad comparativa, la matriz puede emplearse también como
instrumento de autoevaluacion y desarrollo profesional, permitiendo a los aspirantes a
cargos de responsabilidad identificar fortalezas y dreas de mejora. Su cardcter visual,
junto con el uso de criterios objetivos, facilita una lectura comprensible no solo para
expertos, sino también para miembros de la comunidad universitaria sin formacién
técnica especifica, contribuyendo asi a fomentar una cultura institucional mas

informada, participativa y orientada al mérito.

A pesar de las diferencias individuales observadas entre los cinco rectores
analizados, el estudio revela un rasgo comun especialmente relevante: todos ellos
presentan un liderazgo académico robusto, evidenciado por sus altas puntuaciones en

la dimensién de investigacidn. Esta coincidencia no es menor, ya que pone de relieve la
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centralidad del prestigio académico como fuente de legitimidad y base del liderazgo en
el ambito universitario. Por el contrario, las dimensiones de docencia y gestion muestran
una mayor variabilidad entre los perfiles, lo que refuerza la utilidad de la matriz como
herramienta diagndstica capaz de identificar desequilibrios y orientar decisiones

estratégicas.

En suma, el presente trabajo propone un marco interpretativo que no solo
permite comprender liderazgos pasados, sino también proyectar modelos futuros de
rectorado. En un entorno universitario marcado por la complejidad y la exigencia
creciente, se hace imprescindible apostar por liderazgos integradores, capaces de
combinar solvencia académica con vision estratégica, sensibilidad institucional vy
capacidad de adaptacién. La matriz 360° aspira, en definitiva, a convertirse en una
herramienta al servicio de una gobernanza universitaria mas reflexiva, transparente y

orientada al bien comun.

8.3. Comparativa de los ultimos 5 rectores de la UVa con los analisis cualitativo y

cuantitativo

En este apartado se incorpora un analisis cuantitativo elaborado por Elisa Bravo
Torres, estudiante del Grado en Ingenieria Informatica, en el marco de su Trabajo Fin de
Grado. Su trabajo, de caracter técnico y orientado al procesamiento automatizado de
datos, se ha desarrollado de forma coordinada con el presente estudio, en una
propuesta conjunta de investigacion interdisciplinar y transversal. Esta colaboracién
permite abordar el liderazgo rectoral desde una doble perspectiva —interpretativa y
métrica—, ofreciendo una visién mas rica y plural de un fenémeno complejo que no

puede entenderse sélo desde un enfoque Unico.

Como ya se ha comentado en el apartado de metodologia, el analisis cuantitativo
se ha visto condicionado por limitaciones técnicas en el acceso a datos (scraping de
plataformas como LinkedIn o el portal del investigador), lo que obligd a utilizar
Unicamente informacién procedente del Portal de la Ciencia. Esto implicé recurrir a
indicadores proxy para cada dimension del liderazgo: niumero de tesis dirigidas
(docencia), publicaciones y Q1 ponderadas (investigacion), articulos 60 y su cuantia

econdémica (transferencia), asi como proyectos liderados y red de colaboradores
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(gestiodn). Todas las dimensiones fueron ponderadas por igual (25 %) y permitieron

calcular un score compuesto que da lugar al ranking presentado a continuacion.

A continuacidn se presenta el ranking derivado del andlisis cuantitativo aplicado
a los cinco ultimos rectores de la Universidad de Valladolid en la Tabla 5. Este ranking se
ha construido a partir de cuatro dimensiones ponderadas por igual (docencia,
investigacion, transferencia del conocimiento y gestién), cuyos indicadores han sido

seleccionados como proxies dadas las limitaciones de acceso a datos mas precisos.

Tabla 5. Puntuaciones de los cluster a los que pertenecen los 5 ultimos rectores de la
UVa segun el andlisis cuantitativo

Rector Docencia Investigacidn Transferencia Gestibn  score_total
Evaristo José Abril Domingo 0,2372 0,1595 0,4163 00,2695 0,2706
Daniel Miguel San losé 0,0840 0,0510 00382 00632 0,0691
Antonio Largo Cabrerizo 0,0840 0,0910 00382 00632 00691
Jesis Maria Sanz Serna n.d. n.d. n.d. n.d. n.d.
Marcos Sacristan n.d. n.d. n.d. n.d. n.d.

Fuente: Elisa Bravo Torres, TFG de la estudiante del Grado en Ingenieria Informdtica

Los resultados reflejan diferencias significativas entre perfiles, destacando
especialmente Evaristo José Abril Domingo, cuya puntuacién en docencia, transferencia
y gestién lo posiciona por encima de los otros dos rectores.

Tabla 6. Puntuaciones de los 5 ultimos rectores de la UVa segtin el analisis cualitativo
con |IA generativa

Rector Docencia Investigacidn Transferencia Gestibn  score_total
Evaristo José Abril Domingo G5 S0 a5 85 51,25
Daniel Miguel San José 75 95 a5 85 85
Antonio Largo Cabrerizo 20 a5 75 80 80
Jesis Maria Sanz Serna 70 100 70 85 81,25
Marcos Sacristan 75 75 75 30 78,75

Fuente: Elaboracion propia

Estas diferencias ilustran una disonancia entre el andlisis cuantitativo y el
cualitativo realizado mediante IA generativa. En el enfoque cualitativo (Tabla 6), Antonio
Largo aparece como un rector con fuerte legitimidad académica y estilo relacional,
especialmente valorado por su tono institucional y estabilidad discursiva. Sin embargo,
su trayectoria no destaca cuando se traduce a métricas cuantificables. Esto pone de
relieve una tensidn mencionada por el profesor Lundgren (ver apartado “Futuras lineas

de investigacién): el liderazgo rectoral no siempre se refleja en los indicadores
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tradicionales, y requiere analisis mas matizados que capten dimensiones simbdlicas,

politicas o relacionales no facilmente cuantificables.
8.4. Analisis cuantitativo con IA

El presente epigrafe recoge y comenta los resultados preliminares del Trabajo
Fin de Grado desarrollado por Elisa Bravo Torres, alumna del Grado en Ingenieria
Informatica, cuyo enfoque técnico y analitico se ha articulado de forma complementaria
al presente estudio desde una perspectiva interdisciplinar y transversal. Su contribucion
se centra en la aplicacién de herramientas de mineria de datos y aprendizaje automatico
al analisis del liderazgo académico dentro de la Universidad de Valladolid, evaluando
cuantitativamente las trayectorias de los catedraticos y, en particular, de los rectores

recientes.

Debido a limitaciones técnicas en el acceso automatizado a fuentes como
LinkedIn o el portal del investigador, ya mencionadas en el apartado metodoldgico, Elisa
Bravo restringié su andlisis al Portal de la Ciencia y la Tecnologia de Castillay Ledn. Desde
ahi extrajo un conjunto de variables que actuan como proxies de las cuatro dimensiones

clave del liderazgo rectoral:

1. Docencia: nimero de tesis dirigidas.

2. Investigacion: numero de publicaciones totales y Q1 (ponderadas por 3).
3. Transferencia: articulos 60 y la cuantia econdmica asociada.
4

Gestion: proyectos como IP, su financiacién total y nimero de colaboradores.

Con esta base de datos, se calculd un score compuesto mediante una media
ponderada al 25 % para cada dimensidn. Posteriormente, se aplicaron técnicas de
aprendizaje no supervisado (K-Means) para identificar clusters o grupos de perfiles
académicos dentro del profesorado de la UVa. El resultado fue una clasificacion de
cuatro tipos distintos de perfiles, que sintetizan trayectorias profesionales afines en

términos cuantitativos.

La siguiente figura muestra la distribucién de los catedraticos en el espacio
reducido a dos componentes principales (mediante PCA), donde cada punto representa

un docente y el color indica su pertenencia a uno de los cuatro clusters:

87



Figura 9. Clusters de catedraticos de la UVa segun perfiles cuantitativos (K-
Means + PCA)
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Fuente: Elisa Bravo Torres, estudiante del Grado en Ingenieria Informdtica

La interpretacion de los clusters es la siguiente:

Cluster 2: perfil altamente equilibrado, con puntuaciones destacadas en
docencia (0,686), investigacion (0,524) y transferencia (0,245). Representa el perfil

académico mas completo.

Cluster 3: destaca en transferencia (0,416) y presenta valores intermedios en
otras dimensiones. Puede asociarse a un perfil orientado a relaciones externas y gestion

aplicada.

Cluster 0: perfil moderado en docencia (0,292) pero bajo en las demas

dimensiones.

Cluster 1: perfil mas bajo en todas las areas, probablemente asociado a una

menor visibilidad cientifica institucional.
Dentro de este marco, se ha identificado que:

Antonio Largo Cabrerizo y Daniel Miguel San José pertenecen al cluster 1, es

decir, perfiles bajos en todas las dimensiones segun los indicadores seleccionados.

Evaristo Abril Domingo se ubica en el cluster 3, destacando especialmente en

gestidn y transferencia.
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Esta clasificacidn, aunque basada en indicadores limitados, permite visualizar de
forma sistematica las diferencias en las trayectorias de los rectores recientes. Su
integracion con el andlisis cualitativo del presente TFG enriquece la interpretacion del
liderazgo rectoral, subrayando la necesidad de cruzar miradas cuantitativas e
interpretativas para captar tanto la productividad académica como las competencias

institucionales, simbdlicas o relacionales.

8.5. Limitaciones del trabajo

Aunque el modelo de matriz de liderazgo universitario 360° puede ser una
herramienta util para estructurar y comparar trayectorias rectorales, tenemos que
reconocer que este estudio no estd exento de limitaciones, tanto metodoldgicas como
de acceso a datos. La primera y mas evidente se refiere a la dimension docente, donde
el analisis ha estado condicionado por la ausencia de informacion clave. No hemos
podido acceder a indicadores relevantes como el numero de horas de clase
efectivamente impartidas por cada profesor, la distribucidén entre docencia de grado y
de posgrado, o la participacién en seminarios. Tampoco ha sido posible incorporar las
encuestas de evaluacién docente realizadas por los estudiantes, ya que estos datos, de
gran valor informativo, no son publicos en la Universidad de Valladolid. Esta falta de
transparencia limita la posibilidad de construir un andlisis riguroso y comparable, y
plantea una cuestién relevante sobre la necesidad de abrir determinadas bases de datos

para mejorar la rendicién de cuentas institucional.

Del mismo modo, otras dimensiones del liderazgo, como la capacidad
comunicativa, el estilo de direccién o el nivel de compromiso ético, estan
inevitablemente condicionadas por su caracter subjetivo. A dia de hoy, no existe un
método fiable y estandarizado para medir objetivamente el caracter o la personalidad
de los candidatos. Si bien ciertos rasgos pueden inferirse a partir de comportamientos o
testimonios, cualquier aproximacion en este sentido debe hacerse con cautela, evitando

interpretaciones arbitrarias.

Otra limitacidon importante es de tipo estructural: el andlisis ha sido posible
gracias a la mayor visibilidad publica de los rectores ya que sus decisiones generan
cobertura medidtica, discursos institucionales y publicaciones oficiales que permiten

reconstruir con cierto grado de precision su estilo de liderazgo. Sin embargo, si se
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quisiera aplicar esta matriz a futuros candidatos al rectorado, la situacién seria mucho
mas compleja. En la mayoria de los casos, los potenciales aspirantes no cuentan con
entrevistas, articulos de prensa o documentos publicos que permitan evaluar su
trayectoria en todas las dimensiones. Esto dificultaria el andlisis comparativo y obligaria
a desarrollar mecanismos de recogida de informacién adicionales, como entrevistas
estructuradas o formularios de autoevaluacién, para asegurar una minima base
empirica.
8.6. Futuras lineas de investigacion. Comentarios de Mikael Lundgren

Pese a las limitaciones mencionadas en el apartado anterior, el trabajo abre
diversas lineas futuras de investigacion. Seria deseable avanzar hacia una mejora de los
indicadores docentes, incorporando fuentes internas si se logra acceso bajo criterios
éticos y de anonimato. También se podria profundizar en la dimensién relacional del
liderazgo mediante metodologias cualitativas, como entrevistas o analisis de redes, que
complementen los datos cuantificables. Finalmente, seria util aplicar esta matriz en un
ejercicio prospectivo, invitando a la comunidad universitaria a evaluar de forma
simulada a perfiles potenciales, para testear su utilidad como instrumento de

deliberacion colectiva.

Por otro lado, en este apartado se recogen las observaciones formuladas por el
profesor Mikael Lundgren, senior lecturer en la Linnaeus University (Suecia),
investigador especializado en liderazgo relacional y practica estratégica. Entre sus
trabajos mas destacados se encuentran “The (In)voluntary follower” (2020), donde
examina criticamente la asimetria en la relacion entre lideres y seguidores, y “Textual
objects and strategizing” (2016), que explora cdmo los textos adquieren agencia en los
procesos de toma de decisiones estratégicas. Actualmente, lidera el proyecto
“Leadership as existential challenge”, que investiga el liderazgo como una experiencia
identitaria marcada por la exposicién al juicio del otro y la tensidn entre autenticidad y
responsabilidad. Su enfoque critico y reflexivo lo convierte en una voz autorizada en el
estudio del liderazgo organizativo, y sus observaciones constituyen una valiosa

orientacién para futuras investigaciones en este dmbito.
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8.6.1. Justificacion del tema

En primer lugar, el profesor Lundgren subraya que la seccidn de justificacion del
tema podria haberse ampliado y articulado de forma mas ambiciosa, especialmente en
lo que respecta a la proyeccién del estudio mas alla del caso particular de la Universidad
de Valladolid. Desde su perspectiva, seria relevante explorar con mayor profundidad qué
elementos del liderazgo rectoral analizado resultan extrapolables a otras universidades
publicas y qué caracteristicas, por el contrario, responden a dindmicas organizativas o
culturales especificas. Esta observacién invita a plantear, como linea futura de
investigacidon, la conveniencia de realizar estudios comparativos entre distintas
universidades espafiolas —o incluso europeas— que permitan evaluar patrones
comunes en el ejercicio del liderazgo académico, asi como diferencias asociadas al

tamano institucional, la gobernanza, o el contexto territorial.

Asimismo, Lundgren hace referencia a la finalidad del trabajo, preguntandose
qué tipo de conocimiento genera realmente este estudio, tanto en el plano tedrico como
practico. Esta pregunta abre la posibilidad de desarrollar investigaciones que
profundicen en la aportacion metodoldgica del trabajo, en particular en torno a la matriz
de liderazgo aplicada. Seria pertinente, por ejemplo, analizar hasta qué punto este
modelo puede ser replicado en otras universidades, qué ajustes requeriria y como se
comportan sus indicadores en contextos institucionales diversos. En este sentido, una
futura linea de investigacién podria orientarse hacia la validacién empirica de
herramientas de analisis del liderazgo universitario, combinando datos cualitativos y

cuantitativos, o incluso mediante el uso de técnicas Delphi o estudios de caso multiples.
8.6.2. La mision de la universidad

En segundo lugar, el profesor Lundgren propone matizar y contextualizar la
afirmaciéon de que “las universidades han dejado de ser meros espacios de transmisiéon

III

de conocimiento para convertirse en actores clave de transformacion social”. Sefiala que
esta idea, aunque ampliamente compartida, forma parte de un debate mucho mas
complejo sobre el papel actual de la universidad, y que parte de esa discusidon podria
haberse mencionado o referenciado en esta seccion introductoria. En efecto, el rol de la

universidad como agente de cambio no es una afirmacién neutra, sino el resultado de
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tensiones histdricas entre distintas concepciones de su misién: formar profesionales,

producir conocimiento, servir a la sociedad o preservar la cultura.

Una futura linea de investigacion podria recuperar este debate en clave
comparada o histdrica, indagando en como se han articulado estas misiones en distintos
modelos universitarios —desde la universidad napolednica hasta la anglosajona,
pasando por el modelo ibérico— y cémo esas diferencias influyen en las expectativas
sobre el liderazgo rectoral. Asimismo, cabria explorar cémo los discursos institucionales
sobre la "tercera mision" (transferencia, compromiso social, innovacion) impactan en la

configuracion del rol del rector y en su legitimidad dentro de la comunidad académica.

En este sentido, una referencia especialmente pertinente es el clasico texto de
José Ortega y Gasset, Mision de la Universidad (1930), donde el filésofo espafiol
distingue con claridad entre las tres funciones esenciales de la universidad: la ensefanza
de profesiones, la investigacion cientifica y la transmision de cultura. Ortega advertia ya
entonces del peligro de que la universidad olvidara su papel formativo en favor de una
tecnificacidn excesiva del saber. Esta reflexiéon no solo sigue vigente, sino que puede
servir como marco tedrico para futuras investigaciones sobre las tensiones actuales
entre especializacion, empleabilidad, responsabilidad social y formacién integral, y
como estas tensiones inciden en las decisiones estratégicas de quienes lideran las

universidades.

Esta cuestion se hace aun mas evidente cuando el trabajo plantea como uno de
sus objetivos principales “identificar las caracteristicas clave del liderazgo universitario
que necesita la UVa”. A juicio del profesor Lundgren, esta formulacidon resulta
problematica, en tanto implica una fuerte carga normativa. ¢ Qué significa exactamente
“necesita”? ¢Quién define esa necesidad? Y, sobre todo, ¢desde qué concepcién de
universidad se parte al establecer ese juicio? No es lo mismo pensar que la universidad
debe ser una institucién independiente dedicada a la produccidén y transmision de
conocimiento, que verla como un agente activo de transformacion social. Cada visién
conlleva implicaciones muy distintas sobre el tipo de liderazgo que se espera: unas
priorizardn la solidez académicay la defensa de la autonomia; otras, la visién estratégica,

la capacidad de interlocucién con el entorno o la sensibilidad hacia el cambio social.
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A partir de este doble comentario se abre una linea de investigacion
especialmente sugerente: analizar como los modelos institucionales de universidad —
explicitos o implicitos— condicionan las expectativas sobre el perfil del liderazgo
rectoral. Esta investigacién podria adoptar un enfoque discursivo, comparando planes
estratégicos, campafias electorales o entrevistas con equipos de gobierno; o bien
metodologias cualitativas mas profundas, como estudios de caso o andlisis etnograficos.
También seria posible aplicar una perspectiva histdrica o filosofica, recuperando las
tensiones entre distintas misiones universitarias y observando cémo estas reaparecen,

de forma renovada, en el debate actual.

En dltima instancia, la aportacion de Lundgren invita a repensar tanto la
formulacion de objetivos como el propio marco conceptual del liderazgo universitario.
No se trata de evitar la normatividad —que es inevitable—, sino de hacerla explicita y
reflexiva, y de asumir que todo modelo de liderazgo implica, en el fondo, una cierta

visidn de lo que la universidad debe ser.
8.6.3. Critica a la matriz

El profesor Lundgren formula una observacién critica en relaciéon con el modelo
central del trabajo: la matriz de liderazgo universitario 3602. Reconoce que se trata de
una propuesta ambiciosa e innovadora, especialmente dentro del marco de un Trabajo
de Fin de Grado, y valora positivamente su esfuerzo por integrar de forma estructurada
distintas dimensiones del desempefio académico: docencia, investigacion, gestion
institucional y transmisién del conocimiento. Sin embargo, cuestiona que los resultados
obtenidos a través de dicha matriz puedan extrapolarse automaticamente a laidoneidad

para ejercer el cargo de rector.

En su opinion, el modelo resulta mas adecuado como instrumento de evaluacion
del profesorado universitario que como herramienta para identificar lideres
institucionales. Aunque comparte la importancia de atributos como la integridad
académica, el reconocimiento por los pares y el conocimiento profundo del entorno
universitario, Lundgren enfatiza que el rector —especialmente en universidades
publicas como la UVa o Linnaeus— desempena una funcién que desborda con creces el

ambito académico. Su papel es ante todo institucional y relacional: debe actuar como
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representante publico, interlocutor politico, gestor de alianzas y mediador entre

intereses multiples, tanto dentro como fuera de la universidad.

Desde esta perspectiva, el profesor considera que el modelo no otorga el peso
suficiente a competencias como la capacidad de interlocucidn con actores externos, las
habilidades politicas, la comunicacién estratégica o la construccién de legitimidad en
entornos complejos. Estas dimensiones, propias de un liderazgo de frontera, distinguen
al rector de otras figuras académicas como los decanos o los jefes de departamento, y

deberian estar mas visiblemente integradas en la matriz.

Este comentario invita a una futura linea de investigacién orientada a revisar,
ampliar o incluso reconstruir el modelo de evaluacién del liderazgo universitario,
incorporando de forma explicita aquellas dimensiones vinculadas a la representacién
institucional, la negociacidn con actores externos o la construccion de vision compartida
en contextos plurales. Para ello podrian emplearse enfoques mixtos que combinen
andlisis de perfiles reales con entrevistas a rectores, mapeo de funciones ejecutivas, o
incluso simulaciones de toma de decisiones en escenarios complejos. También seria Util
analizar cémo se forma esta “otra legitimidad” que no se basa solo en méritos
académicos, sino en la capacidad de interlocucién, liderazgo simbdlico y orientacién

estratégica.

La critica de Lundgren no invalida la utilidad de la matriz propuesta, pero si
plantea un reto conceptual importante: como integrar en un modelo evaluativo tanto
las competencias internas (académicas, organizativas) como las externas (politicas,
sociales, simbdlicas) que exige el liderazgo rectoral. Este desafio podria dar lugar no solo
a investigaciones futuras, sino también a nuevas herramientas de andlisis mas integrales

y adaptadas a la complejidad real del cargo.
8.6.4. Uso de Interligencia Artificial

Una ultima linea de observaciones del profesor Lundgren se refiere al uso de
inteligencia artificial como herramienta metodoldgica en el andlisis cualitativo de los
rectores. En el trabajo se describe como se ha entrenado un modelo basado en la
arquitectura GPT-3.5 Turbo con documentacién relevante —desde méritos curriculares
hasta discursos publicos y programas electorales—, y cdmo se le han proporcionado

instrucciones precisas para analizar aspectos como el tono discursivo, las trayectorias
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académicas o el estilo de toma de decisiones. Esta estrategia metodoldgica, inédita en
el ambito de los trabajos de fin de grado en Ciencias Sociales, representa sin duda una
de las contribuciones mas originales del estudio. Asi lo sefiala explicitamente el profesor
Lundgren, quien recomienda que esta novedad sea visibilizada no solo como parte del
proceso de analisis, sino también como uno de los objetivos principales del trabajo. Su
inclusidn explicita desde el inicio reforzaria el caracter exploratorio e innovador del

enfoque adoptado.

No obstante, Lundgren también expresa reservas metodolégicas relevantes
desde el punto de vista cientifico. En su opinién, uno de los riesgos de este enfoque
radica en el caracter opaco —o “caja negra”— de los resultados generados por el
modelo. Aunque valora el intento de aplicar IA al andlisis de trayectorias rectorales,
subraya que resulta extremadamente dificil —si no imposible— comprender como el
modelo llega a determinadas interpretaciones, especialmente cuando analiza
elementos complejos como el estilo discursivo o la toma de decisiones institucionales.
Este tipo de operaciones semanticas no son facilmente rastreables ni reproducibles, lo

que plantea serias limitaciones en términos de transparencia y validacion de resultados.

A partir de esta critica, se abre una linea de investigacién metodoldgica de gran
interés: explorar como integrar herramientas de |A en andlisis cualitativos garantizando,
al mismo tiempo, trazabilidad, replicabilidad y claridad en el proceso de inferencia. En
particular, Lundgren sugiere que futuras investigaciones deberian documentar con
mayor detalle las etapas del prompting, los resultados literales generados por el modelo,
la estabilidad de las respuestas (si se obtienen resultados similares con repeticiones), y
las estrategias adoptadas para interpretar la salida textual. Este nivel de transparencia
permitiria no solo evaluar la fiabilidad del analisis, sino también abrir el procedimiento

a la critica y la mejora colectiva, algo esencial en todo trabajo académico.

Asimismo, este comentario apunta hacia un debate mas amplio: écémo deben
integrarse las herramientas de |A generativa en el trabajo cientifico, especialmente en
el dmbito de las humanidades y las ciencias sociales? ¢Qué tipo de conocimientos
permiten generar, y cudles no? ¢En qué medida sustituyen, complementan o
reconfiguran la interpretacion humana? Estas preguntas, que aun no tienen respuestas

cerradas, podrian constituir el nicleo de futuras investigaciones tedrico-metodolégicas,
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tanto en el campo del andlisis institucional como en el desarrollo de nuevos enfoques

hibridos entre automatizacion y critica interpretativa.
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11. ANEXO II: GPT

11.1. Creacion y configuracion del GPT

Como se ha especificado en la metodologia, se ha incorporado como
herramienta complementaria un modelo de inteligencia artificial entrenado
especificamente para esta tarea. Se trata de una instancia especializada del modelo de
lenguaje GPT-4 (Generative Pretrained Transformer) desarrollada mediante el sistema
de instrucciones personalizadas de OpenAl. Esta configuracion define su
comportamiento como un asistente experto en liderazgo universitario, orientado
especificamente al analisis cualitativo de rectores en el contexto de la Universidad de
Valladolid. El modelo ha sido afinado semanticamente con la matriz de liderazgo
universitario 360° y optimizado para operar como herramienta de apoyo metodoldgico
en entornos académicos. Asimismo, integra capacidades avanzadas de consulta en
fuentes publicas a través de interfaces web (web search API), lo que le permite obtener
y procesar datos actualizados desde portales institucionales, repositorios académicos y

bases de datos abiertas.
11.1.1. Instrucciones y disefio funcional

El asistente ha sido configurado para actuar como un experto académico en

liderazgo rectoral, con las siguientes directrices:

- Evaluar el estilo de liderazgo de los rectores de la UVa utilizando una matriz analitica
basada en cuatro dimensiones: Docencia, Investigacidon, Gestion y Transmision del
conocimiento.

- Extraer evidencias de fuentes publicas relevantes (portales universitarios, Google
Scholar, prensa, entrevistas, repositorios, perfiles profesionales, etc.).

- Estructurar el andlisis de cada rector siguiendo un esquema fijo con evidencias,
andlisis critico y referencias documentadas.

- Mantener un tono académico, claro, equilibrado y basado en datos comprobables,

evitando juicios infundados.
11.1.2. Programacion y arquitectura técnica

El modelo se basa en GPT-4, una arquitectura de lenguaje natural desarrollada

por OpenAl, personalizable mediante un sistema llamado instrucciones personalizadas.
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Estas instrucciones actlian como una capa de contexto persistente que define el
proposito, tono y alcance del GPT. Este GPT especializado incluye capacidades de
busqueda en tiempo real mediante una APl denominada web, que permite consultar

bases de datos abiertas y contenidos web actualizados.

Algunas fuentes y bases de datos abiertas que utiliza o puede consultar el

asistente incluyen: Google Scholar (https://scholar.google.com), Dialnet (https://dialnet

.unirioja.es), Repositorio UVaDoc (https://uvadoc.uva.es), Portal de la Ciencia y

Tecnologia en Espafia (https://www.ciencia.gob.es), ORCID (https://orcid.org), LinkedIn,

prensa regional y nacional (El Norte de Castilla, El Pais, El Dia de Valladolid, etc.)

Ademas, estd capacitado para identificar metadatos académicos como
publicaciones indexadas, tesis dirigidas, proyectos de investigacion y roles
institucionales documentados. Esto se logra mediante la combinacién de técnicas de

web scraping, andlisis semantico y estructuracién en lenguaje natural.
11.1.3. Prompts empleados para su funcionamiento

Para su funcionamiento operativo, el asistente requiere Unicamente el nombre

completo del rector de la UVa y su periodo de mandato. Un ejemplo de prompt seria:

“Analiza el estilo de liderazgo del rector Daniel Miguel San José, rector de la

Universidad de Valladolid entre 2014 y 2018.”

El asistente genera entonces un informe dividido en los siguientes epigrafes:
Docencia, Investigacidon, Gestién, Transmisidn del conocimiento. Cada apartado incluye
evidencias, andlisis cualitativo y fuentes utilizadas, concluyendo con un listado detallado

de enlaces a las fuentes consultadas.
11.1.4. Aplicabilidad al trabajo

La integracidn de este asistente en el TFG responde a una doble motivacidon: por
un lado, optimizar la recogida y analisis de datos cualitativos sobre liderazgo
universitario; por otro, demostrar cdmo las herramientas de inteligencia artificial
pueden apoyar procesos de investigacion académica de forma rigurosa vy
contextualizada. El uso de esta herramienta se ha combinado con técnicas tradicionales
de revision documental y andlisis cualitativo, respetando siempre los criterios éticos y

metodoldgicos del trabajo universitario.
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11.2. PROMPTS UTILIZADOS EN EL GPT
11.2.1. Prompt 1: Prompt general de invocacion

“Genera un epigrafe estructurado para el andlisis de un rector de la Universidad

de Valladolid, con el siguiente formato y contenido:
- Periodo de rectorado: [A—B]

1. Docencia: Resumen de formacién académica, experiencia docente y politicas

educativas.

2. Investigacion: Produccion cientifica, proyectos liderados, estancias

internacionales y su impacto.

3. Gestidn institucional: Cargos previos, decisiones clave en el mandato, estilo de

liderazgo y ejemplos de declaraciones publicas.

4. Transmision del conocimiento: Convenios, transferencia tecnolédgica,

iniciativas de divulgaciéon y emprendimiento.

- Conclusién y cuantificacion de las dimensiones: Valoracion numérica (0—100)

de cada dimension segun la matriz de liderazgo 360°.

Utiliza un tono narrativo, incorpora datos concretos (fechas, numeros, premios)
y termina proponiendo una puntuacién para cada dimensién: Docencia, Investigacion,

Gestion institucional, Transmisién del conocimiento.”
11.2.2. Prompt 2: Docencia
“Para el rector [Nombre], redacta el apartado Docencia incluyendo:
- Fecha y lugar de licenciatura y doctorado (con premios si los hubo).
- Areas de especialidad y asignaturas impartidas.
- Direccidn de tesis, trabajos finales y proyectos de innovacién docente.

- Politicas o iniciativas puestas en marcha durante el rectorado (digitalizacion,

posgrado, internacionalizacion, etc.).”

11.2.3. Prompt 3: Investigacion

“Para el rector [Nombre], redacta el apartado Investigacion incluyendo:
- Numero de publicaciones en revistas indexadas, libros y capitulos.

- indice h o métricas de impacto.
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- Principales lineas de investigacidn y ejemplos de proyectos.
- Estancias internacionales y colaboraciones con centros de prestigio.”
11.2.4. Prompt 4: Gestion
“Para el rector [Nombre], redacta el apartado Gestion institucional incluyendo:
- Cargos académicos y de gestion previos al rectorado.
- Procesos o decisiones clave (digitalizacidn, nuevas titulaciones, financiacién).
- Ejemplos de declaraciones publicas en prensa y su enfoque estratégico.
- Estilo de liderazgo y resultados de politicas concretas.”
11.2.5. Prompt 5: Transferencia de conocimiento

“Para el rector [Nombre], redacta el apartado Transmisidon del conocimiento

incluyendo:
- Convenios e iniciativas de transferencia con empresas e instituciones.
- Desarrollo del Parque Cientifico o estructuras de transferencia.
- Proyectos de divulgacién y fomento del emprendimiento.
- Valoraciodn cualitativa de los resultados y retos pendientes.”
11.2.6. Prompt 6: Conclusion y cuantificacion

“Concluye el analisis narrativo sefialando los puntos fuertes y débiles del rector
[Nombre] en conjunto. Luego, asigna una puntuaciéon entre 0 y 100 a cada dimensién de
la matriz de liderazgo 360° (Docencia, Investigacion, Gestion institucional, Transmision

del conocimiento).”
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