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A LA "TERCERA MISION” DE LA UNIVERSIDAD

Visiones globales, miradas locales*
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Resumen:

Una de las transformaciones en la educacién superior se asocia con las interrelaciones
de sus instituciones con otro tipo de organizaciones del sector publico, privado o
social. Una vertiente de investigacién poco abordada es el estudio sobre el liderazgo
de los rectores como actores relevantes en la gestién académica y administrativa de
las instituciones de educacién superior (IES). Este trabajo analiza la relaciéon entre la
investigacién realizada sobre “tercera misién” en la universidad innovadora y aquella
dedicada al andlisis sobre los estilos de liderazgo de los rectores. Acudimos a la psicologia
en el dmbito del estudio del comportamiento y a la sociologia de las organizaciones
para proponer un tipo ideal de liderazgo que caracterice la conduccién de las IES, con-
trastdndolo con lo que ocurre en ese dmbito en las universidades publicas mexicanas.

Abstract:

One of the transformations in higher education is associated with the interactions
of its institutions with other types of organizations in the public, private, and social
sectors. A branch of research rarely addressed is the study of the leadership of univer-
sity presidents as relevant actors in the academic and administrative management of
higher education institutions. This article analyzes the relation between research on
the “third mission” in innovative universities, and research dedicated to the analysis of
university presidents’ leadership styles. We turn to psychology in the study of behavior
and to the sociology of organizations to propose an ideal type of leadership to steer
higher education institutions, contrasting this leadership with the reality of Mexico’s
public universities.
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Introduccién

a educacién superior a nivel mundial ha cambiado. La expansién

de la matricula, la diversificacién de las disciplinas, el acelerado proceso
de generacién del conocimiento y las modificaciones de la estructura de la
organizacién universitaria asociadas a la aparicién de nuevas funciones de
administracién y gestién, podrian citarse solo como algunas de sus grandes
transformaciones. Estos procesos de cambio implican una profundizacién
en los vinculos entre la universidad y la sociedad. Los problemas, las ne-
cesidades y los recursos asociados a todas las instituciones de la sociedad
contempordnea figuran hoy en las agendas universitarias, con la consiguiente
exigencia de investigacién y ensefanza (Frank y Meyer, 2010).

La vinculacién entre la sociedad contempordnea y la universidad ha
sido analizada, en general, desde dos posturas un tanto antagdénicas. La
primera es una visién optimista que coloca a la universidad como un
agente de cambio de otras instituciones sociales y como necesaria para
dar respuesta a las necesidades técnico-funcionales de los sectores econé-
micos. Generalmente se esperan resultados positivos traducidos en cierto
bienestar social. La visién pesimista enfatiza en la fragmentacién univer-
sitaria derivada de la influencia que hoy tienen sobre ella la operacién de
politicas publicas que enfatizan una relacién diferente entre el Estado, el
mercado y la universidad. De acuerdo con Neave (1990), se trata de la
incorporacién de la ética de la competencia al gobierno de la universidad
y de la modificacién en la toma decisiones y el control de los sistemas de
educacién superior.

En la visién optimista de la relacién con el entorno se sitta la llamada
“tercera misién”, como una funcién igualmente importante para las IES,
que busca contribuir al fortalecimiento de la vinculacién de la educacién
con la sociedad, a través de la participacién en la solucién de problemas
que afectan el desarrollo econémico, politico, social y tecnolégico. El sur-
gimiento de centros de transferencia, parques cientificos y tecnoldgicos,
clusters regionales de las IES y las empresas industriales, asi como numerosas
actividades de consultoria en el dmbito politico y el trabajo comunitario,
dan cuenta de ello (Kriicken, 2013; Yokoyama, 2006).

En esta visién se asume que las IES han modificado su estructura de
gestién y reforzado su relevancia como actores organizacionales al erigirse
como instituciones emprendedoras, pero que apuestan por una nueva forma
de generar, transmitir y aplicar los conocimientos. Gibbons ez a/. (1994)
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resumen esta visién de la universidad en la transicién del modo I al IT en
la produccién y transferencia del conocimiento. El modo II reconoce la
existencia de diferentes mecanismos para generar conocimiento y comu-
nicarlo. Podria significar el rompimiento del monopolio en la generacién
del conocimiento que la universidad ha preservado por siglos. Supone la
participacién de actores, lugares y relaciones diferentes donde se produce el
conocimiento. Su generacidén se orienta por problemas especificos, es decir,
se arriba a contextos de aplicacién o uso. Las IES, son uno mds de esos
lugares y los investigadores uno mds de esos actores. Se reconoce, ademds,
un alto grado de transdisciplinariedad en la solucién de los problemas y
de interrelaciones para encontrar soluciones, lo que conduce a una mayor
y diferente forma de difusién y aplicacién del conocimiento.

En este contexto, ;se ha modificado el rol de los presidentes y/o rectores
de las IES? Creemos que si. No obstante, es deseable considerar que el cambio
o la transformacién de dicho rol en este escenario variard de una institucién
a otra, dependiendo en gran medida del contexto local, regional, nacional e,
incluso, internacional. Para responder dicha pregunta abordamos primero
el andlisis del cambio estructural de las IES, en particular sus esferas de di-
reccién. Este cambio afecta el liderazgo y las tareas que ejercen los rectores
y/o presidentes de las IES, y supone la necesidad de desarrollar habilidades
y destrezas especificas para ejercer sus funciones.

Estructura y gestion de las instituciones de educacion superior
Actualmente las IES estdn expuestas a las demandas de la sociedad y, en muchos
casos, desbordadas por ellas. En términos de su conduccién, el régimen de
gobierno tradicional se ha vuelto mucho mds complejo, la profesionalizacién
de las actividades de gestion de la ensefianza y la investigacién son cada vez mds
relevantes y en ellas el liderazgo, como concepto y como ejercicio del poder
de la figura del rector en las IES, adquiere importancia en varios dmbitos de
la vinculacién entre ellas y su entorno (véase Kriicken y Meier, 20006).

Por otra parte, los limites de las IES se han ampliado mediante el aumen-
to de su participacién en actividades econémicas y el fortalecimiento de la
ciencia, la tecnologia y la innovacién, como ejes fundamentales que contri-
buyen al desarrollo econémico y al bienestar social. El concepto de Sistema
Nacional de Innovacién, evocado por Lundvall (1992) propone la necesidad
de propiciar las relaciones entre diversos actores, entre ellos la universidad,
a fin de fortalecer redes que intensifiquen los procesos de innovacién y

Revista Mexicana de Investigaciéon Educativa 395



‘ Badillo Vega, Buendia Espinosa y Krlicken

la generacién de programas disefiados para promover las spin-offs (véanse
Kriicken er al., 2007). La denominada “tercera misién” de la universidad
se inserta bajo esta légica; se han convertido en instituciones innovadoras
que, de acuerdo con el concepto esbozado por Clark (1998:5), no se refiere
a una nocidn restrictivamente econémica sino, recuperando el espiritu de
Joseph A. Schumpeter, se sugiere la consecucién de nuevas combinaciones
en el desempefio de las funciones de las IES, tanto internas como externas.

Clark (1998) analiza c6mo las IES, por medio de la accién innovadora,
se trasforman a s{ mismas. El autor identifica cinco elementos bdsicos
en el proceso de cambio: una direccién central reforzada, una periferia
de desarrollo extendida, la diversificacién del financiamiento, un ntcleo
académico estimulado y una cultura innovadora integrada. Esta combi-
nacién de elementos permite una gestién cada vez mds pronunciada, a la
par de una cultura académica tradicional.

Al igual que Clark, Yokoyama (2006:527) relaciona las actividades inno-
vadoras de las IES con la rendicién de cuentas, e identifica dos respuestas
institucionales a las demandas tanto internas como externas, a saber: 1)
actividades comerciales y de negocios que incluyen el establecimiento de
empresas y la promocién de relaciones con el sector privado; y 2) cambio
en la organizacién académica. Ambos autores coinciden en que la “tercera
misién” de las IES y la transformacién de su estilo de liderazgo, debe con-
tribuir directamente al desarrollo social y econémico en particular.

La “tercera misién” ha generado cambios en la estructura de la organi-
zacién universitaria. Evidencia de ello ha sido la creacién de oficinas de
transferencia de tecnologia en las IES y la profesionalizacién de expertos
en el 4mbito de la gestién de la innovacién, con el objetivo de promover
un mayor acercamiento y un esquema institucionalizado para satisfacer las
necesidades de la sociedad, e ir abandonando la inercia que ha implicado
hacerlo a través de actores individuales, tal es el caso de los profesores. No
obstante, las actividades de estos organismos no siempre han sido exitosas.
Varios estudios (Kloke y Kriicken, 2010; Schmoch ez /., 2000) demuestran
que la transferencia de tecnologia y la gestién del conocimiento al sector
econémico se lleva a cabo principalmente a través de las redes personales.
El desafio para las esferas directivas de las IES es reconocer estos primeros
contactos personales o disciplinares a nivel de organizacién y fomentarlos
mediante procesos de planeacién que impliquen una estrecha relacién
entre estructura y estrategia (Chandler, 1977) y un proceso que podria de-
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nominarse “empoderamiento de los rectores”, principalmente en el entorno
organizacional.

Podriamos traducir este “empoderamiento” en la capacidad interna de las
IES para generar las combinaciones y relaciones adecuadas entre planeacién,
estrategia y estructura, y que contribuyan al desarrollo de las innovaciones
tecnoldgicas y sociales que favorezcan el desarrollo de su entorno econémico.
El estilo de liderazgo es una de las dimensiones relevantes en esta légica y
en ese sentido merece la pena cuestionarse, ;cémo puede la “tercera misién”
ganar importancia sin corromper las misiones cldsicas de ensenanza e inves-
tigacién? Esta tensién plantea un reto a todos los niveles de direccién de la
organizacién, especialmente para el gobierno de la universidad.

En este trabajo nos interesa rescatar el concepto de liderazgo traduci-
do en el estilo de gestién que impregna las interacciones, las acciones y
las relaciones con el entorno de la universidad. Nuestro cuestionamiento
principal se refiere a cudles son las habilidades y las destrezas que requiere
actualmente el liderazgo de los rectores y/o presidentes de las IES, para
cumplir adecuadamente las tareas que tienen como nodos fronterizos en-
tre el mundo académico y la sociedad, especialmente en lo relativo a las
actividades desarrolladas en el 4mbito econémico.

El nuevo rol del liderazgo en las instituciones de educacion superior

La definicién de liderazgo es controvertida en muchos sentidos. En el contexto
de diversos desarrollos tedricos, sobre todo en psicologia y en la administra-
cién de empresas, numerosos enfoques han sido desarrollados para resumir y
clasificar las diferentes teorias de liderazgo. Meindl (1995) lo define como la
influencia respecto de objetivos especificos (Rosenstiel, 2009; Spendlove, 2007)
destinados a lograr ciertas metas organizacionales. En particular, utilizamos
como base la definicién de House ez a/. (2004:19), donde el liderazgo es “la
habilidad para influir y motivar a otros para que contribuyan a la efectividad
y éxito de las organizaciones de las que ellos forman parte”. En este sentido,
el liderazgo surge en las relaciones humanas que se desarrollan dentro y fuera
de las IES y representa un nuevo tipo de coordinacién e influencia.

Por otra parte, la teoria socioldgica de los sistemas considera que la funcién
del liderazgo y de los lideres consiste en “canalizar contactos del entorno a
la organizacién en general y proveer al entorno de una persona de contacto
especifica dentro de la organizacién” (Tacke, 1997:10). Aun cuando en las
IES los contactos con el entorno pueden ser canalizados solo de manera
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limitada, y una canalizacién excesiva tampoco es deseable, consideramos
a la esfera directiva como vinculos cruciales entre las organizaciones y su
entorno, asi como entre los diversos limites organizacionales internos y/o
subsistemas al interior de las propias instituciones.

En el 4mbito de la educacién superior los rectores y/o presidentes de las
IES deberian suscitar la confianza de los distintos actores que conforman el
entorno organizacional. En el 4mbito externo ello se traduciria en el inter-
cambio de informacién y los consensos logrados en lo politico y econédmico,
fundamentalmente. Mientras que al interior de la organizacién la confianza se
define como la capacidad de conduccidén de los presidentes y/o rectores para
contrarrestar la desconfianza de los académicos hacia los actores externos,
principalmente la relacionada con la resistencia a la mercantilizacién de la
ciencia y el mantenimiento de los valores académicos. Para los académicos
las relaciones con el entorno transitan por la configuracién de las redes y los
“colegios invisibles” dentro de la comunidad cientifica, pues es la disciplina
la que genera sinergias entre ellos y no el aparato burocrdtico de las IES, el
que conduce al avance del conocimiento y a su trasferencia y aplicacién.

Desde esta mirada es deseable que el discurso y el comportamiento de
los presidentes y/o rectores se caracterice por su credibilidad y consistencia
y se adapte a las expectativas de los diferentes actores y grupos con quienes
se relacionan, pues ello contribuye a una mayor la legitimidad. Los lideres
de grupos necesitan jugar un rol determinado en las diferentes situaciones
en las que se manejan, lo que permite y fomenta una identificacién del
grupo o los actores en cuestién con los lideres.

La comunicacidn es otro dmbito relevante en el establecimiento de relacio-
nes de confianza entre el lider y otros actores. Ello es de especial relevancia en
las 1ES debido a la integracién de los grupos, caracterizada por especialistas
en diferentes dmbitos y disciplinas, diversos sistemas o subsistemas de la
organizacién universitaria en términos de Luhmann (1964), con los cuales
hay que dialogar y a los que hay que persuadir de trabajar en equipo para
lograr un objetivo comin, a saber, la misién de la IES en su conjunto.

Especificamente sobre las funciones de los rectores y/o presidentes, Pilbeam
y Jamieson (2010) definen el rol de los directivos de alto nivel como “amplia-
dores de fronteras” (Boundary-Spanners) e identifican dos funciones principales:
la obtencién de informacién y la representacion externa de la organizacién.

Middlehurst ez 2/ (2010:239ss) analizan la funcién interna de vice-
rrectores britdnicos de acuerdo con el esquema de andlisis desarrollado por
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Bargh ez 2/ (2000): en primer lugar los vicerrectores presentan, en cierto
modo, responsabilidades de liderazgo cldsicas que consisten, por ejemplo,
en el desarrollo de la misién y la estrategia, la planeacién estratégica, la
creacién de estructuras para operar dicha estrategia, asi como el equilibrio
de la continuidad y el cambio a la luz de los valores organizacionales. Ade-
mds actGian como un enlace entre la rectoria y los cientificos/académicos
mediante la combinacién de sus capacidades de gestién y su liderazgo aca-
démico y simbélico. Finalmente, la funcién social de su liderazgo considera
el lenguaje y las metdforas de los sistemas politicos complejos.

En concreta referencia a los presidentes universitarios, Kleimann
(2013:13ss) ordena las funciones en las universidades alemanas en tres ca-
tegorias: representacion externa, innovacién interna e integracién colegiada.
La representacién externa estd estrechamente relacionada con las actividades
emprendedoras de la universidad y no se entiende simplemente como una
representacién simbdlica sino, mds bien, como la percepcién efectiva de los
intereses de la universidad en los diversos contextos de negociacién, por
ejemplo, en las relaciones cientifico-econémicas. Aqui Kleimann destaca el
papel de las pricticas eficaces de comunicacién de los gestores. La innovacién
interna surge en gran parte a raiz de las prdcticas de transferencia, ya que
promueve la implementacién de nuevas estructuras y reformas dentro de la
universidad para corresponder a las actividades emprendedoras. La integracién
colegiada se entiende como la conviccién argumentativa y/o persuasiva de
los miembros de la organizacién y el desarrollo de redes. Todo ello requerird
habilidades sociales y de comunicacién especifica de parte de los rectores.

Tanto Pilbeam y Jamieson (2010:773) y Kleimann (2013:14) hacen
hincapié en el papel del liderazgo y/o direccién de alto nivel como portador
de informacién esencial y no redundante de la organizacién. A través de
este recurso, los directivos son capaces de ejercer influencia y, por ejemplo,
construir redes internas y externas. Los presidentes y/o rectores en su papel
de nodos fronterizos obtienen esta informacién a través del contacto directo
con diferentes actores internos y externos, y pueden ser considerados como
fuentes de informacién estratégica. La distribucién de esta informacién
puede determinar su potencial de influencia en muchos aspectos.

Al igual que la mayoria de los estudios recientes sobre el liderazgo, estos
tres trabajos hacen hincapié en las funciones institucionales de los directivos
universitarios, tales como el desarrollo de una estrategia organizacional, la
planificacidn estratégica, la gestién de proyectos y la delegacién de funciones
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o responsabilidades. Asimismo, se ponen de relieve algunas cualidades perso-
nales tales como habilidades de comunicacién, la construccién de relaciones
diversas o la capacidad de motivar al equipo. Para ello, el potencial para
generar confianza adquiere una gran importancia. Middlehurst ez 2/. (2010)
y Pilbeam y Jamieson (2010) ponen especial énfasis en el papel simbdlico de
los directivos universitarios en la representaciéon de la organizacién a través
de los discursos y las narrativas que utilizan. Ello concuerda con los estudios
de Pfeffer (1977) al respecto, en los que sefiala la funcién simbélica de los
rectores o presidentes universitarios, resaltando su gran importancia para
dar sentido a la institucién, sobre todo cuando surgen dificultades.

Lépez Zérate (2003) reconoce la relevancia de la investigacién que sobre
presidentes y/o rectores se ha desarrollado desde el siglo pasado. Las teorias
sobre el liderazgo contribuyen a comprender el papel que juegan, o pueden
jugar, los directivos para darle un sello particular a la institucién. Los trabajos
de Baldridge (1971), Bensimon (1991), Birnbaum (1991), Cohen y March
(1974, 1991) dan cuenta de ello y concluyen que hay relacién entre el tipo
de actividades y dmbitos de influencia de un presidente con los modelos
de organizacidn institucional: por ejemplo el rol que juegan los presidentes
y/o rectores en un modelo burocrdtico es distinto que en el politico, en el
colegiado o en el de anarquia organizada. Pero, ;cémo logran desempefar
esta funcidn al nivel del comportamiento de una manera creible?

La figura de los rectores o presidentes universitarios, como mediadores
entre diferentes grupos o subsistemas, era ya sefalada por Clark Kerr (1963)
quien en una descripcién de su administracién, se definia como un “mediaror
between different forces”. En un andlisis de los presidentes de universidades
alemanas, Schimank (2008) propone un double talk (doble discurso) para
cumplir esa tarea de manera efectiva. Ello lo ilustra principalmente en las
relaciones con los ministerios o secretarias de gobierno fuera de la universidad,
asi como con los profesores y las facultades dentro de la institucién. Para
llevar a cabo un double talk exitoso, que permita transitar de un “bargaining”
a un “arguing” en las negociaciones entre los grupos, Schimank propone
tres pasos: confirmacidn, transicién y amonestacién. En este sentido los
presidentes y/o rectores permutan, de cierto modo, los mensajes originales
a los destinatarios, tratando de crear una situacién de negociacién éptima.

Podemos resumir los nuevos roles que los presidentes o rectores deben
tomar a la luz de la profundizacién en los vinculos entre la IES y la sociedad
(cuadro 1):
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CUADRO 1

Rol de presidentes/rectores a la luz de la profundizacion
en los vinculos entre la IES y la sociedad

Rol

Interior de la organizacion

Exterior de la organizacion

De planeacién

De
comunicaciéon

De motivacion
y persuasion

De concertacion
politica

De legitimacion

Obtencién de informacién esencial
para el desarrollo de la misiéon y
la planeacion estratégica de la
institucion

Manejo politico de la informacién
obtenida como nodos fronterizos
en los limites de la institucion
Uso de lenguaje adecuado y creible
al grupo o subsistema interno
determinado

Lenguaje simbdlico y no redundante

Influencia a través de la informacion
estratégica poseida como nodo
fronterizo

Conviccién argumentativa y
persuasiva para la integraciéon
colegiada de la institucion

Equilibrio entre la continuidad y
el cambio organizacional a la luz
de los valores institucionales y los
retos actuales

Promocién y establecimiento
de redes de trabajo al interior.
Innovacién interna

Creaciéon de estructuras para
implementar la estrategia consi-
derando la diversidad interna y
confirmando las necesidades e
intereses de cada grupo o sub-
sistema en la planeacién estratégica
de la institucion

Percepcion efectiva y posicionamiento
de los intereses de la institucion en
otros sectores

Establecimiento de enlaces entre la
IES y los sectores externos a través de
practicas eficaces de comunicacion
(por ejemplo double talk), cabildeo
y actividades ceremoniales a nombre
de los intereses de la institucion

Generacién de confianza de posibles
inversionistas (fundraising) y socios
estratégicos para lograr las metas de
la institucién

Flexibilidad en la representacion
externa de la institucion para integrar
a la misma en redes de colaboracién
que aumenten su competitividad

Representacion externa de la insti-
tucién para ganar respeto en la
comunidad en la que se encuentray
lograr un posicionamiento exitoso de
la misma en el sector de la educacién
superior

Fuente: elaboracion propia.
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Los diferentes cambios en los roles y funciones de los rectores de las
instituciones referente a la estrecha relacién con su entorno requiere nue-
vas habilidades y destrezas que permitan que el liderazgo pueda pasar del
discurso a la accién. Por ello resulta pertinente preguntarse, ;qué estilo
de liderazgo serd el que mejor se adapte a los retos actuales que las IES
afrontan en el contexto de la “tercera misién”?

Habilidades y capacidades necesarias

de los rectores y/o presidentes en la educacién superior

Una teorfa que puede contribuir a la comprensién de este fenémeno es la
Teoria del liderazgo transformacional, utilizada para explicar el compor-
tamiento de estos directivos. El término “liderazgo transformacional” fue
utilizado por primera vez en los estudios de Burns (1978) y desarrollado por
Bernard Bass en los afios ochenta, quien mds tarde postularia 7he Full Range
of Leadership (Bass y Bass, 2008). Tres elementos dan cuerpo a esta propuesta
teérica: el liderazgo laissez-faire, el transaccional y el transformacional. Estos
representan tanto la forma bdsica como los lideres desempenan su trabajo,
asi como sus diferentes enfoques para motivar a sus colaboradores e inducir
el cambio en las organizaciones (Kezar y Eckel, 2008:381).

En el continuo propuesto por Bass y Bass (2008) el que se refiere a
laissez-faire se considera como una ausencia de liderazgo. Ello es seguido
por el liderazgo transaccional que es considerado como una condicién
previa del transformacional. A través de este tipo de liderazgo se sientan las
bases formales de la interaccién entre los lideres y los colaboradores. Bass
(1997) postula tres dimensiones que componen el liderazgo transaccional:
a) recompensa contingente: se basa en las relaciones de intercambio fijos
entre los lideres y los colaboradores; &) gestién por excepcién (activa): los
lideres se concentran solo en las desviaciones de las normas y los errores, y
corrigen el comportamiento de los colaboradores; y ¢) gestién por excepciéon
(pasiva): esperan que se produzcan desviaciones de las normas para actuar.

El tercer estadio del continuo lo representa el liderazgo transformacional,
que se basa en cuatro componentes: 2) influencia idealizada: los colabora-
dores confian en los lideres, se identifican con ellos y tratan de emularlos;
b) motivacién inspiradora: los lideres comunican altas expectativas a sus
colaboradores, usando a menudo simbolos (metiforas, visiones) y llamamien-
tos emocionales; ¢) estimulacién intelectual: se anima a los colaboradores
a ser creativos e innovadores y a contribuir en la construccién de futuro;
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y d) apreciacién individual: los lideres demuestran un alto nivel de interés
personal en las necesidades de sus colaboradores.

El liderazgo transformacional destaca como un ajuste que fomenta el
rendimiento en una variedad de contextos (Felfe, 2006; Judge y Piccolo,
2004) y representa un enfoque integral para la descripcién de un lideraz-
go moderno en las organizaciones. El concepto también incluye nuevas
capacidades como la gestién del conocimiento, construccién de sentido y
la capacidad de delegar, de cooperar y de abordar diferentes temdticas, por
lo que es considerado como uno de los estilos de liderazgo mds eficaces,
dentro los nuevos conceptos de gestién (Kezar y Eckel, 2008; Spendlove,
2007) Por otra parte, se argumenta que el liderazgo transformacional es
particularmente apropiado en el contexto de las exigencias de las organiza-
ciones modernas, las cuales necesitan evolucionar en condiciones flexibles
(Kéhn, 2010:12).

En el dmbito de la educacién muchos estudios al respecto coinciden en
que el liderazgo transformacional es el estilo mds adecuado para las nece-
sidades de las IES y resulta mds eficaz pues favorece y promueve la colegiali-
dad, la autonomia y la participacién en la toma de decisiones (Bikmoradi ez
al., 2010; Muijs et al., 2006; Noorshahi y Dozi Sarkhabi, 2008; Spendlove,
2007). La sintesis de las tareas de los lideres universitarios emprendedores
de Gibb ez a/. (2013:30) coincide con la propuesta del transformacional,
al argumentar que se requiere un liderazgo intelectual y visionario para
aplicar este concepto en el contexto especifico de la educacién superior y
de su cultura, misién y estrategia.

Ademds, diferentes resultados de la investigacién en otras dreas (Bass
y Avolio, 1994) muestran, sobre la base de las teorias situacionales de
liderazgo (Fiedler, 1967; House, 1977; Vroom y Yelton, 1973), que una
combinacién de pricticas de liderazgo tanto transaccionales como trans-
formacionales resulta mds eficaz. Los estudios de Basham (2010), Kezar y
Eckel (2008) asi como Pounder (2001) en IES apoyan esta idea, ya que,
de acuerdo con estos estudios, los lideres y/o directivos de alto nivel son
pragmdticos y ajustan su estilo de liderazgo a diferentes caracteristicas
situacionales: la cultura organizacional, la tarea, el tipo de colaboradores,
etc. Esto es particularmente evidente en el papel de los rectores o presi-
dentes universitarios en cuanto a la relacién con su entorno econémico.
Ya que ellos deben de tratar en este marco con diferentes racionalidades y
actuar en consecuencia de manera pragmdtica.
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La literatura sobre el liderazgo transformacional y transaccional se refiere
sobre todo a las tareas y funciones de los rectores o presidentes al interior
de las IES, por ejemplo a sus relaciones con los consejos universitarios y
otros érganos, su papel en la promocién de la diversidad, su papel simbélico
como directores generales de las IES o sus relaciones con las facultades.
La relacién con los actores externos, especialmente de la economia o la
politica ha sido objeto de muy pocos estudios en relacién con el liderazgo
de los rectores o presidentes.

En un estudio realizado con rectores y presidentes en Estados Unidos,
Kezar y Eckel (2008) atribuyen al liderazgo transformacional y transaccional
diversas tareas o funciones de los mismos al interior de las instituciones.
En ese sentido, la administracién de recursos, las negociaciones entre
grupos, la planeacién estratégica o el desarrollo de personal serfan tareas
propias de un liderazgo transaccional. Mientras que la transmisién efectiva
de la visién, la motivacién del equipo, la funcién como roles a seguir, o
el desatio constructivo de los grupos académicos, son tareas que muestran
un liderazgo transformacional. Tomando en cuenta esta clasificacién pro-
puesta por Kezar y Eckel, a continuacién describimos las funciones de los
rectores como nodos fronterizos en las relaciones econdémicas cientificas
de las IES con su entorno.

De acuerdo con el estudio de Engwall ez a/. (1999:90), los rectores
universitarios tienen la importante tarea de crear un clima que estimule
la innovacién. Ademds, de acuerdo con Kriicken (2009 ay b) y Kleimann
(2013) otras prédcticas de comunicacién eficaces serian necesarias para
desarrollar relaciones con otros actores o sistemas de manera exitosa. En
este caso los rectores o presidentes universitarios deben ser capaces tanto de
obtener informacién objetiva, transparente y fiable para las negociaciones
necesarias —a través del liderazgo transaccional— asi como de transmitirla
de manera confiable y adecuada, detectando las necesidades, expectativas
e inhibiciones de sus contrapartes y tomando en cuenta sus racionalidades
académicas y econdémicas —a través del liderazgo transformacional. Ello
permitirfa, entre otras cosas, llevar a cabo un double talk exitoso (Schi-
mank, 2008). Por tanto, el liderazgo transaccional y el transformacional
de los rectores o presidentes universitarios estdn imbricados en relacién
con el sector econémico.

Derivado de esa superposicién e integracion del liderazgo transaccional
y transformacional los rectores orientan la conduccién de las IES a lo que
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denominamos ejes para un liderazgo transformacional efectivo. Se trata de un

continuum en el desarrollo de un conjunto de habilidades que se mezclan

con ciertas caracteristicas de personalidad. Este proceso ocurre de manera

incremental y supone una suerte de mutaciones o evoluciones en la forma de

ser y de hacer de los rectores o presidentes hacia el interior y en el margen

de las 1ES. En este sentido hemos definido los siguientes ejes (cuadro 2):

CUADRO 2

Ejes de un liderazgo transformacional efectivo

intraorganizacional y organizacional

Marco intraorganizacional

Marco organizacional

Direccion-estrategia-estructura: disefo
de futuros para la institucién con base en
la colaboracion por convencimiento de los
colaboradores. Supone la existencia de una
estructura organizativa eficiente que soporta el
diseno de una estrategia que orienta el futuro de
la organizacion universitaria. En esta estrategia
estd presente la vinculacién con el entorno

Influencia-persuasion: colaboracién vy
desempeno de las tareas basadas en la influencia
de los discursos de los rectores y/o presidentes,
cuyos principios orientadores se ubican en
conceptos como la creatividad, la innovacién,
la comunicacion, la calidad y la eficiencia en
la gestion

Construcciéon simbélica de significados:
convencimiento de los colaboradores por el uso
de una gestion eficiente y eficaz, con énfasis en
las relaciones humanas que se sostiene en la
figura del lider y la identificacion con la institucion

Direccion-estrategia-estructura: disefio
de futuros para la institucién con base en el
desarrollo de relaciones y alianzas estratégicas
como nodos fronterizos para impulsar la
“tercera misién” de las Ies y fortalecer su
relacion con otros actores de la vida politica,
econdémica y social del entorno. Supone la
existencia de una estructura organizativa
eficiente que soporta el disefio de una estrategia
que orienta el futuro de la organizacion y
universitaria. En esta estrategia esta presente
la vinculacién con el entorno

Negociaciéon-conciliacién: posibilidad
de transmitir y convencer via discursos
legitimadores de la institucion, a actores
externos y lograr beneficios de orden politico
y econdmico. Estos beneficios se evidencian en
las distintas formas de vinculacién que logra
concretar la institucion

Autodeterminacién-legitimidad: posibilidad
de incrementar el posicionamiento externo de
la institucion via los discursos y las practicas
de gestion y vinculacion desarrolladas con el
entorno

Fuente: elaboracion propia.
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A partir de estos ejes en la siguiente seccién realizamos una aproxima-
cién a su andlisis en el caso de las universidades publicas mexicanas. Se
trata de un primer acercamiento con base en otras investigaciones que han
analizado el problema del gobierno y la gobernabilidad en México.

De vuelta a lo local: {es posible pensar en el liderazgo

transformacional efectivo en las universidades publicas mexicanas?

En México, la investigacién sobre la llamada clase dirigente, funcionarios
gubernamentales y autoridades universitarias es escasa, a pesar de tener
un papel protagénico en el escenario publico y en la conduccién de la
universidad. “No se trata de saber quiénes dirigen a la institucién en lo
particular, sino identificar sus modos de existencia como sector especifico
con amplia influencia institucional” (Ibarra, 2001:86).

Los trabajos de investigacién mds relevantes sobre el gobierno de las
universidades pablicas en México son los realizados por Lépez Zdrate (2003
y 2010) y Acosta (2010). Sus preocupaciones se centran en el gobierno y
la gobernabilidad de estas universidades. Los rectores de las IES son parte
de las estructuras formales de autoridad y de los 6rganos de gobierno de
la misma.

Lépez Zarate (2003) se refiere a la relevancia de estudiar el gobierno
de la universidad y, fundamentalmente, a los rectores de las universidades
mexicanas, en tanto que son los responsables de preservar la institucién,
de establecer mecanismos de recambio de las autoridades, de resolver con-
flictos internos que se presenten y de proporcionarle cierta “estabilidad”
a la institucién para que pueda operar. Los rectores se deben encargar,
ademds, de recoger y procesar las demandas e inquietudes de la sociedad;
de atender, modular y ajustar las iniciativas de politica federal y estatal
y los lineamientos o sugerencias de los organismos internacionales. En
resumen, de dar respuesta a las necesidades de un entorno cambiante,
dindmico y complejo.

Ademds, otra caracteristica especifica en el estudio de los rectores de
universidades publicas mexicanas es el hecho de que no existe una dnica
forma de eleccidn; los procesos son diversos y, en muchos casos, muy di-
ferentes al nombramiento de rectores o presidentes en Estados Unidos e,
incluso, algunos paises de Europa. Para acceder al cargo de rector en una
universidad publica existen, al menos, cuatro esquemas politico-académicos:
nombramiento por una junta de expertos, por el consejo universitario,
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por votacién secreta y directa de toda la comunidad (democracia), por un
cuerpo directivo externo a la institucién e, incluso, por el poder Ejecutivo
(es el caso del Instituto Politécnico Nacional o de la Universidad Pedagé-
gica Nacional). Aqui la distincién publico-privada es importante, puesto
que en la IES privadas generalmente el nombramiento ocurre por acuerdo
entre los duefios de la institucién. Por otro lado al ser los rectores de las
universidades pablicas, en muchos casos, figuras politicas de gran peso en
los gobiernos estatales o las organizaciones gremiales, en un andlisis para el
caso de México no puede excluirse el tema del poder y su ejercicio dentro
y fuera de la universidad (Lépez Zdrate, 2013).

Por su parte Acosta (2010) reconoce que estudiar el gobierno de las
universidades implica el andlisis de los problemas de su conduccién y
coordinacién. Las preocupaciones analiticas del autor se centran en los
procesos de transformacién que sufrieron las relaciones entre el entorno
y las universidades publicas, derivadas de las presiones del primero, prin-
cipalmente de las politicas publicas disefadas e implementadas para este
sector en los dltimos 24 afos. Se infiere que el gobierno universitario
cambié y/o se adapté a exigencias relacionadas con la transparencia, la
rendicién de cuentas, la evaluacidn, la calidad, la planeacién institucional
y la necesidad, en general, de una gestién mds eficiente. No obstante, esta
adaptacién tuvo implicaciones en el rol del rector como dirigente de la
universidad, que pasé de ser una figura politica a un manager.

El management se constituyé tanto en un discurso que reflejaba el buen
gobierno, como en una funcién explicita de los rectores de las universidades
publicas, para la que muchos no estaban preparados. Lépez Z4rate (2003)
sefala que aunque 99% de los rectores generalmente tienen una trayectoria en
la gestién y en la politica dentro de la institucidn no se caracterizan siempre
por ser académicos reconocidos por su trabajo de investigacién o docente.
El autor afiade que ser rector no es una profesién en México, en la mayoria
de los casos solo se puede serlo por un periodo, en algunas instituciones
existe la posibilidad de una reeleccién, pero parece pricticamente imposible
pensar en que se pueda ser rector después en otra institucién diferente de
donde se ocupé el cargo.

Para Acosta (2010:11), el gobierno de la universidad es “la expresién
de relaciones legitimas de poder que se visualiza como un orden politico
estructurado, en donde existen autoridades y figuras de autoridad, reglas
para el ejercicio del poder institucional, normas, leyes y reglamentos, ac-
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tores y grupos de interés o presién, sindicatos, organizaciones gremiales y
estudiantiles, corrientes politicas, sociedades secretas, acuerdos clandestinos,
incertidumbres cotidianas y otros componentes de la vida politica moderna”.

En este contexto es que nos acercamos a la discusién sobre las posibilida-
des analiticas del eje de un liderazgo transformacional efectivo en el margen
organizacional en las universidades puiblicas mexicanas. Si bien los aportes
de Lépez Zirate (2003) y Acosta (2010) son muy relevantes en un campo
poco estudiado en México, ambos se centran en el andlisis del gobierno
de las universidades publicas mexicanas y en las précticas politicas de los
universitarios en la relacién gobierno-gobernabilidad-governanza, pero
no abordan cémo las formas de gobierno tienen efecto en la vinculacién
con otros actores, principalmente el econémico que se traduce en lo que
hemos denominado como la “tercera misién” de la universidad.

Direccion-estrategia-estructura

El planteamiento del futuro de las universidades piblicas mexicanas se vio
trastocado desde hace 24 afios por el disefio y la puesta en marcha de las
politicas pablicas que orientan el desempeno de este sector. De acuerdo
con Acosta (2010), la direccién institucional de las universidades es hoy
el resultado de la estructuracién de diversas formas de coordinacién entre
unidades y actores estratégicos. La direccién recae en el pacto o arreglo
institucional entre la comunidad universitaria, sus representaciones y di-
rigentes para garantizar un determinado orden a las relaciones académicas,
administrativas y politicas de la universidad.

El 4mbito de lo que hemos conceptualizado como la “tercera misién” de
la universidad no es ajena a este contexto. La vinculacién con otros actores,
especialmente el econémico, como una actividad necesaria en la vida uni-
versitaria aparecié por primera vez en el Programa Nacional de Ciencia y
Modernizacién Tecnolégica (1989-1994) (PNCyMT). El programa planteaba
la necesidad de fortalecer sistemas regionales de investigacién promoviendo las
modificaciones necesarias al marco institucional de las entidades federativas
y de los organismos de gestién para promover la vinculacién entre el traba-
jo de investigacién desarrollado en las instituciones de educacién superior
con el aparato productivo. En ese mismo periodo se promulgaron las leyes
de fomento y proteccién de la propiedad intelectual y para el fomento de
la investigacién y las modificaciones al Sistema Nacional de Investigadores
(SNI). En el dmbito organizativo ha sido el Consejo Nacional de Ciencia y
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Tecnologia (Conacyt), el organismo responsable de la implementacién de
las politicas en materia de ciencia, tecnologia e innovacién.

En el sexenio 1995-2000, en el marco del Programa de Ciencia y Tecnologja,
se impulsaron algunas estrategias basadas en créditos fiscales para la investigacién
y desarrollo tecnolégicos. Ademds, se pusieron en marcha los programas de
apoyos especiales a la modernizacién tecnolégica, de incubadoras de empresas
de base tecnolégica y el programa de apoyo a la vinculacién en la academia.

Para el periodo 2001-20006, en el marco del Programa Especial de Ciencia
y Tecnologia (PECyT) se promovieron incentivos fiscales a la vinculacién
del sector econémico con las actividades de investigacién desarrolladas por
instituciones de educacién superior y mecanismos de co-financiamiento
con usuarios (empresas). También en este mismo periodo se promovieron
fondos sectoriales y mixtos para apoyar el desarrollo de investigaciones en
dreas consideradas estratégicas por el gobierno. Finalmente, en el sexenio
2007-2012, hubo continuidad en los mismos programas y se impulsaron,
ademds, otros de estimulos a la innovacién.

Las universidades publicas han participado en estos programas princi-
palmente a través del trabajo que desarrollan los profesores-investigadores,
tanto a nivel individual como via las redes con pares nacionales e inter-
nacionales, que se van conformando en torno a la disciplina y a las lineas
de investigacién que se cultivan. Es comin que los planes de desarrollo
institucional de las universidades incorporen como objetivos estratégicos la
participacién de los investigadores en el fortalecimiento de la vinculacién
con otros sectores de la sociedad. No obstante, la gestién universitaria, via
oficinas de transferencia, apoya fundamentalmente en la formalizacién de
las relaciones con los actores involucrados (convenios con empresas, orga-
nismos publicos, organizaciones no gubernamentales; entre otros)' lo que
estd en concordancia con los resultados de los estudios de Kloke y Kriicken
(2010) en el mismo sentido. Se podria afirmar que el rector en ocasiones
representa una figura que valida institucionalmente la vinculacién, pero ésta
recae en el trabajo de los profesores investigadores. De aqui que la funcién
motivadora que los rectores deben cumplir, de acuerdo con el modelo de
liderazgo transformacional, es relevante.

Negociacion-conciliacion

De acuerdo con Acosta (2010), los gobiernos universitarios actdan regu-
larmente con problemas de legitimidad y confianza de las comunidades
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universitarias que representan. Estudios sobre los académicos mexicanos
realizados por Grediaga Kuri (2000); Gil Antén (1996, 2001) y Galaz y
Viloria (2004), dan cuenta de que esta desconfianza se origina de la poca
influencia que tienen los académicos en decisiones de cardcter institucio-
nal, sobre todo aquellas que se consideran de naturaleza administrativa.
En esos casos hay mayor influencia de las autoridades que de los profe-
sores y se observa una alta centralizacién de los procesos decisorios. No
obstante, se trata de decisiones de alto impacto pues se relacionan con la
seleccién de personal administrativo clave, las prioridades presupuestales
y los criterios de admisién para estudiantes de nuevo ingreso. En cambio,
los profesores tienen mayor influencia en las decisiones relativas a la do-
cencia, la investigacién y la difusién.

Grediaga Kuri (2000) y Galaz y Viloria (2004) concluyen que la par-
ticipacién de los profesores en la toma de decisiones, en lo institucional,
es un proceso sensible, al menos, a tres grandes factores: la naturaleza de
la decisién en cuestién, la disciplina de la que es miembro el académico y
el tipo de institucién en la que labora.

Derivado de las investigaciones anteriores, se observa que las decisiones
sobre la investigacién como la funcién que podria tener mayor influencia
en la vinculacién con el sector econémico, descansa principalmente en
los profesores. ;Cémo transforman los rectores esta apropiacién de un es-
pacio de los académicos en discursos que puedan construir la legitimidad
institucional en el entorno organizacional?

Acosta (2010) sefiala que la entrada de “nuevos jugadores” ha modi-
ficado los discursos de los rectores en las universidades, articuldndose a
la necesidad de impulsar el cambio organizacional y la pertinencia social
de las organizaciones universitarias. Una serie de conceptos se han trans-
formado en los discursos de los dirigentes universitarios, por ejemplo, es
comun hoy escuchar conceptos como evaluacién, calidad, innovacién,
internacionalizacién, excelencia, pertinencia y vinculacién, en voces de
los rectores. Generalmente, estos conceptos se asocian a un conjunto de
indicadores de orden cuantitativo que se supone generan sentido y que
son producto del lenguaje que es utilizado en los documentos de politica
educativa. En particular algunos de estos indicadores se relacionan con
las actividades de vinculacién, por ejemplo: tipo de proyectos de inves-
tigacion bdsica, aplicada, tecnoldgica, etcétera; fuente de financiamiento
de proyectos (organismos gubernamentales, empresas y organismos inter-
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nacionales); convenios de colaboracién (nacionales, internacionales, con
empresas, sector publico, organizaciones no gubernamentales, etc.); tipo
de publicaciones; impacto de las publicaciones (citas); nimero de patentes,
ndmero de disenos industriales, modelos de obtentor, derechos de autor
(software); patentes licenciadas; convenios de capacitacién con empresas;
convenios de ingenieria y servicios con empresas; convenios de transferencia
de tecnologia con empresas y empresas creadas a partir del conocimiento
universitario (spin-offs) (FCCyT, 2013).

Autodeterminacién-legitimidad

Una hipétesis derivada de los pdrrafos anteriores es que el rol de comu-
nicacién que los rectores juegan en el margen de la universidad y que se
evidencia, solo en parte, en los discursos de los mismos, podria contribuir
al incremento del posicionamiento externo de ellos asi como a su legiti-
midad. De alguna manera, ocurre un proceso de retroalimentacién entre
los logros individuales de los profesores en el desempeno de las funciones
sustantivas, el desarrollo de la estrategia de la universidad traducida en la
realizacién de los planes de desarrollo institucional; y la utilizacién de los
discursos de los rectores como mecanismos de posicionamiento de la uni-
versidad. No tenemos atin evidencia de qué cambios se han incorporado a
nivel de la estructura organizacional y que se constituyen en una respuesta
a las exigencias del entorno y al trabajo realizado por los profesores en
el 4mbito de la vinculacién con el sector econémico. Es decir, cémo los
procesos decisorios en la conduccién de la universidad representan un
apoyo para el trabajo de los académicos o, por el contrario, entorpecen
sus tareas. También en ese sentido deberd avanzar nuestra investigacién.

A manera de conclusiones

En este trabajo hemos identificado tres desafios clave que, en nuestra opi-
nidén, enfrentan los rectores o presidentes universitarios en sus relaciones
con el sector econémico y que han cambiado en gran medida sus roles
y responsabilidades. Una nueva tarea en el marco de la “tercera misién”
consiste primero, en el apoyo y la vinculacién estratégica de los contactos
personales entre los académicos y el sector econémico, asi como la gestién
de las diversas y variadas actividades innovadoras de una institucién de
educacién superior. Esta tarea debe realizarse en el contexto especifico
de la organizacién universitaria, ya que la estructura organizacional es mds
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descentralizada que en otras organizaciones y los contactos externos de sus
miembros son diversos y, en su mayor parte, surgen a través de iniciativas
propias que dependen de las diversas disciplinas que se cultivan en las
instituciones. Los lideres universitarios pueden tener injerencia en estos
procesos, actuando a través de la planificacién estratégica, el seguimiento
de una visién comin y la comunicacién efectiva.

En segundo lugar, la interaccién de los rectores o presidentes universi-
tarios debe darse no solamente con los actores externos, especialmente de
la economia y la politica, sino también con los miembros de la organiza-
cién al interior de las IES; para ello deben ser capaces de incrementar la
confianza de los miembros de la comunidad universitaria a través de sus
capacidades personales y profesionales y de alinear expectativas que, por
lo general, no son congruentes entre si.

En tercer lugar, la vinculacién con el sector econémico resulta una
tarea caracterizada por una gran ambivalencia, que incluye el proteger,
por un lado, la identidad y los valores universitarios frente a las demandas
econdémicas y, por el otro, posicionar exitosamente a la institucién frente
a otras IES, empresas, agencias gubernamentales, etcétera. Para ello la
inclusién de la institucién en redes regionales e internacionales y la crea-
cién de una adecuada percepcién de los intereses de la institucién en los
diversos contextos de negociacién (Kleimann, 2013), podrian desempenar
un papel muy atil.

Queremos argumentar aqui que los rectores o presidentes universitarios,
en funcién del creciente contacto de las IES con el sector econdémico, se
desempenan como nodos fronterizos, en funcién de las condiciones especifi-
cas de una organizacién descentralizada de expertos. Se enfrentan, también,
con diferentes racionalidades tanto dentro como fuera de la organizacién
universitaria, principalmente con las del tipo académico y econémico. Ello
les obliga a ajustar sus acciones de manera pragmdtica y a redisefar su papel
y sus tareas de liderazgo. Para desempenar este papel y cumplir estas tareas,
creemos que los rectores universitarios necesitan un estilo de liderazgo que
incluya componentes tanto transformacionales como transaccionales.

En el caso de las universidades publicas mexicanas observamos un cla-
ro desacoplamiento entre el tipo ideal de liderazgo transformacional —en
relacién con el margen de la universidad— y lo que ocurre en las esferas de
la conduccién de la misma. En el disefio de la estrategia para favorecer la
vinculacién universitaria se observa una clara influencia de la politica educa-
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tiva implementada desde fines de los anos ochenta, principalmente a través
de la regulacién de las actividades cientificas y tecnoldgicas que afectan en
las universidades publicas mexicanas. Aunque ello no significa que antes
del diseno y operacién de estas politicas no hubiera ocurrido la vinculacién
entre la universidad y la sociedad, especialmente el sector econémico.

Con base en las actividades cientificas y tecnoldgicas los rectores de
las universidades incorporan en los planes de desarrollo institucional la
necesidad de una mayor vinculacién con otros actores de la sociedad. Sin
embargo, sus discursos impregnados de conceptos ampliamente asociados
al management, se sustentan en los logros individuales de los académicos y
en el cumplimiento de indicadores derivados de la propia politica, a pesar
de que hay algunas evidencias de que sus comunidades universitarias no
muestran confianza en la forma en cémo se toman las decisiones al interior
de las universidades.

En resumen, estrategia y estructura no siempre estin asociadas a la
toma de decisiones y a las funciones que realizan los académicos y que
representan el sostenimiento de la estrategia, la legitimidad y la confianza
con el entorno organizacional.

La investigacién y los aportes revisados en este trabajo sobre las capa-
cidades de accién necesarias de los rectores o presidentes universitarios en
funcién de la relacién con el sector econémico, operan como un punto de
partida para una investigacién empirica y multidisciplinar sobre el lide-
razgo universitario. En primer lugar, es necesario desarrollar un modelo
que explique el fenémeno del liderazgo de los rectores universitarios, y que
tenga en cuenta tanto la evolucién del papel de los rectores o presidentes
como las caracteristicas especificas de las IES. Estas incluyen, por ejem-
plo, la ambigiiedad de sus objetivos, que ahora supone la “tercera misién”
académica y que, en ocasiones, resulta contradictorio con respecto a los
objetivos de la investigacién y la docencia, su estructura organizacional
descentralizada, el perfil profesional de sus miembros, asi como los retos
especificos de las relaciones externas, en particular con el sector econémico.

Para conocer la manera en que las IES podrian modificar sus formas de
conduccién en funcién de su creciente incorporacién social, son necesarios
estudios empiricos sobre las acciones y los cambios en el rol de los rectores
universitarios que puedan traer nuevas perspectivas. Estos nuevos desafios,
funciones y responsabilidades a nivel individual y organizacional, son to-
davia un desiderdtum importante en el estado actual de la investigacién.
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Nota

! Para este propésito, la Ley de Ciencia y  cimiento. Estas unidades podrdn constituirse me-
Tecnologia establece que “Las universidades e  diante la figura juridica que mejor convenga para
instituciones de educacién publica superior y los  sus objetivos, en los términos de las disposiciones
Centros Publicos de Investigacién, podrdn crear  aplicables, siempre y cuando no se constituyan
unidades de vinculacién y transferencia de cono-  como entidades paraestatales...” (articulo 40 bis).
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