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RESUMEN

La educacién superior a nivel mundial ha cambiado. La expansion de la
matricula, la diversificaciéon de las disciplinas, el acelerado proceso de
generacion del conocimiento y las modificaciones a la estructura de la
organizacién universitaria asociadas a la apariciéon de nuevas funciones
de administracién y gestion, podrian citarse sélo como algunas de sus
grandes transformaciones. Estos procesos de cambio implican una
profundizacion en los vinculos entre la universidad y la sociedad. Los
problemas, las necesidades y los recursos asociados a todas las
instituciones de la sociedad contemporanea figuran hoy en las agendas
universitarias, con la consiguiente exigencia de investigaciéon vy
ensefanza. En esta ponencia presentamos una reflexion tedrica para
abordar las relaciones entre la vinculacién de la universidad y el rol de los
rectores para desarrollar esta funciéon. La propuesta se basa en la
posibilidad de trabajar desde dos disciplinas, la psicologia y los estudios
organizacionales.
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INTRODUCCION

La educacién superior a nivel mundial ha cambiado. La expansién de la matricula, la diversificacion de
las disciplinas, el acelerado proceso de generacion del conocimiento y las modificaciones a la estructura
de la organizaciéon universitaria asociadas a la aparicion de nuevas funciones de administracion y
gestion, podrian citarse sélo como algunas de sus grandes transformaciones. Estos procesos de cambio
implican una profundizaciéon en los vinculos entre la universidad y la sociedad. Los problemas, las
necesidadesy los recursos asociados a todas las instituciones de la sociedad contemporanea figuran hoy
en las agendas universitarias, con la consiguiente exigencia de investigaciéon y ensefanza.

La vinculacion entre la sociedad contemporanea y la universidad ha sido analizada, en general,
desde dos posturas un tanto antagoénicas. 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 econdmicos. Generalmente se esperan resultados
positivos traducidos en cierto bienestar social. La vision pesimista enfatiza en la fragmentacion
universitaria derivada de la influencia que hoy tienen sobre ella la implementacién de politicas publicas
gue enfatizan una relacién diferente entre el estado, el mercado y la universidad. De acuerdo con Neave
(1990), se trata de la incorporacion 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 este contexto jse 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 del rol de los presidentes y/o
rectores en este escenario variaran de una institucién a otra, dependiendo en gran medida del contexto

local, regional, nacional e, incluso, internacional.

Estructura y gestidon de la Institucion de Educaciéon
Superior
Los limites de las IES se han ampliado mediante el aumento de su participacién en actividades
econdémicas y el fortalecimiento de la ciencia, la tecnologia y la innovacién, como ejes fundamentales
que contribuyen 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
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y la generacién de programas disefiados para promover las spin-offs (véanse Kriicken et al., 2007). La
denominada “tercera misién” de la universidad se inserta bajo esta ldgica. Las IES se han convertido en
instituciones innovadoras que, de acuerdo con el concepto esbozado por Clark (1998, p.5), no se refiere
a una nocion restrictivamente econémica sino, recuperando el espiritu de Joseph A. Schumpeter,
sugiere la consecucion de nuevas combinaciones en el desempefio de las funciones de las IES, tanto
internas como externas.

La "tercera misidon" ha generado cambios en la estructura de la organizacion universitaria.
Evidencia de ello ha sido la creacién de oficinas de transferencia de tecnologia en las IES y la
profesionalizacidon de expertos en el ambito 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. El desafio
para las esferas directivas de las IES es reconocer estos primeros contactos personales o disciplinares a
nivel de organizacion y fomentarlos mediante procesos de planeacién que impliquen una estrecha
relacion entre estructura y estrategia (Chandler, 1977) y un proceso que podria denominarse
“empoderamiento de los rectores”, principalmente en el entorno organizacional.

El estilo de liderazgo es una de las dimensiones relevantes en esta ldgica y en ese sentido merece
la pena cuestionarse jcomo puede la "tercera misién" ganar importancia sin corromper las misiones
clasicas de ensefianza e investigacién? Esta tensién plantea un reto a todos los niveles de direccion de

la organizacién, especialmente para el gobierno de la universidad.

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 administracion de empresas, numerosos enfoques han sido
desarrollados para resumir y clasificar las diferentes teorias de liderazgo. Meindl (1995) lo define como
la influencia respecto a objetivos especificos (cf. Rosenstiel, 2009; Spendlove, 2007) destinado a lograr
ciertas metas organizacionales. En particular, utilizamos como base la definicion de House et al. (2004,

p.19). Ellos definen el liderazgo como “la habilidad para influir y motivar a otros para que contribuyan a
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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 coordinacion 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 organizaciéon" (Tacke, 1997, p. 10). Aun cuando en las
IES los contactos con el entorno pueden ser canalizados solo de manera limitada, y una canalizacion
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 la IES.

Lopez Zarate (2002) 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 presidentes y/o rectores para darle un sello particular a la
institucién. Los trabajos de Birnbaum (1988), Cohen 'y March (1974; 1991) dan cuenta de ello y concluyen
que hay relacién entre el tipo de actividades y ambitos de influencia de un presidente con los modelos
de organizacién institucional: por ejemplo el rol que juegan los presidentes y/o rectores en un modelo
burocratico es distinto en el politico, en el colegiado o en el de anarquia organizada. Pero, jcomo logran
desempenar esta funcion al nivel del comportamiento de una manera creible?

Podemos resumir los nuevos roles que los presidentes o rectores deben jugar a la luz de la

profundizacién en los vinculos entre la IES y la sociedad en:

Ver Tabla 1

Los diferentes cambios en los roles y funciones de los rectores de las IES referente a la estrecha relacion
con su entorno requiere nuevas habilidades y destrezas que permitan que el liderazgo pueda pasar del
discurso a la accién. Por ello resulta pertinente preguntarse ;jqué estilo de liderazgo sera el que mejor

se adapte a los retos actuales que las IES afrontan en el contexto de la "tercera mision"?
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Habilidades y capacidades necesarias de los rectores y/o
presidentes en la educacion superior

Una teoria que puede contribuir a la comprensién de este fendmeno es la "Teoria del Liderazgo
Transformacional”, utilizada para explicar el comportamiento de los rectores o presidentes de las IES. El
término "liderazgo transformacional” fue utilizado por primera vez en los estudios de Burns (1978) y
desarrollado por Bernard Bass en los anos ochenta, quien mas tarde postularia ‘The Full Range of
Leadership’ (Bass/Bass, 2008). Tres elementos dan cuerpo a esta propuesta teérica: el liderazgo laissez—
faire, el liderazgo transaccional y el liderazgo transformacional. Estos representan tanto la forma basica
como los lideres desempenan su trabajo, asi como sus diferentes enfoques para motivar a sus
colaboradores e inducir el cambio en las organizaciones (Kezar/Eckel, 2008, p. 381).

En el continuo propuesto por Bass (2008) el liderazgo laissez-faire se considera como una ausencia
de liderazgo. Ello es seguido por el liderazgo transaccional que es considerado como una condicién
previa del liderazgo transformacional. A través de este tipo de liderazgo se sientan las bases formales de
la interaccion 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, b) gestidn por excepcion (activa) - los lideres se concentran sélo
en las desviaciones de las normas y los errores, y corrigen el comportamiento de los colaboradores, y c)
gestidn por excepcion (pasiva) - los lideres esperan que se produzcan desviaciones de las normas para
actuar.

El tercer estadio del continuo lo representa el liderazgo transformacional se basa en cuatro
componentes: 1) influencia idealizada - los colaboradores confian en los lideres, se identifican con ellos
y tratan de emularlos, 2) motivacién inspiradora - los lideres comunican altas expectativas a sus
colaboradores, usando a menudo simbolos (metaforas, visiones) y llamamientos emocionales; 3)
estimulacion intelectual — se anima a los colaboradores a ser creativos e innovadores y a contribuir en la
construccidn de futuro, y 4) 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 (ver Felfe, 2006; Judge/Piccolo, 2004) y representa un enfoque integral para la descripcién
de un liderazgo moderno en las organizaciones. El concepto también incluye nuevas capacidades de

liderazgo como la gestion del conocimiento, construccion de sentido y la capacidad de delegar, de
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cooperar y de abordar diferentes tematicas, por lo que es considerado como uno de los estilos de
liderazgo mas eficaces, dentro los nuevos conceptos de gestion (Kezar/Eckel, 2008; Spendlove, 2007;
etc.)

En el dambito de la educacion muchos estudios al respecto coinciden en que el liderazgo
transformacional es el estilo mas adecuado para las necesidades de las IES y resulta mas eficaz porque
que favorece y promueve la colegialidad, la autonomia y la participacién en la toma de decisiones. La
sintesis de las tareas de los lideres universitarios emprendedores de Gibb et al. (2013, p.30) coincide con
la propuesta del liderazgo 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,
mision y estrategia.

Derivado de esa superposicion e integracion del liderazgo transaccional y transformacional los
rectores orientan la conduccién de las IES por lo que 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 IES. En este sentido hemos definido los siguientes ejes:

Tabla 2

CONCLUSIONES

En este trabajo hemos identificado tres desafios clave que, en nuestra opinién, enfrentan los rectores o
presidentes universitarios en sus relaciones con el sector econédmico 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 econdmico, asi como la gestion de las diversas y variadas actividades innovadoras de una
institucién de educacién superior. Esta tarea debe realizarse en el contexto especifico de la organizacion
universitaria, ya que la estructura organizacional es mas 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
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universitarios pueden tener injerencia en estos procesos, actuando a través de la planificacion

estratégica, el seguimiento de una visidn comun y la comunicacion efectiva.

TABLAS Y FIGURAS

Tabla 1. Rol de Presidentes/Rectores a la luz de la profundizacién en los vinculos entre la IES y la

sociedad

Rol

Interior de la organizacién

Exterior de la organizacion

Roles de planeacion

Obtencién de informacion
esencial para el desarrollo de la
mision y la planeacion
estratégica de la institucion.

Percepcién efectiva y
posicionamiento de los
intereses de la institucién en
otros sectores.

Roles de
comunicacion

Manejo politico de la
informacién obtenida como
nodos fronterizos en los limites
de lainstitucion.

Uso de lenguaje adecuado y
creible al grupo o subsistema
interno determinado.
Lenguaje simbdlicoy no
redundante.

Establecimiento de enlaces
entre la I[ES y los sectores
externos a través de practicas
eficaces de comunicacién (por
ejemplo double talk), cabildeo y
actividades ceremoniales a
nombre de los intereses de la
institucion.

Roles de motivaciéon
y persuasion

Influencia a través de la
informacién estratégica poseida
como nodo fronterizo.
Convicciéon argumentativa y
persuasiva para la integracién
colegiada de la institucion,

Generacion de confianza de
posibles inversionistas
(fundraising) y socios
estratégicos para lograr las
metas de la institucion.

Roles de Equilibrio entre la continuidad y | Flexibilidad en la
concertacion el cambio organizacional alaluz | representacion externa de la
politica de los valores institucionales y institucién para integrar a la
los retos actuales. misma en redes de
Promocidn y establecimiento de | colaboracién que aumenten su
redes de trabajo al interior. competitividad.
Innovacion interna
Roles de Creacién de estructuras para Representacion externa de la
legitimacion implementar la estrategia institucidon para ganar respeto

considerando la diversidad
interna y confirmando las
necesidades e intereses de cada
grupo o subsistema en la

en la comunidad en la que se
encuentray lograrun
posicionamiento exitoso de la
misma en el sector de la
educacion superior
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institucion

planeacién estratégica de la

Fuente: elaboracién propia

Tabla 2. Ejes para el estudio del liderazgo en la universidad

Ejes de un liderazgo transformacional efectivo
intraorganizacional

Ejes de un liderazgo transformacional efectivo
en el margen organizacional

Direccion-estrategia-estructura: diseno 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
disefio de una estrategia que orienta el futuro de
la organizacién universitaria. En esta estrategia
esta presente la vinculacion con el entorno.

Direccién-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
mision de las IES y fortalecer su relacién con
otros actores de la vida politica, econémica y
social del entorno. Supone la existencia de una
estructura organizativa eficiente que soporta el
disefo de una estrategia que orienta el futuro de
la organizacién y universitaria. En esta estrategia
esta presente la vinculacion con el entorno.

Influencia-persuasion: colaboraciény
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
innovacion, la comunicacién, la calidad y la
eficiencia en la gestién.

Negociacion-conciliacion: 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.

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

Autodeterminacion-legitimidad: Posibilidad de
incrementar el posicionamiento externo de la
institucién via los discursos y las practicas de
gestidn y vinculacion desarrolladas con el
entorno.

Fuente: elaboracion propia
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