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Resumen

Este estudio tiene como objetivo conocer los factores que inciden en el desarrollo de la
Extension de los Servicios, Vinculacion y Difusion de la Cultura (Esvip) en las unidades
descentralizadas de la Universidad Pedagdgica Nacional: Sinaloa, Durango y Chihuahua.
A partir de entrevistas semiestructuradas y grupales con informantes clave, se sistematizan
los resultados de esta investigacion en los tres principales factores de influencia, mismos
que funcionan como categorias: gobierno, gestién y liderazgo. Se concluye que, dentro
de ellos, el marco juridico, la estructura institucional, la visién de los responsables y el
trabajo en equipo han posibilitado la extension de programas académicos para atender
necesidades de la comunidad; programas de movilidad académica y de vinculacién
con instituciones nacionales e internacionales de educacion superior, gobierno, oNG y
privadas; proyectos de difusién de la cultura; oferta de educacién continua; capacitacion,
evaluacidn y certificacion de proyectos. No obstante, las universidades se han enfrentado
a dificultades financieras y de organizacion que han obstaculizado la EsvID.
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Abstract

The purpose of this study is to know the factors that affect the development of the
Extension of Services, Linkage and Dissemination of Culture (Esvip) in the decentralized
units of the National Pedagogical University: Sinaloa, Durango and Chihuahua. From
semi-structured and group interviews with key informants, the results of this research
are systematized in three main factors of influence, which function as categories:
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government, management and leadership. It is concluded that, within them, the
legal framework, the institutional structure, the vision of those responsible and
teamwork have made possible the extension of academic programs to attend the
needs of the community; academic exchange programs; linking programs with
national and international institutions of higher education, government, NGo and
private companies; culture dissemination projects; continuing education ofter;
training, evaluation and certification of projects. However, universities have faced
financial and organization difficulties that have hampered EsviD.

Keywords
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Introduccion

A UNIVERSIDAD Pedagégica Nacional (UPN) es una institucién creada por

decreto presidencial en agosto de 1978 y es una universidad especializada en

la formacidon de profesionales en el drea educativa. La upN cubre todo el terri-
torio nacional y su expansion institucionalmente se organiza de la siguiente manera:
70 unidades; 208 subsedes; 3 universidades pedagdgicas descentralizadas; 59,349
estudiantes y 3,909 académicos (UpPN, 2019). Es la tnica universidad publica de
México que esta en las 32 entidades federativas y cubre los municipios mas impor-
tantes del pais. En la Unidad Ajusco se encuentra la Rectoria, la Secretaria Acadé-
mica integrada por 52 Cuerpos Académicos y la Coordinacién de Posgrado. Tiene
una Direccién de Unidades. Las tres universidades pedagdgicas descentralizadas
(Chihuahua, Durango y Sinaloa) se coordinan con los gobiernos de sus estados y,
especificamente, con la Secretaria de Educacion de esas entidades federativas.

Como Institucién de Educacion Superior (1Es), la UPN posee tres funciones
sustantivas: la docencia, la investigaciéon y lo que la Asociacién Nacional de
Universidades e Instituciones de Educacion Superior (ANUIEs) define como ESVID:
Extension de los Servicios, Vinculacion y Difusion de la Cultura. En este sentido, el
interés de este articulo se centra en esa tercera funcidn sustantiva, especificamente
en las unidades que han modificado su estatus juridico y ahora son Organismos
Descentralizados de Educacion Superior (ODES).

El estatus juridico de las unidades descentralizadas les da certidumbre juridica
desde su génesis y soporte institucional a la toma de decisiones, asi como a todos
los procedimientos académicos-administrativos implementados en cada una de
estas unidades UPN, propiciando cierta estabilidad institucional, eso desde una
posicion doctrinaria. En la practica cada una de estas tres universidades descentra-
lizadas tiene especificidades que derivan de su propia historia, de la caracterizacion
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juridico-politica y administrativa de su contexto local, de la capacidad de liderazgo
y de gestién que tiene cada uno de sus cuadros directivos, de la idiosincrasia en las
actividades académicas que se despliegan en estas instituciones. La base juridica de
actuacion de la universidad tiene incidencia directa e indirecta en las actividades
sustantivas de docencia, investigacion y extension, vinculacion y difusion.

El objetivo de la descentralizacion fue proveer la figura juridica para garantizar
un patrimonio propio, libertad para instrumentar nuevos programas académicos,
potenciar los convenios con otras instituciones de enseflanza superior nacionales
e internacionales, entre otras consideraciones; sin dejar de reconocer que tienen
también algunas desventajas como: por via decreto o ley pudiese proceder a su
extincidn, fusion o liquidacidn; otra seria el cabildeo o negociacién politica con los
gobiernos locales de estos oDEs para dotarlos de recursos y apoyos institucionales
para su funcionamiento.

Asi, el propésito de este trabajo es determinar el papel del gobierno universi-
tario —configurado tras el cambio juridico correspondiente de cada uno de los tres
ODES— en las actividades de Extension de los Servicios, Vinculaciéon y Difusién
de la Cultura (EsvID), asi como la manera en que las especificidades contextuales
y organizacionales, el estilo de gestion y el tipo de liderazgo van delineando la
llamada tercera funcion sustantiva.

En cada region y en cada unidad hay maneras, estilos, liderazgos, usos y costum-
bres que van vertebrando el quehacer de las actividades EsvID en las unidades
UPN descentralizadas. Identificar estas vicisitudes fue una de las tareas derivadas
del trabajo de campo (conformado por entrevistas semiestructuradas y entrevistas
grupales) que se llevo a cabo para esta investigacion.

Caracterizacion de las unidades descentralizadas UPN

De acuerdo con la clasificacién que realiza la ANUIES, las Regiones Noreste y No-
roeste son donde se ubican estas unidades descentralizadas, particularmente en los
estados de Chihuahua, Sinaloa y Durango.

Estas regiones conforman bloques de entidades, o delimitaciones geograficas,
que comparten un conjunto de factores econémicos, politicos, sociales, demogra-
ficos y culturales, los cuales influyen, en mayor o en menor grado, en la situaciéon
de las diversas unidades (sedes y subsedes) de la upPN.

La idiosincrasia y la raigambre cultural del norte del pais han dejado su huella
indeleble gestada desde hace muchos siglos (periodo colonial) en la sociedad y en
su organizacién politica. Aunado a su geografia y a su situaciéon socioeconémica y
lingiiistica, existe un legado intergeneracional que traspasa estadios historicos hasta
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el siglo xx1. Esto se hace evidente en la estructura y funcionamiento del Estado, en
su administracion publica, y en las instituciones que forman parte de esta arqui-
tectura institucional.

En este sentido, las formas organizativas de las unidades UPN descentralizadas,
ubicadas en el norte del pais, abrevan en ese asidero sociocultural e histérico: su
gobierno y esquemas organizacionales mas horizontales con un estatuto juridico
que les da capacidad de gestion y liderazgo para emprender proyectos relacionados
con la EsvID. Las condiciones estructurales influyen en potenciar nuevas rutas;
explorar caminos para que la Extension de los Servicios, Vinculacion y Difusiéon
de la Cultura se den en cauces de mayor autonomia; poseer mayores margenes de
maniobra para los convenios interinstitucionales; fortalecer su capacidad de deci-
sién y controlar sus propias acciones.

En Durango, Chihuahua y Sinaloa, estas unidades UPN se transformaron en
universidades pedagdgicas en distintos afos (1997, 2011 y 2013, respectivamente)
con el apoyo de sus gobiernos estatales emitiendo un decreto de creacién como
organismos publicos descentralizados de sus gobiernos locales, y tienen sus propias
leyes organicas. Se les doté de personalidad juridica y patrimonios propios. Con
la unidad central Ajusco hay vinculacién académica por medio de convenios de
colaboracion con las tres entidades: Universidad Pedagdgica Nacional del Estado
de Chihuahua (upNEcH); Universidad Pedagégica de Durango (uPD); y la Univer-
sidad Pedagdgica del Estado de Sinaloa (UPEs).

La génesis de los oDEs responde a una dindmica institucional de los procesos
de descentralizacion en esos estados, y asi desde 2012, 2014, 2016 y 2017, se han
realizado diagnoésticos nacionales y regionales para discutir y analizar los aspectos
positivos y negativos e identificar tareas pendientes y areas de oportunidad, asi
como acciones a fortalecer en diversos ambitos. Son ejercicios de reflexién que
han permitido conocer a las unidades: donde estaban y estan, y qué falta para su
desarrollo y posicionamiento.

La uPN en todos sus diagnosticos coincide en que la figura de la desconcen-
tracién es una limitante para desplegar sus actividades sustantivas porque esta
subordinada a la Secretaria de Educacion Publica (SEP). Por eso, es importante y
muy significativa la caracterizacion de las tres universidades pedagogicas descen-
tralizadas. Analizando los documentos fundacionales de estas unidades descen-
tralizadas, encontramos un desfase por los obstaculos que tuvieron para poder
cumplir con sus funciones sustantivas: carencia de autonomia para tener un patri-
monio universitario; recursos centralizados por la sEp; restricciones en el uso
de los recursos materiales, financieros y humanos; dependencia jerarquica para
diversificar su oferta educativa; limitaciones para adecuar reglamentos del acceso,
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promocion y actualizacién docente, y una imposibilidad de acceder a recursos
como otras instituciones de educacién superior.

Estas unidades descentralizadas de Chihuahua, Sinaloa y Durango tienen cada
una légicas estructurales y organizacionales diferenciadas, lo cual se evidencia en la
denominacion: UPNECH, UPES y UPD; en los tiempos y momentos de su descentrali-
zacion; en la conformacioén y caracterizacion de autoridades, docentes y administra-
tivos; en el peso especifico de estos ODES en cada uno de los sistemas educativos de
sus estados; en sus logros impulsados por el marco juridico de la descentralizacién;
en las coyunturas politicas regionales, y en las tensiones y conflictos que han enfren-
tado. Todo ello juega un papel muy importante en la caracterizacion de estos ODEs.

Asi, esta caracterizacion de los ODES-UPN nos permite explorar la figura juri-
dica de la descentralizacion que es la base de su actuacion institucional en estos
estados, donde la construccion politico-juridica y su instrumentacién responde
a las logicas y dinamicas de los poderes locales, de la idiosincrasia de sus actores:
rectores, directores y la comunidad académica, los liderazgos interinstitucionales
del sector educativo y el andamiaje de operatividad de la cultura que se ha ido
gestando en esas unidades UPN descentralizadas.

La arquitectura institucional de cada una de estas unidades descentralizadas
nos permite conocer desde distintos miradores: juridico, politico, administrativo y
sociocultural cémo se fueron implementando y adaptando los procesos de descen-
tralizacién al contexto regional e institucional de los estados. Conocer la estruc-
tura de estas instituciones es parte ineludible de una investigacién que explora la
vertiente de extension, vinculacién y difusion. Ello permite conocer la ESVID en su
escenario de actuacion, a partir de su gobierno, gestion y liderazgo en cada una de
estas unidades UPN descentralizadas.

Politicas educativas de extensién de los servicios, vinculacién y difusién de la
cultura en la educacidn superior en México

Los escenarios que enfrentan las universidades y las 1Es son cada vez mas com-
plejos, lo cual las lleva al abandono de formas de gobierno y gestiéon universitaria
tradicional. Actualmente prestan atencién a necesidades y fuerzas internas, pero
también al medio local, regional, nacional e internacional. El dinamismo en que
se mueve la sociedad, la cultura, la economia y la politica, las coloca en situaciones
de riesgo y oportunidad. La velocidad de los cambios y la emergencia de procesos
tecnoldgicos y las nuevas estructuras mundiales las alientan a una mirada mas es-
tratégica, en la busqueda de tomar iniciativa, innovar, emprender, lograr eficacia,
transparencia y cumplir con su responsabilidad social.
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Las tres funciones sustantivas se desenvuelven en un contexto dindmico que per-
mite ubicar la descentralizacién educativa como un momento clave en el cual va
adquiriendo relevancia la gestion y el liderazgo institucional en el desarrollo de
dichas funciones que se encuentran estrechamente relacionadas: la docencia, la
investigacion y la ESVID.

Programas y politicas institucionales de la ANUIES

La ANUIES tiene un papel fundamental en el desarrollo de politicas institucionales
para guiar el desarrollo de la tercera funcién sustantiva universitaria. En términos
muy generales y considerando el Programa Nacional de Extension de los Servicios
de Vinculacion y Difusion de la Cultura 2011 de la ANUIES (2011) a continuacién
se caracterizan sus aportaciones.

En la segunda mitad de la década de los setenta se comienzan a organizar
congresos y reuniones a nivel nacional y regional para impulsar principalmente
la difusion cultural. Las 1Es privilegiaban las actividades artisticas y algunas de
divulgacion del conocimiento cientifico y tecnologico; la extension y difusion de la
cultura se incorpora al Plan Nacional de Educacién Superior (1978).

En el periodo de 1985-1989 se establecen las Reuniones de Directores de Exten-
sién Universitaria en distintas universidades de las regiones de ANUIES. En este
periodo se pone el acento en la coordinacion regional a través de los Corredores
Culturales para el intercambio de actividades artisticas, conferencias, publicaciones
y exposiciones, y se comienza a crear un marco conceptual sobre la Extension
Universitaria. En 1989 inicia la colaboracion con otras instituciones publicas, como
el Instituto Nacional de Bellas Artes (1NBA) y el Consejo Nacional de Recursos para
la Atencién de la Juventud (CREA), y se buscan conceptos y principios comunes
para perfilar el Programa Nacional de Extension de la Cultura y los Servicios.

En la década de los noventa en el Programa de Modernizacion Educativa
1990-1994 se intentan establecer nuevos mecanismos para la colaboracion de las
universidades, entre ellos la extensién académica y el servicio social obligatorio; se
formula el primer Programa Nacional de Extension de la Cultura y los Servicios
compuesto por diez subprogramas. Se crea el consejo de Universidades Publicas e
Instituciones Afines y surge la Comisién de Rectores para precisar el papel de la
difusion cultural y actualizar el programa nacional.

De 2000-2010 se trabaja un nuevo modelo de extensién con mecanismos para
apoyar la formacién con experiencias de aprendizaje y desarrollo de procesos cogni-
tivos bajo la idea de la formacidn integral de estudiantes. Asimismo, se elabora un
documento para orientar los procesos de evaluacion de la tercera funcidn sustantiva
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en sus distintas dreas que se revisara durante esta década varias veces. En 2005 la
actualizacion del Programa Nacional buscara la contribucién de la funcién de exten-
sién universitaria para la pertinencia de la educacién superior; en 2006 se logra que
la extensioén, la difusién y la vinculacién se encuentren en equilibrio con la docencia
y la investigacion. La EsvID adquiere un papel relevante en 2010 y la difusion artis-
tica en las IES es parte importante de la formacién integral de los estudiantes.

En el periodo de 2011 a 2019, la ANUIES presenta el nuevo Programa Nacional de
Extension de los Servicios, Vinculacién y Difusion de la Cultura 2011, que contiene
las politicas y estrategias generales que guiardn esta funcién hasta 2020. Las mas
importantes son: buscar alianzas estratégicas con distintos érdenes de gobierno, que
se incluyan como parte del modelo educativo de las 1Es; tener un marco normativo
institucional y flexible que mejore su capacidad de respuesta ante las demandas de
ESVID; formar parte de la planeacion institucional para que se le otorguen recursos
y se incluya en las politicas y planes de financiamiento extraordinario gubernamen-
tales para el mejoramiento de la Educacién Superior; establecer nuevos criterios para
que la ESVID se incluya en los programas educativos; capacitar y profesionalizar a su
personal; impulsar una cultura de la evaluacion para esta funcion; fortalecer su coor-
dinacién interinstitucional y con ella la docencia y la investigacién (ANUIEs, 2011).

Delimitacion conceptual de la ESVID

De acuerdo con la ANUIES la extension de los servicios se refiere al conjunto de
servicios que ofrecen las IEs:

[...] Tanto al interior como al exterior, siendo éstos de caracter académico profesional,
y a través de los cuales se contribuye a que las instancias académicas interactien de una
manera permanente con el entorno social, poniendo conocimientos tedricos y compe-
tencias que adquieren los estudiantes en sus respectivas disciplinas, al tiempo en el que se
coadyuva en el estudio y atencion de las necesidades y expectativas sociales. Las dreas de
actividad que agrupan los servicios de las instituciones de educacion superior son: servicio
social, servicios comunitarios, educacién continua y deporte. (ANUIES, 2011, p. 33)

Vinculacion es la estrategia institucional que integra a los docentes, investigadores
y estudiantes de las 1Es en acciones orientadas a la transferencia del conocimiento
alos sectores productivos de bienes y servicios publico, privado y social. Dentro de
los principales programas estan: “programa de emprendedores, estancias y prac-
ticas profesionales, incubadoras de empresas, parques cientificos y tecnologicos,
centros de negocios y asesorias, entre otros” (ANUIES, 2011, p. 33).

Reencuentro: Autonomia, gratuidad y la Ley General de Educacion Superior | 81 | enero-junio 2021 | ISSN 2448-6647



LAS CATEGORTAS DE GOBIERNO, GESTION Y LIDERAZGO § Arango, Garcia y Ventura

Finalmente, con respecto a la difusion de la cultura:

Este ambito contribuye al desarrollo cultural y a la formacidn integral de la comunidad
académica y de la sociedad en general a través del didlogo, rescate, preservacion, propa-
gacion y enriquecimiento de la cultura en todas sus expresiones, mediante la planea-
cién, organizacién y realizacién de programas y acciones institucionales. Las dreas de
actividad que comprenden la difusion de la cultura son: produccién y difusion artistica;
divulgacién de las humanidades, ciencia y tecnologia; desarrollo y uso de los medios de
comunicacion e informacion; labor editorial y la preservacion y difusién del patrimonio
cultural. (ANUIES, 2011, pp. 33-34)

Tendencias y retos de la educacion superior y la gestion y el liderazgo en la ESVID

Desde la década de los noventa las politicas educativas para la educacién superior,
las necesidades sociales y globales hacen que se considere cada vez mas como un
sistema complejo. El crecimiento, la diversificacion, la flexibilidad, la articulacién
intra e interinstitucional, la incesante busqueda de calidad, la necesidad de desarro-
llo social y de viabilidad financiera, renuevan las formas de organizacién institucio-
nal y la ESVID constituye un eje importante para atender sus desafios.

La EsvID es un factor relevante para las politicas de la educacién superior:
movilidad académica, vinculacién social, vinculacién de la educacién con el sector
productivo, politicas de internacionalizacion, responsabilidad social universitaria,
fortalecimiento de una formacion especializada para la sociedad y para el mercado
laboral con el desarrollo de competencias relevantes, ampliacion de la oferta educa-
tiva que considere cada vez mas campos de estudio diversos, garantizar la perma-
nencia y la eficiencia terminal en el desarrollo de programas flexibles a distancia y
en linea, asi como redes de egresados.

La amplitud de las demandas a las 1Es suscita presiones institucionales que
impulsan nuevas formas de direccién y organizacién, de interaccién e interde-
pendencia. Por ejemplo, el gobierno y la gestién universitaria se orientan cada
vez mas a la conexion humana mediada por las nuevas tecnologias de la infor-
macién y la comunicacién. Con ello se refuerza la generacion, transferencia de
conocimientos y el desarrollo de proyectos relacionados con las tres funciones de
la universidad.

Asi, las necesidades de coordinacion son cada vez mas amplias. En este sentido,
la EsvID tiene un papel fundamental de enlace con las funciones de docencia e
investigacidn universitaria y éstas, a su vez, con ella. Su integracion es trascendental
para la vida en las IEs.
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Sin embargo, Acosta (2018) advierte que: “lo que hay en la educacién superior es
un conglomerado escasamente articulado, aunque relativamente desconcentrado y
descentralizado de instituciones que ofrecen sus servicios y espacios en condiciones
diversas y desiguales para territorios y poblaciones distintas” (p. 88), por lo cual,
el desarrollo de la ESvVID en las 1Es enfrenta problemas complejos que son dificiles
de resolver: financiamiento, acceso a tecnologias, gestion, direccién, formacion,
entre otros mas.

Por otro lado, Muifioz (2018) sefala que la educacion superior en la sociedad
actual debe orientar la docencia y la investigacién en un contexto que se desplace
de lo global a lo local y que retorne de lo local a lo global, porque asi se mueve
la ciencia en el mundo. Para ello, se requiere generar nuevas estructuras que le
permitan a las 1Es desarrollar su potencial al convocar a diversos actores y fuerzas
sociales y politicas con capacidad para generar proyectos docentes y de inves-
tigacion, vinculados a la sociedad en distintos niveles de interrelacion, lo que
supone que el sistema sea coordinado por la autoridad y que los subsistemas
tengan autonomia.

Estrategia metodoldgica

Con el fin de sistematizar las experiencias de extension de los servicios, vinculacion
y difusién de la cultura en las tres universidades pedagdgicas descentralizadas, la
metodologia desarrollada para esta investigacion fue eminentemente cualitativa.
Taylor y Bogdan (2000) definen a la metodologia cualitativa como “la investigacién
que produce datos descriptivos: las propias palabras de las personas, habladas o
escritas, y la conducta observable” (p. 20).

Esta manera de encarar el mundo construido socialmente implica situar a los
actores en sus contextos de modo més holistico. Por ello, resulté importante para
nosotros considerar a las tres universidades desde sus escenarios particulares como
ODES, lo que sin duda enmarca las actividades y experiencias de extension, vincu-
lacién y difusién que llevan a cabo.

El camino elegido por nosotros para recoger la informacion y el dato empirico
dentro de estas tres universidades pedagdgicas descentralizadas consisti6 en una
construccion que incluyd las siguientes técnicas:

a. Revision de documentos

Para Corbetta (2007) existen dos tipos de documentos como herramientas para el
proceso de investigacion social: los personales y los institucionales. Los personales
son las autobiografias, los diarios, las cartas o los testimonios orales, mientras que
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los documentos institucionales, son los difundidos por los medios de comunica-
cién, materiales judiciales y policiales, contenidos programaticos de partidos, dis-
cursos politicos, propaganda electoral, informacién empresarial y administrativa
(balances, cartas, circulares, carteras de clientes, inventarios, declaraciones conta-
bles, actas y minutas, informes financieros) y, desde luego, documentacion escolar.

De esta forma, los documentos institucionales considerados en este estudio
incluyeron las respectivas leyes orgdnicas de las universidades, distintas notas
informativas sobre sus procesos de conformacion en oDEs, asi como los sitios web,
cuestién que nos permitié contextualizar de una mejor manera el problema a estu-
diar. Asimismo, resultado de la visita a esas IEs, obtuvimos un conjunto de folletos,
revistas, libros, planes de desarrollo y convocatorias que sirvieron como ejemplos
vivos de sus actividades de extension, vinculacion y difusion.

b. Entrevistas semiestructuradas

Las entrevistas semiestructuradas son una técnica flexible y permiten explorar
mas a fondo lo que los actores tienen que decir, pues el sujeto entrevistado expresa
sus ideas, opiniones, conocimientos, significados y experiencias de manera mas
profunda; es decir, existe mayor apertura a su visidén subjetiva. En ese sentido,
este tipo de entrevistas en la investigacion cualitativa pueden entenderse como los
encuentros cara a cara entre investigador y entrevistado para conocer las miradas
y las opiniones de los sujetos con respecto a su experiencia vivida en torno a un
problema en particular. Estas experiencias y situaciones vividas obviamente tuvie-
ron que ver con las actividades de EsvID dentro de las universidades pedagogicas
descentralizadas.

Asi, el instrumento utilizado fue una guia de entrevista con 22 preguntas distri-
buidas en 8 ejes a saber, ademads de los datos de identificacién del entrevistado:
1) Sobre la extension, la difusién y la vinculacion; 2) Orientaciones y criterios para
actividades de EsviD; 3) Relacién de la situacién juridica con las actividades de
extension, difusién y/o vinculacién; 4) Relacion de la ubicacién geografica y condi-
ciones socioeconémicas con las actividades de Esvip; 5) Infraestructura para la
ESVID; 6) Logros, dificultades y apoyo institucional; 7) Articulacion de la EsvID con
funciones sustantivas; y 8) Futuro de la EsvID.

Para dichas entrevistas se consideraron como informantes clave a rectores,
directores de las unidades o campus visitados, subdirectores académicos, responsa-
bles de las dreas de vinculacion, extension, difusién, comunicacion, servicio social y
educacién continua, coordinadores de programas académicos, asi como a docentes
con una participacién permanente en estas actividades. Es decir, el criterio de selec-
cion fue que dichos informantes tuvieran alguna relacién con la Esvip.
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c. Entrevistas grupales

Las entrevistas grupales son una técnica que recupera la construccion de significa-
dos de los actores de forma colectiva. Aunque puede haber discrepancias sobre el
uso del adjetivo focal, autores como Miguel Martinez advierten que estos grupos
de discusién focalizan su atencidn en un tema especifico de investigacion, que es
propio o cercano al conjunto de individuos con quienes se interactda.

Y es de ‘discusién’ porque realiza su principal trabajo de busqueda por medio de la inte-
raccidn discursiva y la contrastacion de las opiniones de sus miembros [...] Se centra en
la pluralidad y en la variedad de las actitudes, las experiencias y las creencias de los parti-
cipantes, y lo hace en un espacio de tiempo relativamente corto. (Martinez, 2004, p. 170)

Por la agenda de los actores involucrados en esta investigacion (directores de unida-
des o campus, subdirectores académicos, coordinadores de programas educativos,
docentes y responsables de las areas de vinculacidn, extensién, difusién, comu-
nicacién, servicio social y educacién continua), las entrevistas grupales duraron
alrededor de dos horas y se realizé una en cada universidad.

Asi, el objetivo de estas entrevistas grupales es descubrir una estructura de
sentido mds o menos compartida. El instrumento utilizado fue una guia con 23
preguntas distribuidas en los mismos 8 ejes considerados para las entrevistas
semiestructuradas individuales, ademds de los datos de identificaciéon de los parti-
cipantes en el grupo de discusion. Tanto las entrevistas individuales como las
grupales se realizaron entre los meses de agosto y septiembre de 2019.

Una vez establecida la metodologia de investigacion, procederemos a presentar
el andlisis teoria-dato, donde entrelazamos los principales hallazgos del trabajo de
campo con las categorias tedricas pertinentes para su interpretaciéon y compren-
sién: gobierno, gestion y liderazgo.

Gobierno, gestion y liderazgo en la UPD, UPES Y UPNECH
Gobierno

En primer lugar, el gobierno federal puede considerarse como el ente que facilita o
no el desarrollo de la EsvID, ya que designa tanto los mecanismos como el aparato
que hace posible que se lleve a cabo la direccion publica de la educacion superior;
es decir, el gobierno a través de las politicas publicas elabora las reglas politico-ins-
titucionales para la educacion superior, las cuales “determinan la actuacién del
gobierno y de los actores: normativa, funciones, procesos administrativos y linea-
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mientos politicos, pero también relaciones jerarquicas, competencias y facultades
de control por parte de los entes gubernamentales” (1Ep, 2015, p. 7). En México, el
proceso de federalizacién educativa tuvo un impacto diferenciado en las unidades
que conforman la UPN; incluso entre los tres ODES se pueden encontrar contrastes
esenciales.

Carlos Ornelas (1998) menciona que en Durango el proceso de descentralizacién
educativa tuvo un avance gradual, lo cual permitié que la relacion con el gobierno
del estado fuera adecuada sin muchas alteraciones entre la federacion, el estado y el
Sindicato Nacional de Trabajadores de la Educacién (SNTE). Los acuerdos, las deci-
siones estructurales, la unificaciéon administrativa, la estandarizacién de procesos y
de informacion propiciaron que la transferencia de la educacién al sistema estatal
avanzara, no sin dificultades administrativas, financieras y organizativas. El paso de
la Unidad upN-101 Durango a Universidad Pedagégica de Durango (UpPD) muestra
efectos importantes. Entre ellos se puede mencionar: “cierta autonomia tanto del
gobierno federal como estatal y de la Universidad Pedagdgica Nacional (UpPN), ya
que fue la primera en ser considerada como organismo publico descentralizado,
con personalidad juridica y patrimonio propio” (Director General de la UPD).

Estructuralmente la independencia de upPN Ajusco es significativa: “Ya no
tenemos que sujetarnos a la normatividad de Ajusco, tenemos programas propios,
nuestro propio consejo académico, nuestra propia comisiéon académica dictami-
nadora. En ese sentido hay una gran diferencia con las unidades que tiene la uPN
en los estados” (Director General de la UPD). Sin embargo, cuando los entrevis-
tados sefialan la idea de que la descentralizacidn les otorgo “cierta autonomia’, estan
valorando dos caras de la misma moneda. Por una parte, tienen independencia
y libertad, pero al mismo tiempo enfrentan dependencias que principalmente se
relacionan con la toma de decisiones y la obtencién de recursos financieros:

Se supone que somos una universidad, pero estamos considerados dentro de la formacién
de profesores como las Normales, pero no tenemos la autonomia como la Universidad
Juérez. Esa es la traba que tenemos, no podemos concursar por recursos [...] porque no
somos auténomos [...] Establecemos vinculos con la Secretaria de Educacion y nosotros
podemos concursar en alguna licitacion, presentamos el proyecto, si ganamos nos lo
dan y entonces generamos los mecanismos para dar capacitaciones o lo que nos estén
pidiendo. (Colaborador de Difusion y Extension Universitaria de la upp)

En el caso de la Universidad Pedagogica del Estado de Sinaloa (UPES), en términos

generales, los entrevistados han visto positivo el cambio de figura juridica. Si bien
existen programas académicos en comun entre la UPES y la unidad Ajusco de la upN,
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la independencia con respecto a Ajusco se ha reflejado en la libertad de bsqueda
de convenios para las actividades de EsvID:

De acuerdo al tiempo que llevo aqui, uPN dependia cien por ciento de Ajusco, los
programas venian de all tanto de licenciaturas como de posgrado. Cuando se realiz6 el
cambio de la Universidad Pedagdgica de Sinaloa tomo otro aire. Anteriormente, teniamos
dos edificios y s6lo habian clases sabatinas. En Unidad Mochis, Unidad Mazatlan, los
programas también venian de Ajusco. Al unir las tres se formé un monopolio mucho més
grande (sic.) que tenia que contar con las mismas lineas de trabajo en las tres unidades
como UPES, a lo que hubo la necesidad de abrir nuevos departamentos. Difusion siempre
hubo, pero no tan grande como se maneja ahora. (Auxiliar de la Coordinacién de Vincu-
lacion de la Unidad Culiacan, UPES)

Todos los convenios son completamente independientes. “Son convenios direc-
tos con las universidades, con las cuales estamos interesados en trabajar [...] Por
ejemplo, las unidades de UPN, que todavia estan anexadas a Ajusco, no pueden
hacer convenios con nosotros. Nos pudieran ayudar o colaborar, pero no por con-
venio, por cuestiones juridicas” (Coordinadora Estatal de Investigacién y Posgra-
do, UPES).

En este sentido, no Gnicamente existe libertad en cuanto a los convenios, sino
que por esta razdn, las relaciones de las instituciones hacia afuera se han incre-
mentado. Sélo por mencionar algunos casos, la UPEs tiene un convenio con Reino
Unido, la urD con Estados Unidos y la UPNECH con Espaiia.

En este horizonte comparativo de los ODEs, en la Universidad Pedagégica
Nacional del Estado de Chihuahua (UPNECH), la descentralizacion ha sido también
favorable, pues le ha permitido mayor expansion en convenios internacionales y le
da mayores margenes de libertad para realizar sus propios programas educativos.
Este testimonio lo confirma: “pudiéramos decir que la puerta estd mas cerca a la
Secretaria, los escalones de la gestién pueden ser mas cortos. Directamente desde
Rectoria se pueden firmar convenios macros y propios” (Directora del Campus
Chihuahua de la UPNECH). Vale reconocer también las tensiones de este proceso
descentralizador: “la l6gica que opera desde Rectoria es de una visién administra-
tiva y neoliberal que inhibe atender los problemas sociales para vincular mas a la
universidad a estos procesos” (Directora del Campus Chihuahua de la upNECH).
Hay conflictos entre la visién del campus Chihuahua y los funcionarios estatales,
visiones que se contraponen. Los vaivenes politicos del estado impactan en la
Universidad al ser utilizada “discrecionalmente” por el poder. Son los rendimientos
decrecientes de la descentralizacion.
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En este sentido, se observa que definitivamente la politica publica del gobierno con
respecto ala educacion en general y superior en particular, asi como los procesos de
descentralizacion relacionados con ella, son los primeros en moldear las actividades
de EsvID. La descentralizacion, base de la actuacion institucional en las tres univer-
sidades, se ha llevado a cabo de manera diferenciada. A nuestro parecer, con mas
dificultades en el caso de la UPNECH por cuestiones de indole politica.

Si bien la constitucion politico-juridica universitaria y su instrumentacién
responden a las logicas y dinamicas de los poderes federal y estatal, la normati-
vidad institucional interna es el siguiente nivel que va configurando las condi-
ciones estructurales para la realizacion de la llamada tercera funcién sustantiva de
la Universidad. Asi, determinar las cualidades del gobierno universitario implica
adentrarse en la normatividad institucional. Los diversos gobiernos universita-
rios se pueden analizar a través de la revision de sus estrategias y formas de
gestion, incluso sus planes y acciones de cambio y transformacién que implican la
toma de decisiones, las normativas institucionales, los movimientos estructurales
que involucran a autoridades, manejo de poder, modos de adquirir legitimidad
y gobernabilidad.

Casanova y Rodriguez sefialan que:

Dobbins et al. (2011) plantea tres modelos analiticos relativos al gobierno universitario:
el del Estado, el académico y el de mercado. En el modelo estatal, las universidades son
concebidas como instituciones del Estado y sus prioridades estin marcadas desde el
propio poder estatal [...] El Estado asume un papel ejecutivo y directivo brindando
recursos financieros, pero también impulsando criterios normativos, de organizacion
y de gestion, asi como medidas de evaluacidn, fiscalizacién y control. El margen de
negociacion de la universidad ante el Estado es limitado. En el modelo académico, la
institucion encuentra sus definiciones principales a partir de los profesores y del trabajo
académico, tiene las connotaciones basicas de libertad de ensefianza e investigacion,
asi como de autonomia institucional frente a las fuerzas externas a la institucion [...]
En el modelo de mercado predomina la visién y los valores del ambito empresarial,
la rentabilidad econdmica es esencial e incluso las tareas sustantivas de la universidad
se ven compelidas a buscar sustentabilidad financiera [...] El liderazgo emprendedor
es ampliamente reconocido y en la seleccion de los directivos se resaltan las capaci-
dades individuales de los candidatos [...] se ponderan los esquemas de la Nueva Gestion
Publica. (2014, pp. 157-158)

En el andlisis de los tres ODES encontramos que los tres modelos descritos anterior-
mente estan imbricados en la vida institucional; es decir, la génesis de la uPD, UPES
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y UPNECH es resultado de una visién de Estado modernizador y tecnocratico. El
modelo académico se ejemplifica con la implementacién de programas y activida-
des reflejados en los Planes de Desarrollo Institucional: definen buena parte de su
oferta educativa, determinan las directrices en materia de investigacion y establecen
estrategias propias de vinculacion y extension. Finalmente, el modelo de mercado
se expresa en la busqueda de recursos y de vinculos con otras organizaciones, in-
cluso de indole empresarial.

Esta caracterizacion es visible en el proceso descentralizador de las tres univer-
sidades y en el desarrollo de la ESVID, ya que traz6 un camino nuevo para la distri-
bucién de responsabilidades y toma de decisiones al interior de la Universidad en
un doble proceso mas o menos simultaneo: al cambiar el papel del Estado de bien-
estar al Estado neoliberal se produce una relacion distinta con las universidades
que implicé la desinstitucionalizacién de la centralizacion y la adopcién de nuevas
posturas descentralizadoras y modernizadoras de la educacién.

Las politicas nacionales, las politicas estatales de la educacién superior y el
decreto de creacion de los ODEs constituyen el marco legal de las nuevas posibili-
dades de actuacion del gobierno universitario. El proceso descentralizador crea una
nueva estructura organizacional:

Ya como institucién de educacion superior nos integramos al modelo que enmarca la
ANUIES, por primera vez se definen las dreas sustantivas de investigacion, docencia y difu-
sion [...] se crea un drea adjetiva que es la del Servicio Social y a partir de ahi empezamos
a funcionar de otra manera [...] nos invitan a concursar en las areas [...] ahi empieza
y ahora tenemos coordinaciones. (Coordinador de Difusion y Extensién Universitaria
de la urD)

El cambio en la estructura organizacional implicé la reorganizacién interna de la
upD. Es significativo como dan cuenta del proceso por el cual se pasa de las ac-
tividades por encargo a la conformacién de las coordinaciones. No obstante, la
descentralizacién propicié una vinculaciéon con el gobierno de los estados, pero se
profundizé la desvinculacion entre ODES-UPN: “lo tinico que estamos trabajando
con ellos (UPN) [...] es la revisién de la LiE (Licenciatura en Intervencion Educati-
va), [...] pero ya no hay una normatividad aplicable a nosotros de upN” (Director
General de la urD). Particularmente en la UPD, la coordinacion del drea de Exten-
sién y Difusién Universitaria reconoce la necesidad de establecer vinculos con la
UPN a nivel nacional.

En el proceso de transicion de Unidad upN Chihuahua a la UPNECH, sus actores
narran cémo vivieron el transito a la descentralizacion:
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Me toc6 iniciar con la figura de UPNECH, yo representaba al personal aqui. También fue
una labor complicada, me han tocado muchas tareas porque habia que cambiar muchas
cosas, y como todos los cambios generan incomodidad, generan resistencia, y hubo
enfrentamientos por conservar los derechos de los docentes, por conservar el respeto a
la institucion, en el sentido de que los profesores participaron en los procesos de cambio.
Sigue siendo una batalla que no ganamos, la de la organizacién de los recursos finan-
cieros. (Subdirectora Académica, campus Chihuahua)

En el caso de la UPEs, existe una estructura a nivel estatal que se replica en las 3
unidades que la conforman: Culiacdn, Mazatlan y Los Mochis; es decir, que existe
una Coordinacién Estatal de Vinculacién Universitaria, a nivel UPES, y otra coor-
dinacién de vinculacién en la unidad Culiacan, donde se realizaron las entrevistas.
De igual forma, sucede algo similar con las coordinaciones de servicio social, edu-
cacién continua e investigacion y posgrado.

Dicha estructura no tiene mucho tiempo. A raiz de la llegada de la rectoria
actual, la institucion se dio a la tarea de hacer una reingenieria en el organigramay
en los diferentes cargos, tal y como se menciona a continuacion:

Estamos en el proceso, no termina de aterrizar, digamos ya estamos en los puestos, falta
establecerlos de la parte oficial. Nuestro organigrama es diferente al de las otras peda-
gogicas, sale de un estudio a profundidad de todos los puestos de trabajo y de qué se
hacia en cada uno de ellos. La consultoria duré 6 meses, en Culiacdn y en cada una de las
unidades, entrevistando a todos, desde rectoria a secretarias. (Coordinadora Estatal de
Investigacion y Posgrado, UPES)

A partir de las nuevas configuraciones y estructuras institucionales, toca ahora a
quien las encabeza dirigir procesos de gestiéon que permitan —o no— el desarrollo
de planes y programas donde se integren las actividades de extension, vinculacién
y difusion; es decir, a las cuestiones estructurales se le afladen cuestiones de respon-
sabilidad y direccion enmarcadas en las nuevas condiciones.

Gestion estratégica universitaria

Diversos autores sefialan que las politicas gubernamentales tienen un impacto fun-
damental en la organizacién y gestion de las instituciones universitarias. La gestion se
vincula con laidea de “liderar procesos de anticipacion, transformacion e innovacién
en contextos turbulentos y proponer estrategias para una toma de decisiones parti-
cipativa, agil y pertinente” (C. de Donini, 2003, p. 12). Son “las maneras especificas
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en las que la universidad se organiza y conduce para lograr sus propésitos esencia-
les” (Vries e Ibarra, 2004, p. 575). Entonces la gestién universitaria es la conduccién
de la institucidn hacia determinados objetivos y metas que requieren de direccion,
administracion y gestion a partir de la planeacion y evaluaciéon educativa.

Para el caso que nos ocupa de los oDEs de la UPN y su desenvolvimiento en la
ESVID, se retoma a Huergo (s/f, pp. 1-5), quien reflexiona sobre la gestion en dos
sentidos. Por un lado, comenta que el término de gestiéon proviene de “gestio-onis’,
que significa llevar a cabo. Ademds, esta vinculado con “gesta” en tanto es historia
de algo realizado, y con “gestacion”, que significa “llevar encima”. De este modo,
cuando la gestion se define como accidn se liga a la guerra y, a su vez, con la estra-
tegia. Cuando se le entiende como gestacion, la gestidn es una accion creativa que
tiende a la generacién de procesos colectivos.

La gestion como gestacion de procesos colectivos resulta importante para la
ESVID, al promover redes y alianzas académicas, la cooperacién, la vinculacién y
los convenios académicos, en el emprendimiento de nuevos procesos universita-
rios. Sergio Martinez sefiala que “la gestion es una accidon generadora de politicas y
acciones mediante las cuales se intenta responder al mandato de ofrecer educacion,
promover la investigacion y difundir la cultura” (Martinez, 2004, p. 336).

A la gestion le corresponde el manejo estratégico de la organizacion. La estra-
tegia constituye un elemento central para la Esvip debido a las circunstancias que
enfrenta para su realizacion. La planeacion y la gestion estratégica hacen posible la
direccién estratégica del directivo y su equipo de trabajo, por lo que se considera
que éstos deben tener capacidad de liderazgo.

La direccién estratégica esta a cargo de dirigentes que son los lideres del proyecto
de una institucién y/u organizacion:

La direccion estratégica no se basa en la personalidad de los dirigentes sino més bien en
sus habilidades, saberes, valoraciones, en su sistema de trabajo de la organizacion, sus
pautas mentales y patrones de conducta que comprenden el aprendizaje organizacional,
lo que la organizacién ha aprendido acerca de lo que hay que hacer y del modo cémo se
pueden hacer bien las cosas. (Aguilar, 2006, p. 258)

Pensando en direccién estratégica, los criterios que orientan las actividades de la
ESVID en las tres universidades se fundamentan en su Plan de Desarrollo Institucio-
nal (pp1), donde se enmarcan todas las funciones sustantivas. Al colocar en primer
plano la importancia del Pp1, se puede notar que a la institucion y al gobierno uni-
versitario se le ha otorgado “cierto poder” para desenvolverse con menos o con otro
tipo de restricciones que mejoran su desempefio, lo cual les posibilita responder
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de acuerdo con las funciones sefialadas en el Decreto de Creacién y atender mejor
las demandas sociales.

La gestion estratégica en la UPD se muestra en la bisqueda de un posiciona-
miento o el reconocimiento de interdependencia con acciones que le permitan
cumplir objetivos como:

Posibilitar a la Universidad con la firma de convenios con sectores y organizaciones
sociales, gubernamentales y no gubernamentales y de la iniciativa privada para la gestion
del conocimiento regional para satisfacer y atender necesidades sociales [...] Mantener
y/o enriquecer la relacion institucional de pares, con las dependencias e instituciones
educativas del Estado de Durango, asi como del ambito federal; Fomentar la vinculacién
interinstitucional, a través de convenios de colaboracién académica, de investigacion,
de movilidad y de difusion cultural que posibiliten ejercer plenamente la acciéon educa-
tiva de la Universidad Pedagégica de Durango, en el dmbito estatal y regional asi como
incursionar progresivamente en el contexto nacional e internacional, adoptando un trato
de pares como condicionante de toda accién conjunta en la que participe la UPD para
lograr un posicionamiento institucional en el ambito de las Instituciones de Educacion
Superior. (upp, 2018, pp. 32-34)

También en el caso de la UPES, se sefiala que en el pD1 estan contempladas las ac-
tividades EsvID: “Se puede decir que, en el Plan de Desarrollo, Vinculacién juega
un papel de prioridad dentro de la institucién. Siempre se ha mencionado a Vin-
culacion en la universidad, desde que se descentralizd [...] Silees y revisas nuestro
Plan de Desarrollo, afio tras afo, te vas a dar cuenta que existia el departamento
en si, el de Extensién y Difusion” (Coordinadora Estatal de Vinculacién Univer-
sitaria, UPES).

Por su parte, en la UPNECH campus Chihuahua, es a través de la educacién
continua (cursos, talleres y diplomados), practicas profesionales y servicio social,
entre otros programas de extension y vinculacion, donde se visibiliza la gestién
estratégica en el marco del sistema educativo estatal. Hay un esquema de trabajo
organizacional desde el pp1: “La UPNECH es un centro evaluador en materia educa-
tiva y mas alla de los procesos educativos en sus 11 campus [...] El programa
CONOCER es un ejemplo de gestion y posicionamiento merced a los liderazgos
colegiados y a la integracién de equipos de trabajo” (Entidad de Certificacion
y Evaluacion).

Las nuevas estructuras y funciones, emanadas de los procesos de gestién, signi-
ficaron que las cosas tenfan que hacerse de otra manera. Asimismo, se presentd
la necesidad de conformacién de equipos de trabajo indispensables para atender
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problemas interrelacionados, que necesitaban soluciones integrales y acciones
coordinadas internas y externas a las tres instituciones. Los entrevistados sefialaron
que fue un proceso largo que no se dio de la noche a la mafana, porque pasaron por
un periodo de incertidumbre y dificultades de direccién, administracién y gestion,
entre otros. Un ejemplo de que aun persisten problemas de este tipo es que no
en todas las universidades se contrata personal especificamente para la EsvID; sus
contratos son como académicos o administradores y esto lleva a tener conflictos
para llevar a cabo sus funciones.

Liderazgo

Se han realizado diversas investigaciones acerca del liderazgo en las universidades,
donde algunos autores consideran que el liderazgo transformacional tiene una gran
influencia en la direccién universitaria. En 1978 Burns desarroll6 la teoria del lide-
razgo transaccional y el liderazgo transformacional con la finalidad de establecer
sus diferencias.

El liderazgo transaccional es la relacion entre un lider y sus seguidores que se
basa en el intercambio de recompensas vinculadas a diferentes acciones. Opera a
partir de la autoridad burocrética y de la legitimidad al interior de una organizacion.
Duran y Castaiieda (2015) sefialan que fueron Bass y Avolio quienes investigaron y
publicaron en el afio 2000 los factores mas importantes del liderazgo transaccional:

o  Consideracion individualizada: caracterizada por la identificacion de las
necesidades de los miembros de su equipo, a fin de facilitar su satisfaccion.

o Recompensa contingente: incentivar a los seguidores al hacer un reconoci-
miento de los logros obtenidos.

o Liderazgo correctivo o evitador: identificacion de las falencias que se presentan
en el desempenio de sus seguidores y la toma de medidas correctivas.

o Direccién por excepcidn activa: consiste en que el lider monitorea e identi-
fica desviaciones y errores con respecto a las normas e implementa acciones
que conducen a la solucién.

o  Liderazgo pasivo evitador: en el cual el lider implementa medidas correc-
tivas unicamente después de que se ha presentado un problema mayor o no
realiza ninguna accién.

o Direccién por excepcion pasiva: la posicion adoptada por el lider es actuar
cuando surgen problemas.

o El laissez-faire: el lider evita tomar decisiones, no asume su responsabi-
lidad, ni usa su autoridad (pp. 137-138).
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En el caso del liderazgo transformacional, estos mismos autores sefialan algunos
de sus factores:

o Influencia idealizada: la capacidad que tiene un lider que es empatico con
sus seguidores, reconoce las cualidades de otros, tiene su admiracion, su
respeto y confianza porque tiene altos valores morales y éticos, por lo cual
se convierte en un modelo idealizado, al comunicar una visién de futuros
realizables con objetivos que brindan claridad y certeza.

o  Consideracién individual: la habilidad para atender de manera individua-
lizada las necesidades de los miembros de un grupo, aconseja y brinda
formacion. El lider es un entrenador que guia, abre oportunidades de
aprendizaje y crea un clima de apoyo.

o  Estimulacién intelectual: el lider busca desarrollar la creatividad, capacidad,
talento y ampliar las capacidades de sus colaboradores para que desarrollen
estrategias, ideas, proyectos y gestion en equipos de trabajo. Es importante
la capacitacion y que estimule el conocimiento para que sus seguidores
solucionen problemas y sean efectivos e innovadores.

o Motivacién inspiracional: la base motivacional de los sujetos, la cual busca
incrementar los deseos de superacion, logros y autorrealizacién, promo-
viendo el desarrollo de los seguidores, del grupo y de las organizaciones.
Esto supone que el lider debe favorecer habilidades colectivas.

o  Tolerancia psicoldgica: la capacidad de aceptacién y respeto a las ideas,
pensamientos de otros que no necesariamente coinciden con los del lider,
lo que significa que tiene una capacidad para el manejo de los conflictos
(Duran y Castaneda, 2015).

En este sentido, el enfoque del liderazgo transformacional se considera de mayor
pertinencia, en tanto “comprende un proceso de direccién, en el cual la transfor-
macion del entorno representa un aspecto fundamental, lo cual es posible a través
de la accién del lider quien inspira y motiva a sus seguidores” (Bracho y Garcia,
2013, p. 167).

Lo que se quiere mostrar es que la gestion y el liderazgo son elementos interre-
lacionados, como lo sefialan Hernandez, Mendoza y Ramos en las conclusiones de
su investigacion:

El liderazgo tiene una importante vinculacion con las formas de gestion que se realizan

en una institucién; no es posible aislar el liderazgo de su contexto social y al mismo
tiempo reconocer su especificidad o particularidad de su ejercicio; el planeamiento y
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la vision estratégica son parte sustantiva del liderazgo; la conduccién institucional
demanda capacidades de gestion y liderazgo y éste siempre lleva la proyeccion de valores
y elementos éticos. (2016, pp. 148-149)

La estructura de la UPEs, que ha facilitado el desarrollo de las actividades de EsviID,
no es suficiente sin un adecuado proceso de gestion y liderazgo por quien encabeza
la institucion. En este sentido, los miembros entrevistados de la comunidad ven
en la rectoria actual un interés particular en la extension, vinculacién y difusion:

Creo que ha sido el apoyo o la facilidad que nos ha dado a la universidad de crecimiento.
Cuando ella viene (la rectora), tiene los contactos de gestion y a quien se le acercan para
darle propuestas. He tenido propuestas, pero la facilidad se ha dado, porque ella ya como
cabeza de la institucion, tiene los contactos y con la visién que tiene dice, "apuesto mas
para esto y mi recurso lo apuesto aqui, para el crecimiento de nuestro nicleo académico,
de nuestros alumnos". Entonces, siento que Vinculacion ha tenido mucho apoyo, muchos
departamentos, pero en si, este departamento es el fuerte de esta administraciéon. (Coor-
dinadora Estatal de Vinculacion Universitaria, UPES)

A decir de los entrevistados y de la propia rectora, ella ya contaba con experiencia
en el ambito de la extension, vinculacién y difusién en educacion superior. Su ac-
tividad profesional y multiples cargos le han permitido, por ejemplo, retomar con-
tactos, crear vinculos y aprovecharlos en beneficio de la comunidad universitaria:

Todo documento, convenio, carta compromiso que ahorita se ha firmado, desde que
estoy, ha sido porque la rectora ha tenido en las gestiones el interés sobre esas lineas.
De ahi, parte que busque relaciones con instituciones, dependencias que vayan en el
giro que ella quiere. Que sea la visién que ella tiene en crecimiento. Por ejemplo, ella es
trabajadora social y trabajé en la uas, en el drea de Vinculacién, ella tiene conocimiento.
(Coordinadora Estatal de Vinculacion Universitaria, UPES)

Resulta complicado puntualizar detalladamente cada una de las caracteristicas del lide-
razgo transformacional a partir del analisis de las entrevistas. Sin embargo, se detectan
en esta experiencia en la UPES algunos rasgos interesantes mas cercanos justamente al
liderazgo transformacional que al transaccional. Por ejemplo, la influencia idealizada,
la consideracién individual o la motivacion inspiracional. En el primer punto, es visible
el respeto y confianza de la comunidad hacia su lider, pues se reconocen las cualidades
del equipo. En el caso de la consideracién individual, también se atienden de manera
individualizada las necesidades de los diferentes miembros de la comunidad, ademas
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de que se les delega y retroalimenta. Finalmente, la motivacion inspiracional aparece
cuando la rectora favorece experiencias colectivas para que los colaboradores trascien-
dan sus propios intereses por la consecucion de los fines organizacionales.

En el caso de la upD, las entrevistas ponen de manifiesto las caracteristicas del
director actual para la gestion de la institucion y el area de Difusion y Extension
Universitaria:

Fue diferente, venia con mayor dinamismo, venia y veia cdmo estaba [el area de Difusion
y Extension] y decia: ;Aqui qué?, incluso la estacién de radio tenia un espacio rentado
y dijo: No, aqui [en uPD] hay espacio, ;para qué estan pagando renta? Se trajeron de la
noche a la manana el equipo, a lo que voy es que cambia la figura [el director] y empieza
el engranaje a funcionar [...] fue un despegue total [...] nos ha posicionado incluso a
nivel del estado y a nivel de las instituciones hemos alcanzado reconocimiento y eso nos
da pautas para decir “vamos por el camino correcto’, todavia falta. (Coordinador de
Difusién y Extension Universitaria upD)

Sin embargo, el liderazgo transformacional no se encuentra inicamente en el Director
General. Las unidades extensivas, para coordinarse con la unidad central en aras de
vincularse local, estatal, nacional y/o internacionalmente, necesitan lideres de distinto
nivel para enlazarse con otras areas o bien al interior de éstas para realizar el trabajo
operativo. El ejercicio del liderazgo transformacional es sustancial para la construccién
y consolidacién de la Coordinacién de Difusién y Extension Universitaria de la upD:

Gran parte del trabajo que hemos hecho es consecuencia de la visién del Coordinador.
El estuvo trabajando en la Ciudad de México, alld hizo su carrera, tiene mas experiencia
en como se organizan las instituciones [...] tenia un proyecto definido, de cémo hacer
para que creciera este departamento [...] antes si estdbamos hechos bola, no nos decian
bien qué iba a hacer cada uno de nosotros, ahora ya estamos conectados entre todos,
pero necesitamos un manual de operacién para que los profesores y los alumnos sepan
que no somos ayudantes o que no piensen que no estamos ocupados. (Colaboradores de
Difusion y Extension Universitaria de la upp)

En sintesis, en cada una de las estrategias de la Coordinacién de Difusion y Ex-
tensién Universitaria de UPD es evidente el paso del liderazgo transaccional al
transformacional con sus caracteristicas. Todas ellas se ven complementadas con
la formacién profesional especializada de sus colaboradores, pero reconocen que,
en gran medida, necesitan el trabajo académico de investigadores y docentes para
generar proyectos relacionados con la ESvID.
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Algunos liderazgos han potenciado procesos de gestion para visibilizar a la UPNECH
en todo el entramado institucional del estado. No podemos hablar de una prepon-
derancia del liderazgo transaccional o del liderazgo transformacional, sino que en
ciertos momentos del rectorado, y de la direccién en el campus Chihuahua, se van
manifestando, en mayor o menor medida: a veces, hay una concepcién mds cen-
tralizada, mas vertical-piramidal; en otros momentos, hay liderazgos universitarios
mas descentralizados, donde se proyecta el trabajo en equipo, y estd mas articulado
transversalmente con los objetivos y metas institucionales. Aqui una de las voces
que muestra como han percibido estos liderazgos:

Esto viene de la rectora Victoria Chavira, ella se vinculaba con el proyecto del estado, con
el gobernador hacen el Plan de Desarrollo, y se vertebran los ejes para bajar, precisamente
lo que el gobierno del estado quiere para atender a los que menos saben, menos pueden y
menos tienen. ;Qué me toca hacer a mi?: La rectora, ponerse en contacto con todo el plan
estatal de gobierno; nosotros estamos atentos a las necesidades que surgen para atender
ala comunidad y a la sociedad. (Coordinadora del Diplomado en Atencién Integral del
Abuso Sexual en la Nifiez y Adolescencia)

Este es el perfil de algunos liderazgos en la UPNECH, como institucion descentrali-
zada, en estos nueve afios: unos han sido tecnocraticos, carecen de una sensibilidad
universitaria o simplemente son liderazgos impuestos por el gobernador en turno,
no tienen el perfil; otros se han caracterizado por liderazgos mas horizontales que
generan un clima institucional mas ad hoc para la comunidad universitaria. En las
narrativas de las diversas entrevistas nos describen los rasgos y siluetas de diversos
liderazgos que ha tenido esta institucion:

La gestion y la vision que predomina en los directivos, que no son académicos, no tienen
una visién que articule los procesos educativos; llegan y lo ven como algo que no es
necesario. Entonces se minimiza tanto la investigacion como la difusion, a causa de una
visiéon administrativa normativa, cuadrada y con poca experiencia en el quehacer acadé-
mico universitario [...] Nos pusieron una rectora que tenia formacion en psicologia, era
pariente del gobernador, y asi es como llega a la Rectoria, pero nunca habia pisado la
Universidad Pedagdgica Nacional, no conocia los procesos, no tenia formacién acadé-
mica. (Directora del campus Chihuahua, UPNECH)

En el ambito educativo casi todos los autores reconocen que la direccion, la gestion y

el liderazgo son vinculantes, lo cual es necesario en todos los niveles de una organiza-
cion, sobre todo cuando la gestion del conocimiento se lleva a cabo a través de redes,
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lo cual implica a la EsvID. Y no solamente lo reconocen los autores, sino las personas
entrevistadas en este estudio. Por ello, es importante tener presente sus conceptos, pro-
positos y experiencias de quienes guian esta funcién sustantiva en las universidades.

Conclusiones

La figura juridica de la upN desde hace 44 afios no ha cambiado, excepto en las
tres universidades pedagégicas descentralizadas. Ha existido un trabajo consistente
para proponer el cambio de ésta, pero las condiciones politico-administrativas no
han sido favorables hasta ahora.

El gobierno, la gestion y el liderazgo son una triada que ha caminado de manera
conjunta en esta visibilizaciéon de los oDEs-UPN. En términos generales, estas tres
categorias han incidido en el desarrollo de la Extension de los Servicios, Vincula-
cion y Difusion de la Cultura en las instituciones estudiadas.

La estructura institucional, la visién de los responsables y el trabajo en equipo
han rendido frutos, a pesar de las tensiones y conflictos suscitados. En suma, hay
una vision mas alla de la docencia, y se abre a otras rutas como: la extension de los
programas académicos para atender las necesidades de la comunidad; procesos
de movilidad académica; programas de vinculacidn con instituciones nacionales e
internacionales de educacién superior, de gobierno, ONG y privadas; proyectos de
difusién de la cultura utilizando diversos medios, como radio y televisiéon univer-
sitaria, redes sociales, libros y revistas tanto impresas como electrénicas; oferta de
educacién continua con cursos presenciales y a distancia; capacitacion, evaluaciéon
y certificacién de proyectos muy concretos que requieren una vision estratégica
para aprovechar nichos de oportunidad y posicionar cada vez mas a estas univer-
sidades pedagégicas descentralizadas.

No obstante, esta investigacién no es una oda institucional, es una exploracién
in situ con respaldo tedrico y metodoldgico para realizar el abordaje de la EsviD
en estos ODES; es una aproximaciéon que muestra como el contexto incide en la
estructura y funcionamiento de estas instituciones, vertebrados en su gobierno,
gestion y liderazgo.

Asi, desde una vision critica, los ODEs enfrentan algunos problemas organizacio-
nales, de escasos recursos, de formacion de recursos humanos especializados para
atender la tercera funcién sustantiva y dificultades relacionadas con el desarrollo
equilibrado de la docencia, la investigacién y la EsvID.

El proceso de descentralizacién educativa para los oDEs de la UPN fue diferen-
ciado. Si bien los gobiernos de los estados aceptaron la responsabilidad que implico
esta politica en términos econdmicos, politicos, sociales y culturales, el esfuerzo
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por desarrollar la tercera funcién sustantiva de las universidades ha evolucionado
poco a poco y su desarrollo atin no es pleno.

El cambio de figura juridica de unidades UPN a ODEs, les permitié que pudieran
asumir las estructuras y politicas para la educacién superior con una nueva dina-
mica, ya que tuvieron una mayor capacidad de gestion. Dotados con personalidad
juridica y patrimonio propio, fueron facultados para tener un desarrollo casi inde-
pendiente de la UPN y tener un mayor control sobre sus decisiones directivas o
institucionales en el ejercicio de sus tres funciones sustantivas. La relacién con sus
respectivos gobiernos estatales y con organizaciones publicas, privadas y sociales
les ayudé para acceder a mds recursos, pero no significa que posean autonomia.

En términos de gestion estratégica, la ESVID se proyecta tratando de vincular
las tres funciones sustantivas desde una visién integral que les permita conducirse
considerando su contexto y conseguir objetivos con un trabajo coordinado. Desde
este punto de vista se encontrd que las habilidades directivas y el liderazgo transac-
cioal y transformacional juegan un papel importante en el desarrollo de los ODEs,
no sin las dificultades que ya se han senialado.

De acuerdo con las politicas de la ANUIES establecidas en el Programa Nacional
de Extension de los Servicios, Vinculaciéon y Difusion de la Cultura 2011, en esta
investigacion podemos caracterizar la EsvID de la siguiente manera en las tres
universidades pedagdgicas descentralizadas:

o Al ser instituciones pertenecientes a la administracién publica, los
ODES-UPN poseen alianzas estratégicas con distintos 6rdenes de gobierno,
como secretarias del gobierno federal, las secretarias de educacion esta-
tales y dependencias de la administracién publica local, ademds de conve-
nios con los sectores privado y social. Dichos vinculos forman parte de la
planeacion institucional de las tres universidades, en aras de fortalecer no
s6lo la EsvID, sino las demds funciones sustantivas de la Universidad.

o A partir de la descentralizacion, poseen un marco normativo institucional
mas flexible que mejora su capacidad de respuesta ante las demandas de
la ESVID.

o Al formar parte de la planeacidn institucional, a las actividades de Exten-
sién de los Servicios, Vinculacion y Difusion de la Cultura se les otorgan
recursos, pero no necesariamente de las politicas y planes de financiamiento
extraordinario gubernamentales para el mejoramiento de la Educacion
Superior. El financiamiento proviene del presupuesto general de las univer-
sidades y de los convenios con diversas instituciones, los cuales permiten
generar sus propios recursos.
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o Entérminos generales, los programas educativos prevén la inclusion de las
actividades ESVID, concretamente en la prestacion del servicio social, las
précticas profesionales, la movilidad académica y estudiantil y algunos
programas de capacitacion docente.

o  Existe la preocupacién de capacitar y profesionalizar para la realizacion de
las actividades de extension, vinculacién y difusion. Si bien se encontrd en las
universidades personal contratado exclusivamente para la gestién de esta
funcién sustantiva, también existe personal dedicado a multiples activi-
dades (por ejemplo, docentes o administrativos con otras funciones, entre
las cuales esta la extension, la vinculacién y la difusién). En algunos casos
se cuenta con los perfiles idoneos, pero en otros las personas no poseen la
formacién necesaria. La improvisaciéon se ve como un obstaculo para la
gestion de la EsvID, por lo que se buscan estrategias para aminorarla, como
colocar al personal adecuado en los puestos adecuados, reestructurar los
organigramas y disefiar manuales de funciones y capacitacion.

o  Elimpulso de una cultura de la evaluacion para esta funcién es un proceso
incipiente. Si bien existen informes mensuales, semestrales o anuales de las
areas relacionadas con la EsvID, atin no podemos hablar de una cultura de
la evaluacion en la medida en que no esta institucionalizada, debido a que
la propia EsVID se ha desarrollado con diversos obstaculos.

o Aunque existen experiencias exitosas de extension, vinculacién y difusion,
éstas se han realizado con algunas dificultades. En este sentido, resulta
dificil pensar en un fortalecimiento de las otras dos funciones sustantivas
de manera plena, a través de la EsvID. Y, al contrario, el mismo desarrollo de
la docencia y la investigacion repercute en la EsvVID, lo cual hace compleja la
relacion entre las tres funciones sustantivas. En realidad, el fortalecimiento
institucional y su posicionamiento depende de dicha relacién.

Como puede observarse, son diversos elementos, interrelacionados e interdepen-
dientes, los que propician el desenvolvimiento de la ESVID. La gestion, el liderazgo,
la direccidn, el financiamiento, la docencia, la investigacion, la politica educativa,
las relaciones politicas, académicas y otros aspectos mas muestran la complejidad
en que se despliega la tercera funcién de los oDEs-UPN.

Serd interesante seguir el desenvolvimiento de los ODES-UPN, ya que con la Nueva
Ley de la Educacion Superior, publicada en el Diario Oficial de la Federacion el 20 de
abril de 2021, cambia el desarrollo de las tres funciones sustantivas de la Universidad
al considerarse ésta como un derecho. Ahora es importante generar propuestas que
fortalezcan la docencia, la investigacién y la ESVID como elementos altamente inte-
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rrelacionados porque es dificil establecer de manera precisa sus fronteras. En pros-
pectiva, consideramos que se profundizara la necesidad de aumentar la cooperacion
y la vinculacion nacional e internacional con instituciones y organizaciones diversas.
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