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Resumen:

En este trabajo se presentan las conclusiones y recomendaciones desprendidas del analisis de los principales
incidentes criticos encontrados en la institucion educativa recuperados desde la voz de los principales actores
y que son consecuencia del entramado de las decisiones directivas; incidentes analizados a la luz de una ética
de gestion que considera la inclusion y la participacion social. Los incidentes criticos son situaciones donde el
directivo pone en practica su criterio ético al ver interpelada su decision, su conocimiento y su actuacion. Los
incidentes encontrados giran en torno a los tépicos de distribucion de recursos (financiamiento, transparencia
y rendicion de cuentas), manejo de personal (resolucion de conflictos de intereses, aplicacion de la norma
y respaldo de autoridades ante las decisiones tomadas), exigencias de productividad (modelo globalizador,
procesos de evaluaciony productos obtenidos conimpacto social), y referentes al puesto directivo (motivaciones
para estar en el cargo y posibilidades de formacion continua durante su gestion). Estos mismos segmentos se
abordan desde el estudio del estado del arte para mas adelante entretejer la informacion obtenida de los
actores de la organizacion educativa y de los expertos para asi poder contrastar, reconstruir y comprender la

realidad desde la Teoria Fudamentada.

Palabras claves: Educacion Superior, Etica de gestion, Incidentes criticos.
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Introduccién

La gestion es el proceso que coordina la estructura formal e informal de una institucion a fin de
optimizar los recursos de los actores inmersos en la organizacion para el mejoramiento de las practicas
educativas y el logro de los propdsitos de la comunidad escolar en tanto la ética de gestion se refiere a la
aplicacion de la gobernabilidad en la organizacion con predominio del fomento de una cultura de valores

al interior de la misma.

Se entiende por valores aquellas formas habituales de pensar, sentir y comportarse; elaboraciones del
hombre que sustentan y dan sentido a su vida, todo aquello que favorece la plena realizacion del hombre

como persona, fundamento de la accion y finalidad educativas.

La ética de gestion es importante para que la organizacion educativa lleve a fin su mision institucional y
se conforma de elementos como son los dilemas morales a los que se enfrenta el directivo, los criterios
de decision y la cultura de valores que se promueve con cada decision, las practicas que frenan y las que
impulsan la ética de gestion, el conocimiento del directivo acerca de la normatividad y de las politicas
educativas que subyacen a la organizacion, la formacion del directivo asi como las funciones manifiestas y

latentes que debe cumplir, por mencionar las mas importantes.

Investigar acerca de la gestion ética de los directivos en instituciones educativas proviene de la nocion de
que una educacion equitativa, de calidad y que lleve en su nucleo los valores que dignifican al hombre, es

la clave de un desarrollo sustentable de los individuos y de sus organizaciones.

Al indagar los incidentes criticos a los que se enfrenta el directivo durante su gestion y en los cuales
promueve ciertos valores, se revelan algunas situaciones de indole moral que van desde la formacion
del directivo, lealtades a diversos actores de la organizacion educativa, la eleccion de colaboradores y
asignacion de premios y recompensas, las normas, o sobre la estimulacion o freno de la creatividad e
innovacion, por mencionar algunas, de tal modo que el directivo se enfrenta a situaciones de cualquier tipo

antes que las pedagdgicas o las relacionadas con la mision institucional.

La propuesta de formacion de directivos de Cameron y Whetten (2005) sugiere como eje primordial
el autoconocimiento que implica conocerse a si mismo, los valores que se tienen y la manera de auto

regulacion del directivo. Ellos priorizan tres habilidades que se presentan en el esquema de la figura 1.
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Figura 1: Habilidades necesarias en la gestion
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Fuente: Cameron, K. y Whetten, D. (2005). Desarrollo de habilidades directivas. México: Pearson Educacion.

Existen factores desfavorables a la ética de gestion que pueden provenir del ambiente educativo y reforzar
carencias éticas o bien aspectos estructurales que tienen relacion con practicas inadecuadas del uso de la

autoridad.

Los procesos de evaluacion han dado lugar a oportunidades de corrupcion en la escuela, como lo
mencionan Hallak y Poisson que entre los principales factores que conducen a la conducta corrupta, se
puede mencionar la pobreza y el bajo sueldo percibido por los funcionarios y empleados publicos (Hallak
y Poisson, 2005).

Otra de las problematicas o incidentes criticos con los que se enfrenta la gestion tiene que ver con el
manejo de personal en cuanto a resolucion de conflictos, aplicacion de la norma y respaldo tanto de

superiores como de miembros de la comunidad académica.

El objetivo de este trabajo fue Analizar los desafios que enfrenta la decision directiva en las organizaciones
educativas del nivel superior en el contexto de la sociedad contemporaneay de la I6gica neoliberal a través

del logro de los siguientes objetivos especificos:

. Promover acciones desde la ética de gestion que favorezcan la cultura de valores al interior de

la organizacion

2. Favorecer la calidad, gobernabilidad, formacion y produccion educativas en un marco de
sustentabilidad e inclusion social a través de la instrumentacion de lineas de accion en la

institucion educativa.
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Desarrollo acerca de la ética de gestion con inclusion y participacion social

Los principales incidentes criticos encontrados que se presentan en la vida de la organizacion educativa,

impactan a la ética de gestion y se enlistan a continuacion para desarrollarse mas adelante:
. Recursos: obtencion, asignacion y rendicion de cuentas.
2. Manejo de personal: conflictos, normativas y respaldo.

3. Exigencias de productividad: politicas publicas, procesos de evaluacion y generacion de

conocimiento con impacto social.

4. Ingreso al puesto directivo: perfil, motivaciones y formacion.

1. Recursos: obtencion, asignacion y rendicion de cuentas

Los recursos pueden dividirse en tangibles e intangibles. Uno de los incidentes criticos de mayor
presencia en la organizacion educativa se refiere a la asignacion de estos recursos, cOmo se transparentan
las oportunidades y convocatorias en tiempo y formay, en pocas palabras, a quién se beneficiay a quién no.
Dentro de los intangibles, la asignacion discrecional de horarios, atencion a grupos, asignacion de espacios
y favorecer a académicos mas alla del ambito de la meritocracia sino en funcion a intereses personales,
amiguismo o alianzas politicas, genera un ambiente de malestar en el entorno educativo, donde se ajustan

“adoc” los lineamientos para la asignacion de beneficios y las reglas del juego.
2. Manejo de personal: conflictos, normativas y respaldo

Respecto al manejo de personal, resolucion de conflictos de intereses aplicacion de la normay respaldo
de autoridades o del grupo académico ante las decisiones tomadas, se rescatan la siguiente informacion
que da cuenta de los grupos de respaldo o mafias que pueden impulsar o coartar el trabajo de gestion:
“El directivo puede estar entre la lealtad al jefe o a la institucion, entre la lealtad politica o la académica,
puede tener un dilema en cuanto a la eleccion de sus colaboradores, entre seguir la norma o los intereses
personales, entre preponderar normas obsoletas o enfocarse a la mision institucional, en asignar premios
al que lo acredita o a amigos, en aplicar la norma pero sobornando y en estimular o frenar la innovacion...
Tener programas apoyados en el analisis de casos de gestion, negociar espacios de residencias de gestion
pero sobre todo, promover otros sistemas de seleccion y designacion de directivos que aseguren que estos

redinan solvencia moral, competencias técnicas y de gestion” (EIG/IA).

Algunas organizaciones educativas conforman un comité de honor y ética encargado de atender los
asuntos emergentes respecto al comportamiento de alumnos y profesores. Sin embargo, el sesgo que
puede haber en la normativa impide que se atiendan estos asuntos con transparencia a toda la comunidad.
Muchos de estos asuntos no trascienden al conocimiento de la comunidad y pareciera existir la pretension

de ocultar las quejas para tener el espejismo de que todo funciona de manera adecuada. Quizas la dificultad
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principal radica en la aplicacion discrecional de la norma, de tal manera, uno de los casos que se refieren en
el periodo es el sancionar alumnos que venden productos al interior de la escuela, sin embargo, se solicita
que también se restrinja tanto administrativos y académicos que tienen esta practica y la gestion entonces

ya no procede

“Ser directivo es una funcion. Existen varios desafios morales: entre el poder de funcion y el poder de
autoridad, al administrar la ley, entre la normativa y una doble interpretacion de la norma, al aplicar la
norma tomando en consideracion las condiciones concretas y entre las exigencias que el sistema educativo
plantea al directivo y las demandas de los propios sujetos con sus historias y sus realidades“(E6V/LQ).

3. Exigencias de productividad: politicas publicas, procesos de evaluacion y generacion de

conocimiento con impacto social

En este rubro, el “manejo de documentos oficiales (tales como peticiones de documentos falsos,
programas de asignacion de becas) y el fomento de programas de innovacion se convierte en la principal
preocupacion por los temas administrativos, politicos y laborales antes que por los temas pedagogicos”

(E2V/CF), como se explicara a continuacion.

De tal manera, la universidad publica mexicana se ha ido conformando estrechamente ligada a los objetivos
de los planes nacionales de desarrollo y politicas socioecondmicas implementadas por el Estado mexicano.
Durante el siglo XX se observa la implantacion de distintos proyectos de nacion, desde el que atendia la
autodeterminacion de su crecimiento econdmico mediante un modelo de sustitucion de importaciones,
hasta el que subordina su desarrollo al sector externo, via la liberalizacion de los mercados, de bienes, de
servicios y especialmente de capitales. En concordancia al modelo econdmico implementado, la universidad
publica transforma su perfil; su identidad se construye sobre diferentes principios: la autonomia y la libertad
de catedra, la universidad comprometida, critica, populary democratica; pero desde la dptica del capitalismo
neoliberal, privilegia la calidad y la excelencia educativa es entendida como la mayor productividad en sus
actividades docentes, de investigacion y de difusion donde muy a menudo su imagen se subsume a los

parametros internacionales de rendimiento y como un apéndice de las empresas.

Para Rollin Kent (1986), el discurso conservador sostuvo que dicha expansion (masificacion de la educacion)
disminuyo6 la calidad del servicio educativo y que los docentes vivian una situacion caracterizada por

relaciones burocraticas e improductivas.

En suma, una caracteristica fundamental de los cambios introducidos en las instituciones de educacion
superior ha sido la capacidad de los 6érganos del Estado para intervenir en la vida de las instituciones asi
como en las actividades del personal académico, estableciendo diagnosticos, orientacion de prioridades,

estandares de rendimiento y por supuesto, teniendo la facultad para evaluar el desempeno.

Ante la precariedad de los sueldos base de la planta académica contratada por tiempo indefinido entra a

favor el pago de becas y estimulos por productividad, denominado pago por mérito, mejor conocido entre
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los profesores como pago a destajo. Este modelo acarrea efectos negativos en las condiciones de trabajo
y también en el ambiente organizacional, dando lugar al individualismo, estrés laboral, competitividad y
falta de solidaridad, lo que deteriora los resultados de la universidad en su conjunto y cambia el sentido de
lo que significaba ser la Universidad Publica, institucion cuyo espiritu inspirador fue el de busqueda de la
verdad y prestadora de servicios para la resolucion de los problemas de la sociedad, privilegiando ahora un

espacio de competencia entre pares, por recursos extraordinarios.

Se evidencia entonces el ejercicio de una nueva cultura laboral, de una ética surgida de los procesos de
flexibilidad implementados en el sector empresarial, que hoy trastocan la vida colegiada de las universidades
publicas, cambiando su ethos y que ha generado practicas andmalas entre los académicos por lograr los
beneficios extrasalariales, un estrés laboral sin precedente, un envejecimiento y endogamia en la planta
académica, asi como el deterioro del ambiente laboral en muchas de las entidades educativas publicas

donde el impacto recae principalmente en la calidad y cualidad de los trabajos propuestos.
4. Ingreso al puesto directivo: perfil, motivaciones y formacion

Referente a las motivaciones que llevan al directivo a ocupar un puesto y las posibilidades de tener un
proceso de formacion continua durante su gestion, se menciona lo siguiente: “Tener programas apoyados
en el analisis de casos de gestion, negociar espacios de residencias de gestion pero sobre todo, promover
otros sistemas de seleccion y designacion de directivos que aseguren que estos retinan solvencia moral,

competencias técnicas y de gestion”. (EIG/IA).

“Es necesaria la revision de los temas de acceso al puesto directivo mas alla de alianzas; volver la mirada
a la realidad historica, social y cultural en la que se desenvuelven los directivos; cambiar las prioridades
de la educacion recuperando la profesionalizacion por encima de la carrera politico laboral, abordar la
problematica del sistema educativo nacional desde acciones multilaterales, proponer lineas de formacion
y desarrollo del sujeto en reflexibilidad, analisis de conflictos y uso de herramientas para dialogar y dar
respuesta a las problematicas”. (E2V/CF).

Examinar al director en su primer ano y analizar cuales son los desafios morales mas importantes que éste
enfrenta, hablar de cosas éticas como primer paso para desarrollar la ética, rescatar el rol de las artes
que estan llenas de ética para entender asuntos morales y como una posibilidad de mejorar lo que esta

pasando en la organizacion educativa. (E4G/CS).

Que el proceso de seleccion identifique rasgos de formacion profesional y valoral en el directivo, que este
ultimo cuente con un proceso de formacidn continua apoyado por las autoridades externas y que desde
su formacion profesional le sea desarrollada una perspectiva ética del trabajo escolar, con una percepcion
de la educacion no solo didactica sino en la que haya de por medio valores y desarrollo moral; hacer

procesos de capacitacion o induccion de habilidades psicosociales. (E5V/BB).
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Que el directivo de instituciones educativas reciba una formacion en teorias institucionales, en investigacion
diagnostica, asi como para comprender al otro como sujeto; que los directivos puedan intercambiar
experiencias, conocer intereses y motivaciones que le llevan a ser directivo, analizando los vinculos que

tienen con la tarea. (E6V/LQC).
Principales incidentes criticos referidos:
. Maltrato de docentes a estudiantes.
2. Descalificacion de la figura del directivo.

3. Aplicacion de la norma (Preponderar normas obsoletas o mision institucional, ser riguroso e
igualitario en la aplicacion de las normas. Analizar vinculos del directivo con la ley, la normay la

institucion.)
4. Falta de colaboracion en miembros colegiados.
5. Discontinuidad en la gestion de la organizacion educativa.

6. Informalidad en el cargo.

~

Atender los distintos intereses sin que contravengan los fines de la escuela.

®

Conciliar exigencias del sistema educativo y de los sujetos.
9. Desafio entre el poder de funciony el poder de autoridad.
10. Preponderar la parte burocratica en vez de la pedagdgica.
1. Resolver situaciones o conseguir recursos.

12. Manejo de documentos oficiales.

13. Lealtad al jefe o a la institucion.

14. Lealtad politica o académica.

15. Eleccion de colaboradores.

16. Asignar premios al que lo acredita o a amigos.

Conclusiones

La problematica de la gestion del directivo se relaciona con otras de mayor alcance desembocando en
una educacion que lejos de ser integradora lleva en sila exclusion, la desigualdad y la injusticia de tal modo
que la gestion del directivo parece darse en un entorno en el cual la calidad educativa se ve afectada por
la falta de ética y transparencia en la toma de decisiones.
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También presentes en la gestion del directivo de instituciones educativas son los elementos de caracter
intrinseco y entre estos puede contarse la formacion ética del directivo, la formacion en competencias de

gestion y los valores que promueve en su quehacer profesional.

Si bien el directivo se enfrenta continuamente a circunstancias de irregularidad (como el uso del tiempo,
el trato de los docentes a los estudiantes, la inasistencia e impuntualidad del personal, las nociones
individualistas del trabajo académico y el desconocimiento de los otros, la busqueda del trabajo colegiado,
una politica de apertura, la responsabilidad y corresponsabilidad, son soélo algunos de los indicios de un
buen liderazgo en la gestion que dan esperanza de que la educacion recupere su mision inicial de ser

formadora de sujetos responsables con las demandas de su entorno.

La gran tarea del tercer milenio, es que los ciudadanos asuman su protagonismo, que la sociedad civil
asuma su protagonismo, porque efectivamente en sociedades con individualismo hedonista, en sociedades
con individualismo posesivo, la civilidad se socava y no queda sino la crisis. Y no una sociedad plena, en la
que -como diria Kant- cada ser humano sea tratado como un fin en si mismo, que tiene dignidad y no tiene
precio, que no es intercambiable por un precio, que tiene un valor absoluto, que vale por si mismo, que vale

toda la dedicacion de la economia, de la politica y de la ciudadania (Cortina, 2003).

Es necesaria una educacion que prepare al individuo para tolerar la incertidumbre y moverse en ella, para
ejercer una libertad politica que asuma la libertad de todos, la diversidad, la solidaridad y la responsabilidad
planetaria (Yurén, 2009).
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