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RESUMEN: E| objetivo de este trabajo es
analizar los desafios de la gestion de la
educacion superior a partir de los dilemas
morales que enfrentan sus directivos ante
las exigencias de competitividad vy
productividad académica que se
implementan a partir de las politicas
publicas. Tales exigencias vienen asentadas
desde el contexto de la sociedad del
conocimiento, la crisis laboral mundial y
una ldgica neoliberal que impacta en la
ética de gestion y en el desempefio
académico de las Instituciones de
Educacion Superior quienes condicionadas
por tales exigencias de productividad vy
competitividad posponen la formacién de
los futuros profesionistas ante la urgencia
de completar informes mediados por el
financiamiento. Es por ello que se analiza la
ética de gestiébn que emerge desde la
formacion en valores del directivo y con la
gue puede impulsar una educacidon de
calidad que responda a los motivos que
dieron origen a las Instituciones de

Educacidn Superior, a saber, la produccion
del conocimiento cientifico de relevancia e
impacto social, el desocultamiento de la
verdad y la formacién de los estudiantes
desde una conciencia ciudadana que
responda al cambio de valores y que les
permita manejarse en la incertidumbre que
plantea la época contemporanea. Los datos
obtenidos a partir de las entrevistas a
profundidad realizadas a directivos, ex
directivos y expertos en educacién superior
se analizan con una metodologia cualitativa
apoyada en la herramienta del Atlas.ti,
destacandose los  resultados  mas
significativos que permiten fundamentar
nuestras conclusiones y generar mapas
conceptuales interpretativos de la realidad
estudiada.

PALABRAS CLAVE: Educacion en Valores,
Etica de  Gestion, Globalizacién,
Instituciones de Educacidn Superior.

Introduccién

La nueva gestion en las Instituciones de Educacion Superior (IES) enfrenta una serie de
desafios desprendidos del contexto contemporaneo y las relaciones macroeconémicas que
han marcado la l6gica de las instituciones no solamente educativas y que han planteado la

TEMATICA 4 Educacion superior



vigencia de nuevas formas de entender las relaciones humanas y los valores predominantes
en la toma de decisiones.

Los desafios aluden principalmente al llamado que hace la sociedad a las IES a
resolver problemas de la sociedad y tomar parte activa en la construccion de una sociedad
con mas equidad y ciudadania critica y comprometida con su realidad.

Existe un impacto directo entre las practicas virtuosas y transparentes en la gestion
y la produccion cientifica de relevancia, ya que cuando el directivo logra encauzar los
distintos intereses en una ética de gestioén, cumple con el objetivo primordial de develar la
verdad, desarrollar una autonomia en el pensamiento que no se someta ni a mercados ni a
intereses de la hegemonia y obtener productos relevantes que respondan al interés
cientifico y al de la sociedad dentro de una conciencia histérica ciudadana.

Con esta logica se busca comprender la ética de gestion y sus desafios a partir del
analisis de los dilemas morales que enfrenta el directivo en el contexto de la sociedad
contemporanea y de las Instituciones de Educacién Superior en que se dan una serie de
problematicas como la simulacion y la corrupcion.

Contexto: La Era Digital y las Problematicas en Educacion Superior

Los cambios habidos en el mundo del conocimiento son los que caracterizan nuestra época
mejor conocida como la época de la revolucion cognitiva. No se trata de un giro sélo mental
o intelectual, sino apoyado y especialmente significado por las tecnologias de la
informacion. Asi, el llamado mundo digital es el resultado de una revolucién de medios, pero
también de nuevas asignaciones para el conocimiento que atrapa unos valores y suelta
rapidamente otros en una légica donde impera la incertidumbre, la moralidad liquida y la
globalizacién (Bilbeny, 2005; Bauman, 2005; Castells, 2006).

La tecnologia ha cambiado nuestra forma de ver e interpretar el mundo, no sélo en
los aspectos cognitivos y sociales, sino también en los aspectos morales. Cambian las
practicas del profesional, incluidas las del directivo.

La calidad y eficiencia ha producido predominio de la racionalidad administrativa

sobre el trabajo académico y es posible encontrar que las figuras unipersonales impongan
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sus planteamientos de manera vertical y en ocasiones de manera ajena a la l6gica colegiada
(Casanova, 2006).

Hoy dia, la mercantilizacion de la educacion superior esta mostrando la irrupcién de
practicas administrativas que antes estaban muy alejadas de la educacion de nivel superior.
El establecimiento de otros procedimientos espurios de distribucién de las plazas segun
l6gicas politicas o personales decoro este nuevo escenario de injusticias, que en sintesis,
ha desembocado en practicas académicas indebidas y corrupcién en la gestidn, sin
descuidar que esa logica de mercado ha puesto a las IES como un apéndice de las
empresas Yy que ha permeado una serie de practicas corruptas o simuladas al interior de las
instituciones educativas al condicionar la produccién académica a temas de financiamiento;
los actores de la educacion han perdido autonomia y libertad de decisién; donde no existe
libertad no puede haber cultura, donde se expulsa a la cultura toda libertad carece de
sentido, dejando paso a la arbitrariedad y la trivialidad y no puede ejercerse la eticidad.
(Rama, 2005; Riemen, 2008; Yurén, 2009).

Hallak y Poisson (2005) han hecho un estudio exhaustivo acerca del impacto de la
corrupcion la cual aumenta los costos de las transacciones, reduce la eficiencia y la calidad
de los servicios, distorsiona el proceso de toma de decisiones socavando los valores
sociales y no permite promover con éxito comportamientos éticos ni tampoco el acceso a la
calidad, la equidad y la mejora educativas.

Es evidente que la formacion ética para la gestion contribuye a la eliminacion de la
corrupcién en la educacion y contra las practicas indebidas dentro de la misma deben ser
consideradas prioridad, ya que afectan no sélo el volumen, calidad y eficiencia de los
servicios educativos, sino también la equidad y la confianza del publico en los mismos,
menguando la oportunidad de inversién e intercambio con otras instituciones extranjeras.

De ahi que el fomento de la ética de gestién en las IES cobra vigencia en la medida
en que atafie no solo el acontecer diario de los actores de la educacion sino que impacta
en el desarrollo moral de los educandos y posibilita la formacion ciudadana de los mismos
para que los saberes y conocimientos que estos desarrollen respondan a las exigencias y
necesidades de la sociedad en la que se inscriben dentro de un marco humanistico y que
logre soslayar la l6gica de mercado que se viene imponiendo desde hace ya varias décadas
y que ha desembocado en diversas formas de desigualdad social.
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Una educacion critica del presente, que haga posible una eticidad futura, 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 podria dar respuesta a los fines que dieron origen a la educacion superior dentro
de un marco de politicas publicas educativas que favorecen o no el enfrentamiento cotidiano
a situaciones de indole moral en sus dirigentes (Yurén, 2009).

La ética es un factor clave de la calidad de la administracién donde, en palabras de
Cortina (2003) 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.

Sin embargo, practicas burocratizadas en la gestion del conocimiento asi como
practicas académicas indebidas dan lugar a priorizar las apariencias por encima de la
produccion de relevancia y a desconocer la figura y voz del estudiante. La manera en como
el directivo enfrenta los desafios morales promueve una cultura de valores en las IES y
estas practicas impactan no sélo la calidad educativa en la institucion y la manera en que
se responde a los fines cientificos, profesionales y de divulgacion, sino que ademas
contribuyen a la construccién de la sociedad que queremos para el mafiana en tanto que
son experiencias y evidencias de formacién valoral para los estudiantes ya que la ética y
los valores son componentes que se aprenden desde la practica cotidiana, se viven mas
alla del entendimiento conceptual de los mismos.

Es por ello que el abordaje de la ética de gestidon se hace, en el presente trabajo, a
partir del andlisis de los dilemas morales, el cual estd basado en la concepcién de desarrollo
moral de Kohlberg y busca el desarrollo del juicio moral y de competencias ciudadanas asi
como habilidades cognitivas, emocionales y comunicativas. En el siguiente apartado se

profundiza la metodologia empleada.
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Metodologia: un estudio exploratorio de caracter cualitativo

La pregunta que ha sido el eje de nuestro interés es: ¢ Cudles son los desafios de la
ética de gestién en la educacion superior que se desprenden del enfrentamiento a los
dilemas morales por parte de los directivos ante las exigencias de las politicas de
productividad y competitividad?

Para responderla se realizaron entrevistas a profundidad a expertos en investigacion
educativa en el area de gestion, liderazgo y formacion profesional y se exploré la ética de
gestion del directivo a partir de un instrumento que presentaba situaciones dilema
contextualizadas en el entorno de la educacion superior, situaciones en las que tenia que
responder qué haria y cudl seria la consecuencia de tal resolucion.

Después de realizar la transcripcion de entrevistas a expertos y directivos la
informacion se abordd desde la Grounded Theory (GT) o Teoria Fundamentada a fin de
analizar conceptos e integrarlos en categorias y proposiciones partiendo de los datos; asi
mismo la investigacion se apoy6 en la herramienta informatica del Scientific Software
Development Visual Qualitative Data Analysis (ATLAS.ti) cuyo objetivo es facilitar el analisis
cualitativo de grandes volimenes de datos textuales, logrando procesos de codificacion que
permiten la generacién de unidades hermenéuticas y redes conceptuales para poder
interpretar los factores éticos que intervienen en la resolucién de los conflictos morales.

3. Principales hallazgos: desafios éticos de la gestion directiva en la resoluciéon de
los dilemas morales

De la informacién obtenida a partir de la transcripcibn de las entrevistas a
profundidad realizadas a directivos, ex directivos y expertos en el ambito de la gestion y la
educaciéon superior se codificaron 341 comentarios los cuales se clasificaron en 143
codigos. Estos codigos fueron agrupados en familias que a su vez se agruparon en super
familias dentro de otras tres grandes familias que fueron el contexto social, el contexto
institucional y el contexto de la identidad y formacion ética del directivo.
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Al buscar los principales dilemas que enfrenta el directivo en el ejercicio de su
gestion surgen otros elementos dignos de considerarse en el estudio de la ética de gestion,
los cuales se presentan en los siguientes cuadros.

Dentro de los 143 codigos se destacan aquellos de mayor iteracion, es decir, los
cédigos que se presentaron con mayor frecuencia en diferentes entrevistas o
reiteradamente en la misma y que por lo tanto dan cuenta de su importancia.

Asi por ejemplo en el contexto social se da el cédigo de mayor iteracion, esto es, el
cbdigo de valores académicos modificados como una implicacion del modelo de gestion
neoliberal aplicado a las IES asi como el de l6gica de mercado. Destacan también los de
perseguir el financiamiento y simulacion que se agrupan dentro de lo que es la evaluacion
del trabajo y la productividad en el contexto de las politicas publicas, asi como la necesidad
de instrumentar estas Ultimas dentro de la institucion. Ver tabla 1.

Tabla 1. Iteracién de principales cédigos del contexto social

Super familia

Familia

Codigo

Iteracion

Familia

Codigo

M

[Sociedad moderna

Organizacidéon

Demanda a las IES

Globalizacion

Pérdida de multiculturalidad

Desigualdad

Reproduccion de practicas

- Pauperizacion

Desarrollo

- Ciudadanizacion

Modelo de Gestion
MNeoliberal aplicado a las IES

Implicaciones

- Aparicion de gestocratas

- Gatopardismo

- Pauperizacion

Rl R[N N R R & w

- Valores académicos modificados

N
N

- Pérdida de autonomia

W

- Ldégica de mercado

ey
o

- Desarticulaciédn con la sociedad

- Direccionalidad vy silenciacidn en los temas

de investigacién

BN

Fuente: elaboracion personal con base en las entrevistas realizadas

En seguida se presentan algunos de los cédigos que destacan por su mayor
iteracion dentro del andlisis del contexto institucional. En el cuadro 2 la iteracidn se presenta
en la columna numérica del extremo derecho, seguida por la columna de los cddigos, luego
la columna de la familia y la columna del extremo izquierdo corresponde a la super familia.
Puede apreciarse que los codigos de mayor iteracion en este segmento equivalen a los de
grupos de poder determinantes en la seleccion del directivo, recomendaciones y
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sindicalismo como préacticas decrementales en autoridades; en el directivo estas practicas

decrementales se representan principalmente por el individualismo o carrera politica dentro

de lo que son las motivaciones que le llevan al puesto. En los académicos destaca el codigo

de la simulacién en la rendicion de cuentas en informes de productividad mediados por el

financiamiento. Ver tabla 2.

Siguiendo en importancia a los codigos de mayor iteracion se consideran aquellos

cbdigos cuya iteracién no fue muy alta pero que sin embargo se presentan en diferentes

familias, estos cédigos permiten la union de dos o mas familias y entretejen un mapa

conceptual explicativo en un entramado de relaciones, como se presenta en la figura 1

generada por el programa Atlas.ti.

Tabla 2. Iteracion de principales cédigos del contexto institucional

Sdper familia Familia

Iteracion

Cédigo

Manifiestos

Sistemas de eleccidon del directivo

Requisitos

Liderazgo

Revisiéon de criterios

Procesos de seleccidon del
directivo

Latentes

Revisién de criterios

Grupos de poder

Endogamia

Conexionismo

Saltamontismo

No se profesionaliza la actividad
directiva

Al wlN| R[] N[N N W wM

Autoridades

Uso discrecional del poder

Recomendaciones

Sindicalismo

Falta de respaldo al directivo

Burocratizacién

Précticas decrementales

Directivo

Autoritarismo

BlE|H[&O|R

Individualismo o carrera politica

Individualismo

=

Simulacion en rendicion de cuentas

=

Postergamiento en la toma de
decisiones

=

Preferencialismo

Falta de formacién en gestidn

Dejar a lo ultimo lo académico

Negacidn de la norma

RN =
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Discontinuidad en el proyecto

Corrupcidn

Legislacién y normatividad Burocracia

Practicas decrementales Mafias y grupos de poder 4
Credencialismo 1

Falta de respaldo al directivo 1

Ausentismo 1

Académicos Apa-tla - - 3
Resistencia al cambio 3

Invisibilizar al alumno 5

Simulacién 6

Trabajos de investigacién refriteados 1

Cangrejismo 1

Alumnos Simulaciéon 1
Estructura vertical o pandptica 1

Administracién Burocracia 2
1

3

2

2

Libre interpretacidén

Fuente: elaboracién personal con base en las entrevistas realizadas.

Los dilemas morales enfrentados que refieren directivos y ex directivos se enlistan a

continuacion:

e Conciliar intereses de los distintos actores en la institucion.

e Gasto de tiempo en actividades burocraticas.

Problemas personales de los académicos que son traidos de
casa.

Lidiar con el autoritarismo de funcionarios.

Asumir personal recomendado.

Someterse a excepciones a la normativa por parte de superiores.
Disminuir su ingreso econdmico por aceptar la labor directiva.
Persuadir a otros acerca del sistema de evaluacién a pesar de
saber deficiencias en el mismo.

e Atender a presiones de reglamentacion y de desempefio.

Uno de los hallazgos de mayor importancia fue el hecho de que casi todos estos dilemas
dan lugar a practicas simuladas o decrementales, contrario a lo que se esperaria como un
desenlace que apuntara hacia la ética de gestion.

La figura 2 muestra las practicas decrementales que se dan en autoridades, en el
directivo y en académicos, segun la informacién obtenida de las entrevistas a profundidad

realizadas a directivos, ex directivos y expertos.

La informacién obtenida a partir de los directivos se ha comparado con la de los
expertos con lo cual se ha obtenido una tipologia de conflictos y se ha podido observar que
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las decisiones tomadas por el directivo llegan a tener consecuencias en las organizaciones
educativas.

Finalmente la figura 3 es la propuesta de un esquema interpretativo de la ética de
gestion que se genero a partir de la informacion analizada y de la contrastacion con el marco
tedrico revisado. Consta de tres elipses concéntricas, donde la parte externa representa los
elementos que intervienen en el contexto social como son la sociedad moderna, la
revolucion cognitiva de la era de la informacion y cdmo esta se traduce en un modelo
neoliberal que afecta no solamente a la economia, sino también las transacciones,
relaciones, valores e identidad de todas las instituciones. En la elipse intermedia se
representan los elementos del contexto institucional, a saber, la identidad de las IES y su
impacto en la sociedad, los procesos de seleccion del directivo tanto manifiestos como
latentes y las practicas decrementales que se llegan a dar en los diferentes actores de la
institucion educativa como son funcionarios administrativos, académicos y alumno.
También se mencionan en este segmento las practicas decrementales del directivo las
cuales son a la vez contexto institucional pero consecuencia o desenlace de cémo el
directivo enfrenta los dilemas morales en la institucion educativa. Estas practicas
decrementales se contraponen a la ética de gestion, la cual se posiciona al centro del
esquema, manifestandose en la toma de decisiones del directivo y cuyos componentes son
la identidad, formacion, tareas a realizar por parte del directivo y dilemas que enfrenta. La
identidad es entendida en términos de Maclintyre (2004) como la narrativa que va desde el
nacimiento hasta la muerte y por la que nos identifican los demas con un propio y peculiar
significado, un relato para si y los otros donde el sujeto es el protagonista tnico y principal.

La formacion del directivo involucra el autoconocimiento, el manejo de relaciones
interpersonales e intergrupales, en tanto las tareas que debe realizar se clasifican en los
rubros de tareas encaminadas al cumplimiento de la norma, al logro de la mision
institucional y a las relaciones con los actores principales de la organizacion educativa.
Finalmente los dilemas que enfrenta el directivo son con respecto a superiores, a docentes
y al gasto de tiempo.
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Figura 1. Red conceptual de cddigos, familias y mega familias del contexto social
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Fuente: procesamiento de datos de las entrevistas a profundidad obtenidos a partir de
Atlas.ti.
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Figura 2. Practicas decrementales en autoridades, en el directivo y en académicos
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Fuente: procesamiento de datos de las entrevistas a profundidad obtenidos a partir de
Atlas.ti.
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Figura 3. Mapa interpretativo de la ética de gestion
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Fuente: elaboracion personal.

Conclusiones

La escuela es la casa del cultivo de la verdad y del cultivo del saber y como tal no
es posible concebir una actividad que priorice los intereses personales o burocraticos por
encima de los académicos. Sin embargo, productividad y competitividad han predominado
por encima del impacto y relevancia social de las aportaciones de las IES y de la produccion
ética del conocimiento. Las IES se han burocratizado y han generado que cambien los

valores académicos hacia una I6gica mercantil.
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A través del analisis e interpretacion transversal y horizontal de los datos obtenidos
por las entrevistas a profundidad consideramos que los directivos llegan a la organizacion
educativa con multiples deficiencias en su formacién ética o de gestion, deficiencias que
dificilmente reparan durante su permanencia en el cargo por lo cual se hace urgente la
promocion de una ética de la gestion en los programas de formacion en la accién destinados
a directivos de instituciones educativas.

No puede hablarse de democracia mientras persista en las instituciones la existencia
de cuerpos cerrados, con privilegios exclusivos y omnipotentes donde se den situaciones
de corrupcion cuando en realidad sus acciones se alejan cada vez mas de las funciones
gue dan sentido a las Instituciones de Educacién Superior y gue se refieren a la produccion
de conocimiento cientifico de relevancia e impacto social.

La labor del directivo va impregnada del desafio de promover una cultura de valores
al interior de la institucidon que prepare a los alumnos en el pensamiento libre, autébnomo,
ciudadano y responsable que les permita enfrentarse a las exigencias de un mundo
cambiante y globalizador donde cada vez es mas urgente rescatar su voz silenciada por las
practicas académicas indebidas, sin embargo esta labor se ve obstaculizada cuando el
directivo ve comprometido su tiempo en actividades que poco o nada tienen que ver con lo
académico, como son las burocréticas o de

La ética de gestion significa la posibilidad de dignificar a las personas, de lograr la
equidad y mejora educativas y con ello darle sentido y utilidad a la educacién para que su
libertad, autonomia y critica no esté subordinada a ningln poder politico o econémico y
puedan las IES cumplir su funcién principal de desocultamiento de la verdad.
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