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ABSTRACT

The purpose of this paper is to understand the ethics management phenomena when it is confronted to
the moral dilemmas that higher institution leaders and directives face in the context of contemporary
society. Due to the kind of decisions the academic leaders and directives progressively promote, would
in the end give nature to a culture of values within his o her institution or, in the other sense, could fall into
a decreasing practices that eventually will impact not only in the quality of education, but also in other
key aspects for development such as governability, democracy and formation of social commitment for
citizenship.

Through the study of various approaches in this subject, it is propose and devised a methodological
instrument that has been tested against open moral dilemmas in the context of management of several
Mexican higher education institutions. In support of this, detailed and taking into depth data that have
been obtained from interviews on key informants are analyzed through a qualitative methodology that
relies on the Atlas.titool. At the end of this process some of the most meaningful results are outlined to
refer and to provide confirmation to the initial hypothesis, and to generate conceptual maps that help to
abetter understanding through an interpretation of the reality that has been under research here.
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RESUMEN

El objetivo de este trabajo es comprender la ética de gestion desde los dilemas morales que enfrenta el
directivo de instituciones de educacion superior en el contexto de la sociedad contemporanea y de la
l6gica neoliberal donde las acciones tomadas por el directivo promoveran una cultura de valores al
interior de su institucion y tendran un impacto en la calidad, gobernabilidad, formacién y produccion
educativas.

La metodologia de este estudio fue de corte cualitativo, por ello se realizaron entrevistas a profundidad
a expertos en investigacion educativa en el area de gestion, liderazgo y formacion profesional y se
exploro la ética de gestion del directivo a partir de un guién de entrevista que presentaba situaciones
dilema en la educacion donde directivos y ex directivos debian responder qué harian en tales
situaciones y cuales serian las consecuencias de esa resolucion. El analisis de las entrevistas a
profundidad se realiz6 con ayuda de la herramienta metodologica Atlas.ti. Esto arroj6 diversos
hallazgos, entre los que destacan la identificacion de practicas académicas perversas y la
identificacion de factores que contribuyen a la ética de gestion, generando asi mapas conceptuales e
interpretativos que dan cuenta de la problematica estudiada y permiten aportar elementos a la
comprension de la ética de gestion.
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INTRODUCCION

La ética de gestion del directivo de instituciones
de educacion superior (IES) se enfrenta a
desafios que pueden ser palpables a partir del
analisis de los dilemas morales del directivo en el
ejercicio de sus funciones. Tales desafios estan
marcados por una légica mercantil y globalizante
que se contrapone a los motivos que dieron
origen y sentido a las instituciones de educacion
superior y que requieren del sustento y
promocién de los valores que tiene el directivo
cuando se enfrenta a los dilemas morales
propios de su gestion.

El impacto de la resolucién de los dilemas
morales desde una ética de gestion abarca no
solamente la construccion de una sociedad con
mas equidad, ciudadania y compromiso, sino
también con una produccién cientifica de
relevancia que impacte y dé respuesta a los
problemas de la sociedad, ya que cuando el
directivo logra encauzar los distintos intereses en
una ética de gestion, 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.

La nueva gestion mediada por el financiamiento
exige formas basadas en la transparencia y la
rendicion de cuentas, asi como altos estandares
de productividad, pero paradéjicamente estos
estandares han dado lugar a practicas de
simulacién. De ahi que en este estudio se
pretende apreciar el entramado de relaciones
que se dan entre los contextos sociales,
institucionales y de formacion profesional del
directivo, quien toma decisiones en respuesta a
los dilemas éticos que se le presentan durante su
gestion y promueve una cultura de valores al
interior de su institucion, ya que el liderazgo de un
directivo de instituciones de educacion superior
implica no so6lo habilidades técnicas y politicas
sino también éticas. La ética es un importante
mecanismo de control de la arbitrariedad en el
uso del poder publico, un factor vital para la
creacién y mantenimiento de la confianza en la
administracion y sus instituciones. También
proporciona la base para contrastar las practicas,
costumbres y conductas y, de forma general,
para garantizar a la ciudadania que se estan
respetando sus intereses y cumpliéndose los
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procedimientos. La ética es un factor clave de la
calidad de la administracion que le permite al
directivo enfrentar los desafios morales que vive
en su quehacer cotidiano y con ello impacta la
calidad educativa en la institucion y la manera en
que se responde a los fines cientificos,
profesionales y de divulgacién de la
organizacion.

De ahi que el proposito de este trabajo sea el de
colaborar ala comprension de la ética de gestion,
partiendo del contexto de la sociedad
contemporanea y como ésta impacta a las IES
en las que se dan una serie de problematicas
como los procesos de simulacion y corrupcion,
donde el directivo es actor crucial, ya que desde
su formacion en valores y el desarrollo de su
eticidad tendra los recursos necesarios para
enfrentar los dilemas morales. Dichos dilemas se
analizan desde la perspectiva cualitativa con el
apoyo de la herramientaAtlas.ti.

MARCO REFERENCIAL SOBRE LA
POLITICA NEOLIBERAL, SUS EFECTOS
EN LA GESTION DE LA EDUCACION
SUPERIORYLOS DILEMAS MORALES

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 informacién. 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
globalizacion, y donde gran parte de la
produccion es generada sobre la base de la
explotacion de aspectos intangibles como el
conocimiento (Bilbeny, 2005; Bauman, 2006;
Castells, 2006).

Los antecedentes de este mundo digital los
encontramos en lo que se ha denominado la
Economia del Conocimiento y la Sociedad del
Conocimiento.

La capacidad de innovacion de una nacién o de
una empresa en definitiva viene determinada por
la capacidad de conversién de conocimiento
tecnoldgico en nuevos productos y/o procesos
para su introduccién en el mercado.
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Segun Castells (2006), la economia del
conocimiento podria plantear nuevos retos a la
administracion que necesita lidiar con lo
impredecible tanto del mundo tecnolégico como
del empresarial, pero también necesitara integrar
no solo las tecnologias a la organizacion, sino
que debera potenciar el capital intelectual de sus
actores con el uso de estas tecnologias.

Existen tres formas de aplicar el conocimiento
para producir cambios en la economia: en primer
lugar, através de la mejora continua de procesos,
productos y servicios; en segundo, mediante la
explotacion continua del conocimiento existente
para desarrollar nuevos y diferentes productos,
procesos y servicios, y, por ultimo, a través de la
innovacién (Drucker, 1995).

Ante las exigencias de un mundo globalizado y
globalizador se crean nuevas tendencias en la
organizacion de las instituciones de educacion
superior, complejizandose las mismas y dando
lugar a nuevas oportunidades para la corrupcion,
lo cual genera una falta de credibilidad en las
instituciones educativas por parte de la sociedad
(Castells, 2006).

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

No sabemos del todo como reaccionar ante los
dilemas planteados, por ejemplo, con el impacto
de la informatica en el mercado de trabajo o de
los multimedia en la educaciéon de los nifios,
sencillamente porque corresponden a
situaciones nuevas o porque desconocemos en
muchos casos la legislacién o normatividad al
respecto. En México, las IES viven el proceso de
debilitamiento de los 6rganos colegiados, de la
simulacion democratica y de la autonomia
producto de esta era digital.

Por otra parte, se ha tenido que decidir entre
emplear el tiempo en resolver problemas
burocraticos o usarlo en los asuntos académicos,
es decir, prevalece en ocasiones la preocupacion
mas por el llenado de papeleo exigido que por
alcanzar los objetivos de la mision de la
institucion.

La calidad y eficiencia han producido predominio
de la racionalidad administrativa sobre el trabajo
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académico y es posible encontrar que las figuras
unipersonales impongan sus planteamientos de
manera vertical y en ocasiones de manera ajena
alalégica colegiada (Casanova, 2006).

La sociedad demanda a las IES dar respuesta
inmediata a las problematicas de desigualdad y
ruptura social desde la aplicacion del saber que
pudiera generarse al interior de las instituciones
educativas en las esferas econdmicas, sociales,
ambientales y culturales a fin de fomentarse la
sociedad del conocimiento.

Esta tecnologia ha hecho que se pierda la fuerza
y precision de los sentidos; ha cambiado nuestra
forma de ver e interpretar el mundo no s6lo enlos
aspectos cognitivos y sociales, sino también en
los aspectos morales (Bilbeny, 2005).

Cambian las practicas del profesional y las del
directivo, alertado este ultimo por las nuevas
tecnologias y las practicas burocraticas se ha
despersonalizado y ha silenciando a su propio
personal.

Actualmente, los casos mas tipicos de conflicto
moral son casi sin excepcion una muestra de
esta experiencia de la crisis de los valores que en
la expansion cognitiva acentua el desfase
cultural entre la cultura informativa y la valorativa.
No sabemos del todo como reaccionar ante los
dilemas planteados, por ejemplo, por el impacto
de la informatica en el mercado de trabajo o de
los multimedia en la educacion de los nifios,
sencillamente porque corresponden a
situaciones nuevas o porque desconocemos en
muchos casos la legislacion o normatividad al
respecto.

En una economia cada vez mas basada en el
conocimiento, resulta evidente que el
aprendizaje de los individuos como proceso
clave para la adquisicion de conocimientos, de
capacidades y de competencias es un proceso
nuclear que debe ser permanentemente
intensificado.

El aprendizaje como proceso indiscutible de
adquisicion de conocimiento y por tanto los
sistemas, o de un modo mas amplio y adaptado
los escenarios formativos, constituyen uno de los
pilares de la economia del conocimiento, de ahi
la labor imprescindible en la gestion del directivo
que favorezca tales procesos.

INVESTIGACION ADMINISTRATIVA ANO: 42 NUM. 112 ISSN: 1870-6614

| b\ Juiio - Diciembre 2013




Topete, C.; Winfield, A. M.

La capacidad de los individuos, de las empresas,
de las regiones y de las naciones para aprender
mas rapido, mejor y de forma continua se
convierte en una de las principales fuentes de
ventaja competitiva.

El proceso de distribucion de conocimiento, uno
de los mas importantes para la difusion del
potencial generador de riqueza del conocimiento
en una economia, se promueve en los sistemas
nacionales de innovacién por medio de las redes
de distribucion de conocimiento tanto internas
como externas. En este sentido, los vinculos
existentes entre los agentes que conforman los
sistemas nacionales de innovacién y de éstos
con el resto de la economia son cruciales para
lograr maximizar la capacidad generadora de
riqueza que posee el conocimiento.

La economia del conocimiento se enfrenta a un
gran reto: la pertinencia de valorizar el saber de
las personas a través de indicadores capaces de
reflejar su papel en el funcionamiento
econdémico.

La entrada del nuevo siglo viene acompafada
con nuevas fuerzas de cambio en las IES, en las
cuales esta impactando una nueva generacion
de reformas asociadas a la emergencia de una
vigorosa globalizacién del conocimiento, un
mercado educativo sin fronteras, nuevos
proveedores y nuevos modelos de ofertas
educativas. Si bien tal situacion es muy
competitiva internacionalmente, puede ser
amenazadora para nuestros paises si se
descuida el calibre de su alcance (Garcia, 2003).

La reduccion de reglas y controles aumenta las
posibilidades de cometer errores y realizar actos
improcedentes, pero su exceso puede bloquear
la administracion, pues los funcionarios
reaccionaran evitando los riesgos (y la iniciativa)
por miedo a equivocarse.

Hoy dia, la mercantilizacion de la educaciéon
superior esta mostrando la irrupcion de practicas
administrativas que antes estaban muy alejadas
de la educacion de nivel superior. El
establecimiento de otros procedimientos
espurios de distribucion de las plazas segun
l6gicas politicas o personales decoré este nuevo
escenario de injusticias, que en sintesis ha
desembocado en practicas académicas
indebidas y corrupcion en la gestion (Rama,
2005), sin descuidar que esa légica de mercado
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ha puesto a las IES como un apéndice de las
empresas.

Ante las exigencias de las politicas publicas de
productividad, transparencia y rendicion de
cuentas, se dan practicas corruptas o simuladas
alinterior de las instituciones educativas.

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.

El entorno de corrupcién en la educacion no
permite promover con éxito comportamientos
éticos ni tampoco el acceso a la calidad y a la
equidad educativa. Varios estudios realizados
durante la ultima década destacan el impacto
negativo de la corrupcién no sélo en las esferas
econdmica, politica y social de los paises, sinoen
la esfera educativa.

En los paises muy pobres, la corrupcion es a
veces considerada como un patrén de
comportamiento normal o como una norma para
la compra de servicios. Ademas, la corrupcion
tiene conexiones con la estabilidad de sistemas
politicos, los marcos juridicos existentes, la
transparencia de la informacion publica, el nivel
de responsabilidad de las personas y las
instituciones, la eficiencia de los mecanismos de
importancia y las caracteristicas de la ayuda
extranjera (Hallak & Poisson, 2005).

Es evidente que la formacion ética para la gestion
contribuye a la eliminacién de la corrupcion en la
educacion, asimismo, las practicas indebidas
dentro de la misma debe ser atendidas con
urgencia, ya que afectan no solo 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
inversion e intercambio con ofras instituciones
extranjeras.

Elfomento de la ética de gestion en las IES cobra
vigencia en la medida en que atafie no s6lo al
acontecer diario de los actores de la educacion,
sino que impacta en el desarrollo moral de los
educandos y posibilita su formacion ciudadana
para que los saberes y conocimientos que éstos
desarrollen respondan a las exigencias y
necesidades de la sociedad en la que se
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inscriben, dentro de un marco humanistico 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.

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
(Yurén, 2009), 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.

La ética es un importante mecanismo de control
de la arbitrariedad en el uso del poder publico, un
factor vital para la creacion y mantenimiento de la
confianza en las instituciones. También
proporciona la base para contrastar las practicas,
costumbres y conductas, y, de forma general,
para garantizar a la ciudadania que se estan
respetando sus intereses y cumpliéndose los
procedimientos.

La ética es un factor clave de la calidad de la
administracion 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
politicay de la ciudadania.

El liderazgo de un directivo de IES implica no
s6lo habilidades técnicas y politicas, sino
también éticas que le permitan enfrentar los
desafios morales que vive en su quehacer
cotidiano y fomentar la produccién de
conocimiento cientifico de relevancia social en
los principales actores de lainstitucion educativa,
a saber, los estudiantes y maestros. Para tal
efecto el directivo pone en juego su eticidad.

En la formacion ética entra el conjunto de las
representaciones de lo que la persona es, ha sido
y quiere llegar a ser, construidas con su medio
social y sus circunstancias historicas, junto con
los valores personales, su concepcion de vida
buena, sus formas de vida moral, su capacidad
de juicio, comprension y autorregulaciéon, con
todo lo cual enfrenta los problemas socio morales
(Yurén, 2005).
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Sin embargo, practicas burocratizadas en la
gestion del conocimiento, asi como practicas
académicas indebidas, dan prioridad a las
apariencias por encima de la produccion de
relevancia y desconocen la figura y voz del
estudiante. La manera en cémo el directivo
enfrenta los desafios morales promueve una
cultura de valores en las IES y estas practicas
impactan no solo en la calidad educativa de la
institucion y la manera en que se responde a los
fines cientificos, profesionales y de divulgacion,
sino que ademas contribuyen a la construccion
de la sociedad que queremos para el mafiana en
tanto que son experiencias y evidencias de
formacion moral para los estudiantes, ya que la
ética y los valores son componentes que se
aprenden desde la practica cotidiana y se viven
mas alla del entendimiento conceptual de los
mismos.

En su quehacer de gestion, el directivo de
instituciones de educacién superior, ademas de
tener competencias para el dominio de las
relaciones interpersonales y de las relaciones
intergrupales, se enfrenta en el dominio del
autoconocimiento a desafios morales, que
subyacen a su esquema de valores y situaciones
de irregularidad cuya resolucion esta mediada
por su formacién y la conciliacion de intereses
institucionales y la puesta en practica de un
esquema de valores auténomo que le sirve para
tomar decisiones sobre el bien y el mal que
afectan el desarrollo de la organizacion
educativa en un marco de politicas publicas que
exigen cada vez mas los procesos de
transparenciay rendicion de cuentas.

Sin embargo, estos procesos, a pesar de ser bien
intencionados, fomentan practicas académicas
indebidas tanto en el directivo como en los
profesores y hasta en los alumnos, quienes en el
afan de cumplir estandares y exigencias de
calidad de los programas que estan clasificados
en los padrones de excelencia, dan prioridad al
llenado de papeleo o trabajo administrativo, al
trabajo gerencial por encima del trabajo
académico o de investigacion a fin de obtener el
financiamiento necesario para continuar con sus
proyectos. En otras palabras, tales exigencias
desembocan en practicas mediocres, simulacros
o vicios de la academia, cuyo antidoto se
establece a partir del fomento de estrategias
identitarias de los que integran a la organizacién
y que los sitian en el objetivo de toda la
organizacion.
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Estas estrategias identitarias pueden construirse
desde el concepto narrativo del yo propuesto por
Maclntyre (2004) en su teoria aristotélica de las
virtudes, donde considera que la vida es un
relato, una narracién en la que se es el
protagonista Gnicoy principal.

Es por ello que el autoconocimiento con un
esquema de valores es requisito para poder
conocer a los demas; permite al directivo saber
quién es quién dentro de la institucion y qué
puede ofrecer, respaldar a sus colaboradores,
saber delegar a quien tiene solvencia moral y
considerar el liderazgo estudiantil, académico y
social (Alvarez, 2008).

La formacion moral del directivo debe hacerse
las preguntas ya propuestas por Sucher (2008):
¢,Cual es la naturaleza del cambio moral? ; Como
se razona moralmente? ;Como los lideres
enfrentan a sus decisiones morales? ;En qué es
diferente un lider moral de cualquier otro tipo de
lider?

En el estudio de los valores se ha llegado a la
conclusién de que el analisis de los dilemas
morales ha sido muy util para dar luz acerca de la
problematica implicita en la ética de la gestion.
Tal analisis estd basado en la concepcion de
desarrollo moral de Kohlberg y busca el
desarrollo del juicio moral y de competencias
ciudadanas, asi como habilidades cognitivas,
emocionales y comunicativas.

En la tabla 1 se presenta la sintesis de diversas
aportaciones al estudio de la formacion ética de
directivos a través de los dilemas morales,
historias de vida y estudios de caso en varios
contextos, los cuales sirvieron como modelos
para el instrumento con el que se obtuvo parte de
lainformacion en nuestra investigacion.
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Tabla 1. Principales aportaciones para el
abordaje de los dilemas morales y la
formacion ética

Autores Ao Descripcion

Aftravés de un catalogo de
situaciones morales mide las
habilidades de razonamiento moral.

Almerinda
Forte

Se cuenta una historia en la que se
analiza grupalmente cual es el
dilema, se vota sobre la decision y se
presentan argumentos para decidir
colectivamente al respecto.

Fritzsche y Se presentan dilemas éticos

0z descritos en pequefios casos con
posible desenlace a la situacion
problematica.

Shari Sias

Propone la formacion moral mediante
el andlisis de historias provenientes
de la literatura y casos de gestion
exitosa.

Recrea escenarios de dilemas
morales en una situacion
experimental con ocho declaraciones
de razonamiento moral.

Fuente: Elaboracion propia con base en Forte,
2005; Fritze & Oz, 2007; Lind, 2005; Sias, 2009;
Sucher, 2008, y Weber, 2009.

METODOLOGIiA: UN ESTUDIO
EXPLORATORIO DE CARACTER
CUALITATIVO

Al ser una investigacion de caracter cualitativo,
se partid6 del supuesto teoérico de que el
alejamiento de las practicas académicas
indebidas o mediocres al interior de la educacién
superior que se presentan en la resolucion de
dilemas morales en la gestion, a través de la
formacion ética de los directivos y la regulacion
mediante los procesos de transparencia y
rendicion de cuentas, contribuira alamejorade la
credibilidad de las IES, a la recuperacion de su
ethos institucional, al incremento de la calidad
educativa y, por ende, al logro de su mision
institucional.

La pregunta que ha sido el eje de nuestro interés
es: 4 Cudles son los valores y ética profesional en
los directivos durante su gestién educativa al
resolver dilemas morales a fin de fomentar la
ética de gestion y la produccién de conocimiento
cientifico de relevancia social en los actores de
las instituciones de educacién superior?
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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 de las cuales
el informante tenia que responder qué haria en
esa situacion y cual consideraba que seria la
consecuencia de tal resolucion. Este instrumento
se hizo con base en la metodologia del analisis
de dilemas presentado en el apartado anterior
pero contextualizado en el entorno educativo.

Los informantes clave entrevistados fueron
seleccionados bajo el criterio de su trayectoria y
experiencia en gestion de la educacion superior
publica.

Las entrevistas a profundidad se realizaron con
quince informantes, de los cuales fueron siete ex
directivos de educacion superior -cuatro de ellos
también expertos en el area de gestion de IES-,
cinco expertos en valores, gestion y democracia
de las IES y tres directivos de IES en funciones,
todos ellos del contexto de organizaciones
educativas publicas.

A continuacion se presentan algunas de las
preguntas del guion de entrevista realizado a
expertos:

1. ¢ De qué manera considera que el contexto de
la sociedad moderna afecta las practicas
académicasy las del directivo?

2. i Cual considera usted que es el impacto de las
politicas publicas e institucionales que regulan el
desempefio del directivode IES?

3 ¢Cuales son los dilemas morales mas
frecuentes que considera usted que enfrenta el
directivo de IES publicas?

4. ;Qué recomendaciones haria para que el
directivo enfrente los dilemas de manera ética?

5. ¢ Qué practicas éticas aconsejaria usted para
hacer que las organizaciones de educacion
superior aseguren la transparencia, la rendicion
de cuentas a la sociedad y la produccién de un
conocimiento cientifico de relevancia y de
impacto a los problemas actuales?

Para la entrevista a profundidad realizada a
directivos y ex directivos de la educacion superior
publica se presentaron en un primer momento
algunas preguntas abiertas acerca de los
principales desafios de la ética de gestion en el
marco de la rendicion de cuentas que enfrenta el
directivo, recomendaciones para una ética de
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gestion, situaciones que llevan a alguien a ser
directivo, actividades que demandan mayor
tiempo y como las exigencias de productividad
pueden impactar la produccién de conocimiento
cientifico de relevancia social. En una segunda
parte se plantearon seis posibles dilemas
enfrentados en el ejercicio de la funcion directiva,
donde los informantes debian narrar el
desenlace a ese planteamiento si es que se
habian enfrentado a ello o tenian conocimiento
de una situacion asi, destacando el impacto que
tendria esa decision. Tales dilemas versaron
sobre tépicos como estar entre la lealtad
académica y la lealtad politica, estar entre la
negociacion de los intereses de actores
académicos y la conveniencia o logro de la
mision institucional, la aplicacién discrecional de
la normatividad, la promocién de la produccion
de conocimiento con valor social versus la
produccién del conocimiento con valor
econdmico, o bien, mencionar algun otro dilema
que considerara importante en la labor del
directivo y que no hubiera sido mencionado.

Después de transcribir las entrevistas realiadas a
los expertos y directivos, la informaciéon se
abordo desde la Grounded Theory (GT) o Teoria
Fundamentada, a fin de analizar conceptos e
integrarlos en categorias y proposiciones
partiendo de los datos. Asimismo, la
investigacion se apoy6 en la herramienta
informatica del Scientific Software Development
Visual Qualitative Data Analysis (ATLAS. i), cuyo
objetivo es facilitar el analisis cualitativo de
grandes volumenes de datos textuales, logrando
procesos de codificacion que permiten la
generacion de unidades hermenéuticas y redes
conceptuales para poder interpretar los factores
éticos que intervienen en la resolucién de los
conflictos morales.

RESULTADOS PRINCIPALES: DESAFiOS
ETICOS DE LA GESTION DIRECTIVAEN LA
RESOLUCION DE LOS DILEMAS
MORALES

De la informaciéon obtenida a partir de la
transcripcion de las entrevistas a profundidad
realizadas a directivos, ex directivos y expertos
en el ambito de la gestion y la educacion superior
se codificaron 341 comentarios, los cuales se
clasificaron en 143 cédigos. Estos codigos
fueron agrupados en familias que a su vez se
agruparon en super familias dentro de otras tres
grandes familias: contexto social, contexto
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institucional y el contexto de la identidad y
formacion ética del directivo.

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 codigos que se
presentaron con mayor frecuencia en diferentes
entrevistas o reiteradamente en la misma y que
por lo tanto dan cuenta de suimportancia.

Asi por ejemplo en el contexto social se da el
codigo de mayor iteracion, esto es, el codigo de
valores académicos modificados como una
implicacion del modelo de gestién neoliberal
aplicado a las IES, asi como el de logica de
mercado. Destacan también los de perseguir el
financiamiento y simulacién 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. La iteracion
se presenta en la columna numérica del extremo
derecho, seguida por la columna de los codigos,
luego la columna de la familia y finalmente la
columna del extremo izquierdo es la stper familia
(véaselatabla2).

Tabla 2. Iteracion de los principales cédigos
del contexto social

Super familia Familia Catigo Ieracié

Famike Cadiga

Crganizacian

i
Derrandz alas B 3
4

Globalizacion Ferdde oz multice taral ded

Sot zcac mcderna Reprods ccidn de prictices

Desigualdad

- Pauperizaciin

Desarralo - Cludacsr raclér
Aparicon de gestocrates

Catoperdisme

- Peperizacion

- Valores acacamicos moc ficados

Modes  de  Gestién

I alic aci
Naciibarsl splicade a lar £ |70 000

- Pérdica de autonomia

-Ligica de meveado

- Desarticulac on con |z soceded

= Dracclonalidad y cllesclaclr en loe temas

e investigacion

Fuente: Elaboracion propia.

Siguiendo en importancia a los cédigos de mayor
iteracion estan los cédigos cuya iteraciéon no fue
muy alta pero que se presentaron en diferentes
familias. Estos cédigos permiten la unién de dos
o0 mas familias y entretejen una red conceptual
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explicativa en un entramado de relaciones, como
se presentaenlafigura 1.

Figura 1. Red conceptual de cédigos, familias
y mega familias del contexto social

<

.

R BRI D
i et
Qoo

& 3
[ rer—

e

T reabian

|

Fomarts ke

[
Err T

‘

Tk dm b e ms

OF Zacham s e b ¢ = i 4

VAR WMOETHES L DY

e stoserto

2
s
B
H
;
H
H
H
H

Fuente: Elaboracion propia con base en
procesamiento de datos Atlas.ti.

Ante la presion es comun la simulacion. Es de
destacar el codigo simulacion en la evaluacion
del trabajo y la productividad con una iteracion de
8 y el codigo de perseguir el financiamiento con
unaiteracionde 7 (véase latabla 3).

Tabla 3. Cédigo simulacién en agrupacion del
contexto social

Sdiper farilic Familla cédige

Perseguir el finan ciamiento

- Medlazién cel Ararclamiento

- Imgasioan y axfic n per modas

- Criterios nternacionales

-Con pratarsidn de imgactc socia

Evaluacion del trabsjo y a |- Sebre trebejo
Eroducthidad - Papeleo azhaustivc

Foliicas p dblice: simulacian

- Nermativas transparentes

Desarticulacidn con ' socieds d

-Legrar indizacres

- Inflexit lidad

- Rendician d tusntes

Cont-a la carrupcian - Ambivalencia

Fuente: Elaboracion propia.
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En la tabla 4 se destaca la necesidad de
instrumentar las politicas publicas en la
institucion para que de este modo se asegure
que los procesos burocraticos no estan
obstaculizando la aplicacién de dichas politicas.

Tabla 4. Necesidad de instrumentacion de
politicas publicas
Super fomilia Fomilic Codigo

~¥a ra funcienen {las politices pebizas)

- Leghtiman pracricss
Acaronamiee

-Carnupcian

-5 mulecion

«Imorcvisacicn

-Dar omro usa

, - Asigar mids rcurses
Foliticas pilblicas l

Cambic de raprasetacioaes mantale:
Re
sgnifizacian

-Deslegitmar ciscursas

- Dignificacion
Cudedenia
-Demanda a 3s [ES
-En 3 astituzién

ntrumentacsn

~En loz profeseres

Fuente: Elaboracion propia.

Enlatabla 5 se presentan algunos de los codigos
que destacan por su mayor iteracion dentro del
analisis del contexto institucional. Puede
apreciarse que los cddigos de mayor iteracion en
este segmento equivalen a los de grupos de
poder determinantes en la selecciéon del
directivo, recomendaciones y sindicalismo como
practicas decrementales en autoridades; en el
directivo estas practicas decrementales se
representan principalmente por el individualismo
o carrera politica en las motivaciones que le
llevan al puesto. Para los académicos destaca el
cédigo de la simulacion en la rendicion de
cuentas en informes de productividad mediados
por el financiamiento.

Tabla 5. Iteracion de principales cédigos del
contexto institucional

iteracion
Siiper fomilia Familia (adigo —

Sistemas de €l2ccon de cirsctivo

. Requisites
Vanifiestos

Liderszgo
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Endogzria

_atentes o
Lonexignismo

Sakamont s

N sz profesonzlia b actividad
directiia
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Fuente: Elaboracion propia.

Los dilemas morales enfrentados que refieren
directivos y ex directivos se ennumeran a
continuacion:

« Conciliarintereses de los distintos actores en la
institucion.

» Gasto de tiempo en actividades burocraticas.

» Problemas personales de los académicos que
sontraidos decasa.

« Lidiar con el autoritarismo de funcionarios.

» Asumir personal recomendado.

» Someterse a excepciones a la normativa por
parte de superiores.

+ Disminuir su ingreso econémico por aceptar la
labor directiva.

» Persuadir a otros acerca del sistema de
evaluacion a pesar de saber las deficiencias en
el mismo.

» Atender a presiones de reglamentacion y de
desempefio.

En la figura 2 se presentan las principales
practicas decrementales que se dan en
autoridades y con las que el directivo debe
enfrentarse. Tales son el uso discrecional del
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poder que se refiere a la libre aplicacion de la
norma, la cual llega a tener multiples
interpretaciones y excepciones de acuerdo con
el interés de los superiores del directivo. También
se encuentra el enfrentamiento del directivo con
las recomendaciones en contratacién de
personal, no solo por parte de superiores sino
también de negociaciones del sindicato,
recomendaciones de las que no tan faciimente
logra deslindarse aun en el ambito publico.
Asimismo, se enfrentan a las exigencias de
completar formatos y actividades de indole
administrativo y burocratico, que ademas le
absorben gran parte de su tiempo y le distraen
del verdadero objetivo académico. Finalmente,
se encuentra la falta de respaldo al directivo en
un proyecto donde primero se le invita y luego se
le abandona, asi como la resistencia al cambio
por parte de las autoridades ante nuevas formas
de enfrentar los problemas de la organizacion
educativa.

Figura 2. Practicas decrementales en

Uso discrecional del poder

autoridades

lRacnmendaciunas en cantratacion de parsurlal]

.,.\4’

Fuente: Elaboracion propia.

Si bien el directivo se enfrenta a distintas fuerzas
dentro de la organizacion y debe decidir ante los
dilemas morales que enfrenta, 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 3 representa las practicas
decrementales referidas al directivo, donde
destacan por su mayor iteracion el individualismo
y carrera politica como motivaciéon para ser
directivo, la falta de formacion en gestion, la
aplicacion discrecional de politicas y normas, asi
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como la simulacién en la rendicién de cuentas
que conlleva a anteponer todo a lo académico.

Figura 3. Practicas decrementales en el

directivo
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Fuente: Elaboracién propia con base en las
entrevistas realizadas.

Como ultimo apartado de las practicas
decrementales se presentan las de otro sector de
actores con el que el directivo necesita conciliary
encauzar al logro de la misién institucional: el
grupo de los académicos. Las practicas
decrementales que ellos presentan al interior de
la organizacion educativa tienen que ver con un
cambio de valores que se manifiesta en procesos
de simulacién a distintos niveles, que van desde
el ausentismo, apatia académica y, lo mas
dramatico, negar al alumno e impedir que se
generen aportaciones cientificas de relevancia
social. Ademas de no respaldar al directivo
debido a que sus grupos de referencia son
diferentes a los del grupo en el poder y entonces
se instituyen como una fuerza contraria a las
intenciones o acciones de la gestion. La figura 4
da cuenta de dichas practicas decrementales en
académicos.

Figura 4. Practicas decrementales en
académicos
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Fuente: Elaboracion propia.
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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 las decisiones
tomadas por el directivo llegan a tener
consecuencias en las organizaciones
educativas.

En la figura 5 se propone un mapa interpretativo
de la ética de gestion, el cual fue generado a
partir de la informaciéon analizada y de la
contrastacion de ésta con el marco tedrico.
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 informacioén y cobmo ésta 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 alumnos.
También se mencionan en este segmento las
practicas decrementales del directivo, las cuales
son a la vez contexto institucional pero
consecuencia o desenlace de como 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 Macintyre (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
unicoy principal.

La formacién 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 misién institucional y a
la relacién con los actores principales de la
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organizacion educativa. Finalmente, los dilemas
que enfrenta el directivo son con respecto a
superiores, a docentes y al gasto de tiempo, y
como se mencionaba anteriormente, el
desenlace a estos dilemas casi siempre reporta
practicas lejanas ala ética de gestion.

Figura 5. Mapa interpretativo de la ética de
gestion
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Fuente: Elaboracion propia.
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 dé mayor prioridad a
los intereses personales o burocraticos por
encimade los académicos.

Sin embargo, productividad y competitividad han
predominado por encima del impacto y
relevancia social de las aportaciones delas IES y
de la produccion ética del conocimiento. Las IES
se han burocratizado y han generado que
cambien los valores académicos hacia una
l6gica mercantil.

De acuerdo con el analisis e interpretacion
transversal y horizontal de los datos obtenidos
por las entrevistas a profundidad consideramos
que los directivos llegan a la organizacion
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educativa con multiples deficiencias en su
formacion 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 accion destinados a directivos de
instituciones educativas.

Las politicas publicas lejos de fomentar la ya tan
citada transparencia y rendicién de cuentas que
tienen al interior de su discurso, lo que logran es
una gestion deficiente basada en la simulacién
que busca urgentemente cubrir los parametros y
exigencias en lo que se refiere a la evaluacién de
la productividad y rendimiento académico de las
instituciones y de sus actores. Esta evaluacion al
estar mediada por el financiamiento quita
autonomia a las IES, fomenta practicas
corporativas de burocracia, donde es comun que
se dé la simulaciony la corrupcion.

Cuando los mecanismos de evaluacién no se
reflejan en la ejecucion y en la supervision,
posiblemente se estén dando practicas
simuladas en los académicos y en los directivos.
Esto se muestra en la incidencia de los cédigos
de perseguir el financiamiento y simulacion en la
rendicion de cuentas pertenecientes a las
practicas decrementales.

De ahi que sea urgente redefinir las politicas
publicas e iniciar la reconversion de las
representaciones mentales a fin de iniciar a
gestar el cambio que posiblemente se dara en
proximas generaciones. La crisis de valores a la
que tanto se alude y la crisis de identidades que
vivimos hoy en dia seguramente se gesté hace
una veintena o mas de afios, es necesario iniciar
la funcién anticipatoria de las instituciones
educativas con la formacién ciudadana que se
dirija hacia la sociedad que queremos tener.

En cuanto a la aplicacion de la normatividad, se
puede concluir que la mediaciéon entre norma y
cémo se aplica, es poco clara. Mas bien se da
una libre interpretacion o la aplicacion es muy
laxa y a criterio del directivo. Las propuestas de
excepcion a los cédigos deontoldgicos por parte
de funcionarios parecen sumir al directivo en la
confusion.

Dentro de los codigos analizados que tienen
mayor iteracién, es decir, codigos que aparecen
repetidamente ya sea en uno o varios
informantes, se encuentra el de valores
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académicos modificados como una de las
implicaciones del modelo de gestion neoliberal
aplicado a las IES, lo cual hace llamar
urgentemente nuestra atencion hacia la
necesidad de re-convertir o re-significar las
politicas publicas educativas y la labor
académica.

Otro de los codigos con mayor iteracion es el que
tiene que ver con las motivaciones que llevan al
sujeto a ser directivo, y en este sentido también
es urgente una revision de los criterios de
seleccion tanto manifiestos como latentes.

De entre las principales motivaciones referidas
por directivos y ex directivos para tomar un cargo
estan las que tienen que ver con un interés
personal y un sentido de pertenencia con la
instituciéon que dirigen, asi como estar apoyados
por su grupo de referencia, ante lo cual lanzan su
candidatura y su propuesta.

Aunque en menor grado también esta la
circunstancia de que el cargo lleg6 por sorpresa o
sin estar contemplado en un proyecto de vida.
Existe sin embargo un reconocimiento de que no
se tenia el interés ni tampoco las habilidades
aunque si existe en este caso un sentido ético y
una visién del rumbo académico y de
investigacion que debe tomar la institucion y esto
aparentemente compensa las otras faltas.

Conseguir desentrafar las relaciones de poder
que se dan detras del posicionamiento del
directivo en su puesto y destacar el conocimiento
de la normatividad por parte del directivo, el cual
tiene que estar enlazado con su identidad y
valores de modo que tome sentido en la medida
en que responda a la mision institucional y
oriente el trabajo hacia los fines académicos.

La formacién en valores que se da en casa
dificilmente se suple después, tiene que ver con
la identidad. También hay que destacar que en la
mayor parte de los casos el directivo llega al
puesto sin una formaciéon en gestiéon, y en
ocasiones tampoco cuenta con una motivacion
para estar en el cargo con apoyo ya sea de
autoridades o de los otros grupos de poder que
se dan al interior de las IES. Debido a lo anterior,
hay que considerar que si no cuenta con una
formacion previa, dificilmente se dara ésta de
manera espontanea. En ese sentido, habria que
favorecer los mecanismos de formacion para la
gestion desde el contexto institucional, o bien,
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asegurar los procedimientos de seleccion del
directivo que garanticen que cuente con
integridad moral y habilidades de gestion
desarrolladas, ya que hasta el momento no
existe una formacién para la gestion obligatoria
paralos directivos, sino que éstos se formanen la
practica.

De las diversas tareas que enfrenta el directivo,
las que le distraen mas de los objetivos
académicos son las que tienen que ver con
procesos administrativos o de representacion en
actos publicos, asi como la conciliacion de
intereses personales con los otros actores de la
institucion. La naturaleza de la conformacion de
los grupos académicos define la relacion de
éstos con el directivo y limitan el ejercicio libre e
imparcial del poder.

De los multiples dilemas que enfrenta el directivo,
los que parecen tener mayor impacto son los
referidos a la conciliacion de intereses y a la
promocién de politicas de evaluacion a pesar de
saber que no funcionan o que dan lugar a
practicas simuladas. Otra interpretacion
desprendida del andlisis de datos es que la
mayor parte de los dilemas morales que enfrenta
el directivo en el ejercicio de su gestion da lugar o
resulta en practicas decrementales.

Los factores que obstaculizan la formacion ética
de los directivos estan relacionados con los
criterios inadecuados de seleccion en directivos,
por lo que se hace urgente la revision de los
temas de acceso al puesto latentes y
manifiestos, su enfrentamiento con
circunstancias de irregularidad, con los intereses
y motivaciones que le llevan a ser directivo y con
las limitaciones de un mejor conocimiento de si
mismo y de los demas actores institucionales que
conforman la organizacién educativa, asi como
el conocimiento de los factores que contribuyen a
incrementar la eficiencia y calidad de los
servicios educativos.

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
corrupcioén, cuando en realidad sus acciones se
alejan cada vez mas de las funciones que dan
sentido a las instituciones de educacién superior
y que se refieren a la produccién de conocimiento
cientifico de relevancia e impacto social.
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Los organismos que observen la rendicién de
cuentas deberan contemplar la aplicacion de la
evaluacion y la autoevaluacion, asumiendo el
riesgo que conlleva el autoengafio, pero
considerando que es la heteroevaluacion la que
puede tener un mayorimpacto en las acciones de
los actores de la educacion.

Es en la cultura organizacional que promueve el
directivo donde comienzan a manifestarse y
vivirse en el dia a dia los valores de equidad y
solidaridad que entran en juego con el contexto
de esta nueva era de las sociedades digitales
que confluye junto con los desafios de una
sociedad cada vez mas marcada por la
desigualdad vy la injusticia. La ética de gestion
significa la posibilidad de dignificar a las
personas y de darle sentido y utilidad a la
educacion.

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
corrupcién, cuando en realidad sus acciones se
alejan cada vez mas de las funciones que dan
sentido a las instituciones de educacién superior
y que se refieren a la produccién 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 institucion que prepare a los alumnos en el
pensamiento libre, auténomo, 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 burocraticas, o de
representatividad en actos politicos, o de
simulacién.

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 educacioén, para que su libertad,
autonomia y critica no esté subordinada a ningiin
poder politico o econémico y puedan las IES
cumplir su funcién principal de desocultamiento
de la verdad y de promocion y produccién de un
conocimiento cientifico que responda a las
necesidades de la sociedad.
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