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APUNTES PARA REFLEXIONAR SOBRE LA GESTION
ACADEMICA EN EDUCACION SUPERIOR

Heuguerot, Cristina

Instituto Universitario Francisco de Asis. Uruguay

RESUMEN

Se informa sobre una tarea académica desarrollada en
una institucion universitaria privada del interior del Uru-
guay desde hace casi tres afos. Se trata del desempe-
fio de un cargo de relevancia que permite tomar decisio-
nes académicas y desarrollar iniciativas en una facultad
que forma Licenciados en Psicologia. La actividad se
basa en un enfoque psicosocioldgico, una vision critica-
constructiva, hermeneutica, interdisciplinaria y comple-
ja de las instituciones. Se recuerdan algunos enfoques,
incluso criticos, relacionados con las formas de gestién
mas difundidas en educacién en los ultimos anos, se
explicitan los fundamentos tedricos que fundamentaron
el accionar, objeto de esta comunicacién y aporta ele-
mentos de debate para el disefio de formas de gestién
alternativas. Se comunican acciones, decisiones y pro-
yectos en curso implementados en la institucion univer-
sitaria mencionada. Las criticas a las formas de gestion
mas utilizadas a través de ciertos autores se comple-
mentan con dos proyectos implementados: uno con el
perfil socio-econdmico de los estudiantes y otro de re-
cuperacion de cursos. Esa tarea se apoya en conceptos
como “el conocimiento de si”, la “parresia” y otros que
provienen de la teoria critica del reconocimiento, aspec-
tos centrales de la intencion de desarrollar vinculos de
un nuevo tipo en la institucion educativa universitaria de
referencia.
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ABSTRACT

NOTES TO REFLECT ON THE ACADEMIC
MANAGEMENT IN HIGHER EDUCATION

Reports on an academic task developed in a private uni-
versity in the interior of Uruguay for almost three years.
This is the performance of a relevant charge of academ-
ic decisions that can take initiatives and develop a pow-
er train graduates in psychology. The activity is based
on a psychosocial approach, a vision of constructive
criticism, hermeneutics, interdisciplinary and complex
institutions. It is reminiscent of some approaches, even
critical, related most widespread forms of management
in education in recent years, theoretical foundations that
justified the action, subject of this paper and provides el-
ements of discussion for the design of alternative man-
agement methods . They communicate actions, deci-
sions and ongoing projects implemented in the men-
tioned university. Criticism of the management methods
most commonly used by certain authors are comple-

mented by two projects implemented: one with the so-
cio-economic profile of students and other courses re-
covery. This task is based on concepts like “self-knowl-
edge,” the “parresia” and others from the critical theory
of recognition, key aspects of the intention to develop a
new type links in the university educational institution
concerned.
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El trabajo que sigue informa sobre una tarea académica
desarrollada en una institucion universitaria privada del
interior del Uruguay desde hace casi tres afos. Se trata
del desempefio de un cargo de relevancia que permite
tomar decisiones académicas y desarrollar iniciativas
en una facultad que forma Licenciados en Psicologia.
La institucion tiene 15 afios de vida ininterrumpida, es
hoy una organizacion laica que posee una muy rica his-
toria, con periodos de turbulencias y conflictos que, en
definitiva, han actuado amalgamando la cultura y el
sentido de pertenencia a la misma.

1-IMPLICANCIAS Y DESAFIOS

Importa destacar que como la autora de este informe
tiene formacioén en psicosociologia de las instituciones,
la aceptaciéon y el desempefio del cargo mencionado
estuvieron atravesados por el interés de poner en ten-
sion teoria y practica.

Asi, la actividad se baso6 en un enfoque psicosociologi-
€O con una vision critica-constructiva y hermenedtica,
interdisciplinaria y compleja de las instituciones, cuya
intencion es comprender los procesos actuales de las
grandes construcciones humanas que alojan a los suje-
tos y a los grupos, aquellas que les permiten construir
sentidos subjetivos compartidos (Gonzalez Rey, 2007)
y que al mismo tiempo habilitan procesos de construc-
cion de la subjetividad.

Es que, en el presente hipermoderno caracterizado por
el desfondamiento (Fernandez, 1999) de las grandes
instituciones -familia, estado, educacién, entre otros -
los sujetos cada vez mas solos, tienen reales dificulta-
des para encontrar puntos de apoyo solidos, orientado-
res en la construccion de sus identidades y sus proyec-
tos de vida. Es en ese contexto que las instituciones
educativas se vuelven estratégicas para la conforma-
cion de los sujetos que componen el tejido social, asi
como el mantenimiento de una sociedad cohesionada.
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Quien suscribe considera que una institucién-organiza-
cion de existencia (Enriquéz, 2002) como es, por ejemplo,
una institucion universitaria deberia siempre estar dispo-
nible para sostener y otorgar sentido a los sujetos que por
ella transitan; ésta deberia ser en definitiva, la funcion
esencial de la misma si se considera educadora.

En funcion de lo anterior este informe se propone:
Presentar algunos enfoques, incluso criticos, relaciona-
dos con las formas de gestion mas difundidas en edu-
cacion en los ultimos anos,

Explicitar los fundamentos tedricos que fundamentaron
el accionar, objeto de esta comunicacion y al mismo
tiempo, aportar elementos de debate para el disefio de
formas de gestion alternativas.

Comunicar sobre acciones, decisiones y proyectos en
curso implementados en la institucion superior que se
menciona.

1 El concepto de “gestion” es relativamente nuevo en
educacion. Por lo pronto, en Uruguay comenzé a utili-
zarse en educacion con mucha fuerza sobre todo a tra-
vés de las reformas educativas de la década de los 90.
Engloba lo que hasta no hace mucho tiempo se denomi-
naba como “administracién y planificacion”, presenta-
dos muchas veces como aspectos separados.

La gestidn es una concepcion nacida en el mundo em-
presarial, pero trasladada a otros ambitos. Centrada en
una preocupacion por la “innovacioén”, la eficacia, la efi-
ciencia e incluso la calidad y la excelencia; denota en
ellas, su pertenencia a organizaciones empresariales
que responden a una légica de mercado crecientemen-
te competitivo y acelerado. En ese contexto la lucha por
la supervivencia se percibe, en general, como una “rea-
lidad naturalizada”.

Casi un paradigma, el concepto de gestion fue introduci-
do luego en el mundo educativo y aplicado también en
otras instituciones-organizaciones de existencia, como
en el Estado, por ejemplo. Si bien la educacién se ha en-
riquecido siempre con ideas que provienen de otros am-
bitos, los sefialamientos que se podrian hacer a esta idea
de gestion, provienen, no de su procedencia, sino de una
aplicacion acritica, que no contemplé las demandas so-
ciales actuales, ni las particularidades que suelen carac-
terizar a las instituciones que forman sujetos.

No parece necesario tener que fundamentar demasiado
para afirmar que el asunto de “gestionar” las institucio-
nes educativas parece estar en el centro del interés de
los educadores en el presente. En efecto, una rapida
busqueda en Internet, al intentar analizar el estado del
arte de la tematica, revela que hay una muy abundante
y variada oferta de cursos - en Uruguay y en el exterior,
presencial y on line, etc.- y que la bibliografia es super-
abundante, aunque repetitiva en sus conceptos centra-
les.[i] En ese sentido, el modelo casi clasico establece
la necesidad de definir la mision, la visidn y los valores
compartidos de la institucion; de realizar un analisis es-
tratégico a partir de un diagndstico situacional centrado
en una matriz FODA (Fortalezas, oportunidades, debili-
dades y Amenazas). Otorga gran protagonismo al Di-

rector como un lider- gerente ya que es el conductor del
Proyecto de Centro (PEC) en detrimento de lo que ocu-
rre en el aula que con el nuevo modelo de gestion pare-
ce haber perdido la importancia que tuvo en épocas an-
teriores. La centralidad de la gestion en el quehacer
educativo se presenta con una regularidad y una repeti-
cion casi obsesivas; parece actuar desde un cierto pen-
samiento magico que supone la creencia de la optimiza-
cion de los resultados educativos por medio de ciertos
pasos y rituales racionalmente ordenados y previstos
de antemano.

Sin embargo, luego de varias décadas de aplicacion en
el ambito educativo algunos investigadores de distintas
procedencias y corrientes han ido tomando posturas
muy criticas al modelo.

A modo de ejemplo, Alejandra Birgin (2007) sefala:

“...el término “gestion ha pasado a ser el caballito de ba-
talla cada vez que se intenta describir lo que acontece en
la vida de las instituciones. Si algo anda mal es un pro-
blema de gestion, si el personal no demuestra una bue-
na performance habra que revisar los estilos de gestion,
si los chicos no aprenden en la escuela o si los conflictos
escolares van en aumento, la gestion es ineficaz. La
“gestion se instala revestida de moralidad, en tanto es
portadora de las verdades, caminos y soluciones por los
que debemos transitar si queremos ser reconocidos co-
mo hacedores de buenas instituciones “ (p. 12)

Para la misma autora esta forma de concebir la gestion
se apoya en tres soportes que son incorporados con
sentido moral: “... el lider como sujeto de transforma-
cion, el exitoso como el ideal del sujeto y el imperio de
la novedad...” (p. 13)

En relacion a la innovacion la autora reflexiona: “La edu-
cacion no es mas potente por su caracter innovador sino
por su capacidad de producir alguna diferencia en el
sujeto y de poner a su disposicion algo que le permi-
ta ser distinto de lo que es en algun aspecto.”[ii] (p.13)
En otra linea de debate, incluso fundada en investiga-
ciones realizadas en la década de los 90, Aubert y De
Gaulejac fundamentaban ya sus criticas a lo que ellos
denominan el “mundo managerial”. Para hacerlo se ba-
saban en los resultados de sus investigaciones sobre
los efectos fisicos y psiquicos de las nuevas formas de
gestion y la busqueda de la calidad total en altos diri-
gentes de grandes empresas multinacionales, es decir,
en las organizaciones en que el modelo de gestion co-
menzd en primera instancia. Sus criticas y reflexiones
fueron publicadas en espafiol con el titulo de “El Coste
de la excelencia” (1993)

La publicacién muestra la relacion entre esas nuevas
formas de gestion orientadas al logro de la excelencia,
con cierto tipo de personalidad y con el desarrollo de
patologias fisicas y psiquicas de los sujetos investiga-
dos: ansiedad, estrés, sindrome de burn out, depresion
e incluso, los autores sostienen, que seria la razén del
alto indice de suicidios entre los gerentes de las gran-
des empresas en Francia en esa década.

Sus estudios, continuados en afos posteriores, mues-
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tran sus efectos en la sociedad y en el mundo del
trabajoliii]

La gestiéon de la excelencia como un modelo a imitar y
sus detractores son dos posturas (no necesariamente
antitéticas) sobre las que no se pretende tomar partido
en este trabajo. Se trata simplemente de mostrar que
entre el paradigma de la gestion de la calidad y sus cri-
ticos -postura que parece ir creciendo- hay mucho para
reflexionar al intentar trabajar para hacer funcionar una
institucion educativa. Este asunto se vuelve esencial en
aquellas relacionadas con el nivel superior, es decir con
las que tienen la responsabilidad de la formacion de los
profesionales universitarios. Se podria agregar, que esa
cuestion es aun mas sensible en las instituciones edu-
cativas que forman sujetos para trabajar “sobre los
otros” sujetos, (Dubet, 2006) como es el caso de la for-
macion de grado de los psicdlogos.

2- EL ASUNTO DE LA GESTION EN UNA INSTITUCION
EDUCATIVA

Los temas y problemas enunciados previamente han
servido de alerta y de orientacion inicial; mostraron la
necesidad de buscar enfoques teéricos adecuados pa-
ra disefar la tarea de hacer funcionar una instituciéon
formativaliv] en la que lo humano y lo educativo coinci-
dan desde un lugar privilegiado.

En ese sentido, el dispositivo que se utilizoé en el desem-
pefio del trabajo fue el analisis sistematico de la implica-
cion (Lourau, 1975); una permanente reflexion sobre la
practica y un registro escrito. En éste ultimo se incluye-
ron pensamientos y sugerencias propias y de “los otros”,
sentimientos, afectos, recuerdos, los que facilitan lue-
go, el analisis de lo realizado en perspectiva critica, sin-
cronica y diacronica.

De este modo, se puede afirmar que cada accién y ca-
da decision han sido deliberadas, con el fin de conse-
guir ciertos fines institucionales.

La institucién presenta dos caracteristicas que sirvieron
de puntos de partida para el trabajo:

Se trata de un establecimiento de tamafio reducido lo
que facilita el conocimiento de sus integrantes (docen-
tes, funcionarios, estudiantes) como sujetos Unicos.
Existe un cierto sentido de pertenencia, una identidad
compartida, de modo que el “nosotros” surge natural-
mente en los dialogos cotidianos.

Estos aspectos indicaron la conveniencia disefiar accio-
nes que permitieran en primera instancia, acercarse pa-
ra conocer a los sujetos de la institucion con mayor pro-
fundidad.

Asimismo, intentar potenciar formas vinculares intrains-
titucionales mas adecuadas para la formacion de suje-
tos profesionales que se desempefiaran o se desempe-
fian en salud mental.

Los vinculos propuestos anudan planteos teoricos di-
versos que interpelan sobre el sentido de la educacion
y la formacion, y el verdadero papel de una institucion
educadora.

En este sentido, se adhirio a ciertos planteos de Andrea
Diaz (2010) que recuerda la importancia del “conoci-

miento de si” y la “parresia”; ambos conceptos que pro-
vienen de la filosofia griega recuperan un sentido olvi-
dado de la educacion.

La practica de la parresia (decir todo), el intento delibe-
rado de establecer vinculos francos con los otros que,
segun la autora citada, podria ser fundamento del trata-
miento analitico, es portadora de salud para el sujeto y
los otros. Es una practica y una actitud imprescindible
en la formacion de futuros psicologos, por ende vital en
una institucion formadora de profesionales de salud
mental. Del mismo modo, el conocimiento de si -como
“inquietud de si” y “cuidado de si -"[v] parecen ser otras
dimensiones formadoras indispensables ya que, en
consonancia con los principios de la educacion griega,
nadie puede pretender formar o educar a otros sino es
capaz de educarse y cuidarse a si mismo.

Otros principios de las acciones emprendidas para orga-
nizar el funcionamiento de la institucién provienen de la
teoria del reconocimiento de Axel Honneth de la Escuela
de Franckfort. A pesar de la distancia temporal, parece
tener profundos lazos con las ideas precedentes.

El trabajo de los psicélogos, como afirma Dubet (2006)
es un trabajo que se realiza siempre con otros seres hu-
manos, centrado en la promocion de la salud mental, por
ello es impensable e incluso contradictorio abordar su
formacion desde una institucion cosificadora o reificado-
ra. Ni los estudiantes ni los profesores, ni los funciona-
rios, ni los sujetos que son parte de las practicas y de los
servicios, pueden ser numeros. Deberian desarrollarse
vinculos con ellos y entre ellos en los que cada uno per-
ciba que es reconocido en su singularidad y asi atendido
y comprendido. La atencién de la necesidad de reconoci-
miento (Honneth, 2007) que mueve a los seres humanos,
es también portadora de salud mental. Esa vivencia de
ser un sujeto reconocido por sus pares, sus profesores,
sus autoridades; esa practica de que el trabajo sea reco-
nocido por las jerarquias, no solo es un aprendizaje tras-
polable luego al futuro desempefio laboral, es una forma
de relacionamiento institucion-funcionarios y una forma
coherente de visualizar la tarea de hacer funcionar un es-
tablecimiento formativo y educador.

Sin duda, estos planteos develan también, nexos con
aspectos éticos de la profesion psicologica al tiempo
que denuncian el alcance y los efectos del poder por-
que parafraseando a De Gaulejac, (2005) en ultima ins-
tancia siempre la gestién es un sistema de organizacién
del poder, que se expresa en forma de practicas, discur-
sos y técnicas.

En definitiva son estos ejes los que han sido centrales a
la hora de dirigir una actividad académica que lejos de
apoyarse en la racionalidad instrumental, fundamento
de las formas de gestion mas populares en las empre-
sas de produccion, ha elegido apoyarse en la reflexion
permanente sobre las practicas como fundamento de la
accion y en una mirada compleja del acontecer institu-
cional capaz de abordar los problemas humanos que se
presentan habitualmente en el ambito del estudio y del
trabajo.
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3-PROYECTOS EN CURSO

A la fecha se han implementado distintos proyectos y
acciones pero a los efectos de esta comunicacion se
hara referencia a dos realizaciones, ambas dirigidas a
los estudiantes: el analisis del perfil socio-econémico y
un proyecto de recuperacion de cursos (RC)

Perfil socio-econémico: Fue un primer instrumento de
acercamiento a los sujetos en formacién. Pretende co-
nocer con mayor profundidad a los estudiantes y su
contexto personal- familiar, asi como acercarse a su en-
torno de vida a través de las caracteristicas de la vivien-
da el barrio o la ciudad de residencia, las formas de su
sustento, las experiencias previas de educacion y las
razones de la opcion por cursar psicologia y de haber
elegido UNIFA.

Este proyecto que se ha sistematizado a lo largo de tres
afios lectivos permitié poseer mayores elementos para
comprender la demanda de los estudiantes y anticipar-
se en necesidades de infraestructura o decidir sobre los
horarios en el dictado de las clases o en el comienzo de
los cursos, etc.

Ha sido complementado con una politica de puertas
abiertas de las autoridades responsables y una actitud
de escucha a todos y a cada uno de los estudiantes y
profesores. Asimismo, se ha complementado con el fun-
cionamiento regular ya sistematico de los mecanismos
institucionales previstos en los reglamentos que asegu-
ran la participacion estudiantil y docente en el ambito
académico (CADEMFA) a través de sus representantes.
Recuperacion de cursos (RC) Se implementé durante el
afo 2011 y se encuentra en fase de implementacion.
Como ya se sefialo la institucion se caracteriza por contar
con un numero razonable de estudiantes, lo que le permi-
te ofrecer una ensefianza personalizada estando en con-
diciones de atender necesidades diversas. Sin embargo,
como ocurre en toda institucion universitaria la diversidad
en el rendimiento estudiantil se despliega en toda su mag-
nitud: hay estudiantes que presentan altos indices de
aprobacion y calificacion y otros que presentan dificulta-
des manifiestas al afrontar ciertas asignaturas.

En particular, se observé que hay estudiantes que por
diferentes motivos han encontrado y encuentran reales
dificultades, en forma reiterada, para aprobar algunos
cursos, lo que constituye un real obstaculo en la conti-
nuidad de los estudios.

Por ello, con este proyecto RC se intenta buscar estra-
tegias adecuadas a cada situacion especifica, para
conseguir que esos estudiantes - en principio los que
presentan mayores dificultades- logren sortear lo que, a
veces, (en cierto momento de la carrera o en cierto mo-
mento del ciclo vital) parecen ser impedimentos insalva-
bles que suelen llevar al abandono de los estudios y a
vivenciar ese hecho como un fracaso personal; consti-
tuyéndose en un problema que la institucion considera
deberia atender al proponerse mejorar la calidad edu-
cativa que ofrece.

Importa destacar que la solucion al problema planteado
se buscé a través de la atencion personalizada y acom-
pafiada del aprendizaje. Se partido de una concepcién
de calidad educativa que reune dos grandes concep-

tualizaciones no divergentes:

- Una visién mas clasica, centrada en una preocupacién
constante por la solvencia académica del futuro profe-
sional universitario durante su formacion de grado.

- Otra conceptualizacion de calidad en la educacion,
mas reciente, que sostiene que una institucién educati-
va siempre debe apuntar a lograr que el numero mas al-
to de sus estudiantes - o la totalidad de ellos - logren
aprender, buscando distintos dispositivos, mecanismos
y estrategias que faciliten los procesos de aprendizaje.
Para ello, se apel6 a los recursos que la propia institu-
cién poseia ofreciendo a los estudiantes que presenta-
ban problemas reiterados, (Estudiante en RC) un segui-
miento y apoyo que en cada caso pretende ser acorde
a la especificidad de su caso particular.

Este proyecto partié de la posibilidad de educabilidad
entendida como el resultado de situaciones educativas
concretas e inmersa en la singularidad de los sujetos
implicados, y se sustento tedricamente, entre otros, en
nuevos analisis sobre los aportes vigotskianos y piage-
tianos desarrollados por el equipo de psicologia educa-
cional de la UBA en una forma que ha sido designada
como un nuevo Programa constructivista critico (Casto-
rina, 2007).

Dado que se detectaron varias situaciones de pérdidas
reiteradas de cursos en el area de Psicodiagndstico se
consideré adecuado establecer un sistema de Tutorias
entre Pares con apoyo docente.

Se consideré que el apoyo voluntario de los comparie-
ros de cursos superiores (tutor estudiantil) ademas de
dinamizar las relaciones entre distintas cohortes, es un
valor que agrega un plus en el proceso de cualquier for-
macion profesional.

En ese sentido se ofrece a quienes actien como tutores
un apoyo y monitoreo permanente; ademas se certifica-
ra su actuacion como tutor.

La finalidad central del proyecto es revertir las situacio-
nes de reprobacion, por lo que se analizara cada caso
en particular buscando distintos mecanismos y estrate-
gias para lograr la aprobacion del curso.

En todo momento se cuenta con el seguimiento muy
cercano de un docente (tutor docente) designado por
UNIFA que asesora y orienta en esa tarea a todos los
estudiantes involucrados (estudiante en RC y tutor estu-
diantil) en esa area determinada.

Asimismo, es cometido del tutor docente articular sus
acciones con el docente regular del curso, con quien
intercambia informacion pertinente relacionada con la
marcha de cada estudiante en Programa RC.

En ese caso, la finalidad del proyecto sera la de apuntar
a una mayor comprension de los procesos relacionados
con la ensefianza y el aprendizaje de cada uno de los
estudiantes en Programa RC y retroalimentar y apoyar
el proceso de formacién docente permanente.

Asi, se prevé el crecimiento personal y profesional de
todos los actores y de la misma institucion en un mayor
conocimiento de sus propios integrantes, en coheren-
cia con la forma de visualizar la institucion formadora y
educadora.
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NOTAS

[i] Al respecto ver, a modo de ejemplo GALEANO RAMIREZ, A.
(1999) Manual de capacitacién para Directivos de Centros de
Formacién.Montevideo: CINTERFOR

[ii] Subrayado nuestro
[iii] Ver bibliografia citada

[iv] Deliberadamente se intenta no utilizar el término “gestiéon” por
sus connotaciones ya clasicas

[v] Ver Diaz, Andrea
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