CONSTRUCCION CIUDADANA DE LO PUBLICO

RLEE (México) | 2015

Volumen | XLV
Nimero | 1
Paginas | 109-139

La gestion institucional en un centro
de educacién superior mexicano
en el proceso de construccion de confianza
desde los enfoques de atencién al sujeto
Institutional management in a Mexican Higher

Education Center during the trust building process
from the personal attention approach

Nidia Lopez Lira*
Victor Sinchez Gonzdlez**
kK

RESUMEN

Los modelos educativos propuestos en las tres dlti-
mas décadas han adoptado un enfoque centrado en
el alumnado y en el aprendizaje. En este contexto,
vale la pena preguntarse cémo se aplican, concre-
tamente, en las instituciones de educacion superior
(IES), cuando se trata de entornos como el mexicano,
donde el sistema educativo es altamente burocrdtico,
centrado en la eficacia, no en la persona y estrecha-
mente ligado al sistema politico. El objetivo del pre-
sente articulo es mostrar la manera en que un centro
universitario aplicé el modelo educativo general
que ha adoptado la IES, y cémo lo ha traducido en
acciones concretas adaptadas a su propio contexto,
involucrando no solo actividades de ensefianza-
aprendizaje, sino la gestion misma del espacio aca-
démico en su conjunto. La investigacion es explo-
ratoria, documental y sustentada en el disefio de
estudio de caso. Los hallazgos encontrados sefialan
que las acciones emprendidas trascendieron el dm-
bito de aplicacién de planes de estudio y abarcaron
diferentes esferas de actuacion del centro educativo,
convirtiéndose en un caso de interés en el contexto
mexicano (y tal vez latinoamericano) por consequir
que un modelo educativo general se aplicara, de ma-
nera integral y contextualizada, logrando convertirlo
en un modelo de gestion institucional propio.
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Josué Deniss Rojas Aragon

ABSTRACT

Educational models proposed in the last three deca-
des have adopted a student and learning centered
approach. In this context, it is worth asking how
institutions of higher education apply such models,
particularly in a context such as Mexican, where the
educational system is highly bureaucratic and focused
on efficiency, not on people and closely linked to the
political system. The aim of this paper is to show the
way a School applied the educational model, which
was taken by the university it belongs to as the actual
model. Moreover, the purpose is to show how the
model is translated in concrete actions adapted to its
own context; involving not only teaching and learning
activities, but also the school management itself. The
research is exploratory, documentary and supported
by the case study design. The findings indicate firstly,
that the actions taken went beyond the scope of curri-
culum and covered the different areas of work of the
school, becoming a case of interest in the Mexican con-
text ( and perhaps Latin American) because a general
education model was applied in a comprehensive and
contextualized way, achieving an own institutional
management model.
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INTRODUCCION

Un problema medular de las sociedades de la posmodernidad es
la falta de confianza, en general, y la de credibilidad en las insti-
tuciones, en particular. Aun cuando esta situacién podria ser fre-
cuente en el dmbito mundial, en paises en proceso de desarrollo
el entramado necesario para la construccién o la recuperacién de
confianza parece ser cada vez mds débil, por la antigiiedad misma
del problema, la falta de equidad y la corrupcién.

Las universidades, como receptoras de la poblacién juvenil
que aspira a convertirse en profesionista con la esperanza (o la in-
certidumbre) de alcanzar un mejor nivel de vida, tienen un com-
promiso inmediato en el proceso de construccién de confianza
en este segmento de la poblacién. Entre sus retos se encuentra
lograr que los jévenes confien en los resultados favorables que
tendria, en su proyecto de vida, el ingresar a una institucién de
educacién superior, pero también que la sociedad confie en que
la institucién tiene capacidad “formadora” de profesionistas,
que pueden insertarse con éxito en un mercado laboral cada vez
mds sofisticado y con cada vez menos cantidad de vacantes.

Ante este panorama, las preguntas principales que surgen a las
personas que estdn relacionadas con el proceso de formacién de
futuros profesionistas en México son: ;qué hacer y cémo para que
los jévenes crean, profesionistas o no, en si mismos?, ;cémo ha-
cer para que crean en sus profesores como profesionistas y en su
institucién educativa?, y ;cémo hacer para que le den una opor-
tunidad, al menos, a la construccién de su futuro? En el proceso
reflexivo de dar respuesta a las interrogantes anteriores, se encon-
tré que el Centro Universitario UAEM Valle de Chalco puso en
préctica una serie de acciones durante sus primeros 13 afios de
vida, que contribuyen a dar respuestas diferenciadas, contextuali-
zadas y sencillas a tales interrogantes.

En este sentido, el objetivo de este articulo es presentar los
resultados de una investigacién de corte cualitativo, cuyo fin fue
indagar cémo asume, o no, la universidad, junto con la comuni-
dad universitaria, la responsabilidad de generar confianza y cudl
es el marco tedrico/filoséfico que sustenta tales acciones. Se eligié
un diseno metodolégico de estudio de caso; los motivos de esta
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eleccién estdn relacionados con dos aspectos: el hecho de que
interesa saber cémo se ha llevado a cabo el proceso y porque se
tiene un conocimiento previo de las estrategias que se han aplica-
do, las cuales le dan la caracteristica de “inusual” en el contexto
mexicano.!

Para conseguir informacién, se hizo una investigacién docu-
mental de las estrategias de gestién aplicadas durante 13 afosy se
disend una tipologia, para cuya construccién se aplicé el método
inductivo, partiendo de las estrategias especificas que se fueron
agrupando en categorias generales. Dichas acciones se analizaron
a la luz del significado que tienen a manera de senales (Herre-
ros, 2004), que pueden ser entendidas o no como generadoras
de confianza.

Otra vertiente de andlisis consistié en indagar, en enfoques
educativos integrales como el de Touraine (1998) y el de Porter
(2012), si algunas de las acciones emprendidas por el centro edu-
cativo en estudio podrian enmarcarse dentro de tales enfoques, ya
que se encontrd que no se circunscriben a la aplicacién de planes
de estudio, sino a una visién integral del proceso educativo, que
involucra a la gestién misma del centro de estudios. La contri-
bucién del articulo es, por tanto, dar visibilidad a estas acciones
especificas que son utiles para comprender cémo se aplican los
modelos educativos centrados en la persona, de manera concreta
en un determinado espacio académico, y que su aplicacién debe
involucrar la esfera total de dicho espacio, incluyendo por tanto
los procesos de gestién administrativa. Por esto tltimo, se hizo una
busqueda en la literatura relativa a modelos organizacionales, para
identificar similitudes con las acciones emprendidas por el centro
en estudio y poder enmarcarlas en alguno de los modelos existen-
tes, concretamente con la tipologfa propuesta por Sander (1994) y
la planteada en 1999 por Porter (Arechavala y Solis, 1999).

La evidencia sefala que el modelo de gestién del centro edu-
cativo en el periodo 1996-2009 estuvo compuesto por sefales

! La estrecha relacion de los sistemas educativo y politico existente en México le confiere
a las instituciones educativas mexicanas caracteristicas de “estructuras de control organi-
zadas en pesados organismos burocraticos” (Hualde, 2001: 67), en lo cual se coincide con el
autor. Por ello, las iniciativas y los modelos de gestion mas flexibles, democraticos, centra-
dos en las personas, representan casos poco usuales.
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que fomentan la confianza; asimismo, se encontré que comparte
caracteristicas con modelos que privilegian a las personas y que
dan importancia a la democracia, la comunicacién y el didlogo,
y que existe una estrecha relacién de las acciones emprendidas
con la filosofia de la escuela de sujeto de Touraine y la visién de
calidad en la educacién de Porter (2012).

Los hallazgos son relevantes porque: 1) profundizan en la
reflexién en torno al sustento tedrico-filoséfico de propuestas
de gestién universitaria enfocadas en la atencién a las personas;
2) refieren la manera en que el centro educativo desarrollé un esti-
lo propio de gestién, sustentado en la importancia de las personas
en todo el proceso (no solo en el acto de ensenanza-aprendizaje),
en el cual la base de las acciones es la construccién de confianza:
de la persona en si misma, de esta hacia los demds y hacia la ins-
titucién; 3) proponen una tipologia de las estrategias aplicadas,
en consideracién con las particularidades del centro educativo y
de su entorno; 4) se esclarece el papel que desempenid este centro
educativo en el proceso de generacién de confianza con cada una
de sus acciones distintivas (a pesar de transitar a contracorriente
en el contexto general de la IES a la cual pertenece este centro),
informacién que es Gtil tanto para la aplicacién prictica en otras
instituciones como para el avance en la discusién del tema de la
educacién centrada en el alumnado en paises latinoamericanos.

El articulo se compone de los siguientes apartados: después
de la introduccién, se profundiza en la problemdtica general en
torno a la desconfianza entre las personas y hacia las institucio-
nes; posteriormente, se abordan aspectos tedricos medulares de
la filosofia de la escuela del sujeto y de los modelos organizacio-
nales tipificados por Sander (1994) y Porter (Arechavala y Solis,
1999); luego se describe la metodologia aplicada, y se mencionan
las caracteristicas del caso en estudio y las principales acciones
que realizé el centro educativo durante el periodo 1996-2006. Al
final, se presentan la discusién y algunas reflexiones que llevan,
entre otros aspectos, a visualizar la realizacién de trabajos futuros
que pueden enriquecer los hallazgos de la actual investigacién.
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LA CRISIS DE FALTA DE CONFIANZA EN LA ACTUALIDAD

La falta de confianza se traduce en un problema cuando deriva
en la carencia de compromiso por el temor a no ver cumplidas
las expectativas, lo cual limita el desarrollo de un colectivo o de
una sociedad, ya que se genera un circulo vicioso formado por
personas que desconfian y que les cuesta trabajo comprometerse,
por lo que se vuelven poco confiables para los demds, quienes
desconfian y por lo tanto no se comprometen.

Como ya se ha dicho, el problema es antiguo; sin embargo,
en Latinoamérica, la falta de confianza ha crecido en los tlti-
mos afos, entre otros aspectos a causa del incremento de actos
violentos y de la exacerbacién de la pobreza. De acuerdo con
cifras de la World Value Survey (WVS), el nivel de confianza que
sentian las personas hacia los demds, por ejemplo, en Argentina,
Brasil, Chile y México alcanzaba apenas 13% en promedio entre
2005 y 2006 (WVS, 2013). En México en particular, en el pe-
riodo 2010-2014, quienes consideraron que se podia confiar en
la mayoria de las personas fueron apenas 12.4% del total de los
encuestados (WVS, 2010-2014).

Profundizando en algunos datos relativos a México, institu-
ciones que tradicionalmente inspiraban confianza como las igle-
sias y el ejército, ya no lo hacen; por ejemplo, en 2005, apenas
una cantidad superior a un tercio (38%) de las personas encues-
tadas dijo tener mucha confianza en las iglesias, mientras que me-
nos de la tercera parte (27%) manifest6 tener mucha confianza
en el ejército (cifras de WVS, citadas en Moreno, 2010: 30). Estas
cifras son graves, si se considera que dos tercios de la poblacién
confia poco o nada en dichas instituciones, y se ha agravado atn
mds en anos recientes. En 2011, las personas que dijeron tener
mucha confianza en las iglesias disminuyé a 35% (Corporacién
Latinobarémetro, 2011a) y en el caso del ejército bajé hasta
21.9% (Corporacién Latinobarémetro, 2011Db).

Una institucién en la que vale la pena hacer hincapié es el go-
bierno, asi como los partidos politicos, ya que ostentan los niveles

2 Esta cifra corresponde a la pregunta: “Generally speaking, would you say that most
people can be trusted or that you need to be very careful in dealing with people?”.
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mds bajos de confianza en México; en 2011 solo 4.8% afirmé
que confiaba mucho en el gobierno, 26.4% senalé tener “algo
de confianza”, mientras que 40.2% dijo tener “poca confianza”
y 28.1% manifest6 no tener “nada de confianza” (Corporacién
Latinobarémetro, 2011c). Cifras mds recientes, de 2013, llaman
la atencién en el sentido de que mds de la mitad de los mexicanos
(53%) dijo que “no le cree casi nunca al presidente” (Campos,
2013a) y las personas que confian en los partidos politicos son
apenas 8% (Campos, 2013b).

Dentro de este contexto de desconfianza, la juventud mexi-
cana enfrenta desafios particulares —que podrian estar incidiendo
en su capacidad para confiar en la sociedad y sus instituciones—,
por ejemplo, la exclusién, producto de las limitadas oportunida-
des de acceso a educacién superior y a empleos formales y bien
remunerados, y verse reflejada en fenémenos sociales que se viven
en México, tales como el elevado nimero de jévenes que no es-
tudia ni trabaja,’ reclutado por la delincuencia organizada o que
debe migrar, incluso desde nifios, a Estados Unidos, que podrian
ser el resultado de una falta de confianza hacia la sociedad y una
reaccién al trato que reciben de ella. Sin el afin de ser reduccio-
nistas en la explicacién de esta problemdtica, la falta de confianza
podria ser uno de los factores que inciden en la ausencia de com-
promiso de algunos jévenes que se encuentran en esta circunstan-
cia. El problema es sensible y no se desea generar polémica; baste
decir que hay trabajos como el de Aboites (2009), donde se senala
que el elevado nimero de jévenes rechazados en su intento por
ingresar a estudios de nivel superior es consecuencia de la politica
educativa actual.

Desafortunadamente, cifras emitidas por organismos interna-
cionales como la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT,
citada en Mufoz, 2013), refuerzan el panorama desalentador que
enfrenta la juventud, cuando sostiene que

... alrededor de 73 millones de jévenes se encontraban desempleados en el
mundo en el 2013... la tasa es del 12.7% [y que] en la regién latinoameri-

’ Existe polémica en cuanto al nimero de jovenes que se hallan en esta situacién, ya que
en diversos medios se ha hablado de que rebasa los siete millones; sin embargo, algunos
estudios como el de Negrete (2011) indican que esta cifra supera apenas las 61 mil personas.
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cana la tasa es de 13.2%, es decir, superior a la media del dmbito mundial,
y advierte que se trata de una generacién en riesgo y que las proyecciones
hacia el 2018 indican que la situacién no va a mejorar (2013: s/p).

Ante estas perspectivas, se hace urgente que la escuela, en
general, y las IES, en particular, adopten una postura de corres-
ponsabilidad para hacer frente a esta problemdtica. Son diversas
las esferas que deben ser tomadas en cuenta para disenar algunas
estrategias. A continuacion se muestran ciertas corrientes de pen-
samiento que podrian ayudar a dimensionar mejor el problemay
buscar alternativas de solucidn.

APROXIMACION A LA FILOSOFIA
DE LA ESCUELA DEL SUJETO

Para Touraine (1998), toda formacién y participacién en socie-
dad, ademds de servir para su reproduccién y la adaptacién de la
persona, se conforma también por acciones de creacién y pro-
duccién de cada individuo. Segtn este punto de vista, la clase
dirigente estd conformada por actores que han logrado percatarse
de que su accidn, con el significado que le otorga la sociedad por
considerarlos dirigentes y modulados por el conocimiento y el
modelo cultural, trasciende la mera reproduccién y adaptacién
de las formas de hacerse sociedad.

Desde este enfoque, se considera clase dirigente, fundamen-
talmente, a la que asume una carga histérica, producto de su
interpretacién, que le permite e impulsa a aceptar solo algunas
caracteristicas de la adaptacién y reproduccién social, lo cual le
impele a crear y producir otras nuevas. De esta manera, se reafir-
ma como clase dominante al crear nuevos modos de ser sociedad,
de los cuales se apropia y se sirve de ello para confirmar y forta-
lecer su poder. En esta visidn, es clara la importancia que tiene la
persona dentro de la sociedad.

El mismo Touraine afirma, en otro trabajo (1977), que una
de las caras de la crisis del progreso es la sumisién a la cultura de
masas y un repliegue a la vida privada. Estos estin acompana-
dos de una desilusién generalizada de las instituciones de la so-
ciedad, por ejemplo, iglesias, gobierno y partidos politicos, asi
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como de los valores sociales en general. Esta desmodernizacion
—como la llama Touraine— estd apoyada en una disociacién en-
tre los intercambios econémicos y las identidades culturales, que
corre paralela a la despolitizacién, la desinstitucionalizacién y la
desocializacién, con sus consecuentes conglomerados de mutuos
incdgnitos o desconocidos, y el crecimiento de la marginacién so-
cial, aunque con una preeminencia de la persona y la innovacién,
por encima de las instituciones y los sistemas ya establecidos.

Para recuperar la vida social, Touraine considera preciso ba-
sarse en los principios de solidaridad que reconozca el pluralismo,
y de comunicacién, reflejada en que sea cada vez mds la opinién
publica, y no las instituciones, la que decida sobre la aceptacién
de una norma. La importancia que alcanza hoy el individuo apa-
rece en los movimientos sociales que enarbolan la defensa de los
derechos humanos, la dignidad y la libertad. Asi, los movimien-
tos son hoy sociales, politicos y morales. Para Touraine, el reto
que plantea la formacién de sociedades multiculturales es abordar
las culturas como proyectos de individuos, no como encuentros
de culturas o de comunidades, sin caer en la imposicién de una
universal, ubicidndose por encima de regionalismos para evitar las
desigualdades y la segregacién de las comunidades minoritarias.

Como resultado de esa visién, el modelo que el socidlogo
francés defiende es una escuela de la persona, laica, orientada ha-
cia el pluralismo, la libertad del alumno, la individualizacién del
aprendizaje, y que da capital importancia al didlogo, al reconoci-
miento del otro y a la gestién democrdtica de los problemas. Para
Touraine, la escuela del sujeto significa recuperar a la persona, es
decir, personalizar la escuela.

En la entrevista que Alain Touraine concede a la periodista
Judith Casals (2006), las preguntas y respuestas estdn directa-
mente relacionadas con el tema de interés del presente articulo.
Retoma una entrevista a un joven desempleado en la que este
deplora a los docentes, “pues me han ensefiado a integrarme a un
mundo desintegrado, me han mentido”; aunque senala que no es
responsabilidad de la escuela o los docentes, sino un fenémeno de
la sociedad. Segtin Touraine, los jévenes en situacién de precarie-
dad laboral, aun integrados a la sociedad en términos de que ha-
blan la lengua del pais, ven TV, van a la escuela, estdn integrados
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a una sociedad desintegrada: viven y sufren el robo, la violencia,
el abandono, la droga, el trabajo informal.

Estos jévenes, cuando recurren al vandalismo, dejando por
ahora la materia de un juzgador, lo hacen como una expresién
de odio y de destruccidn, sin organizacién, ideologia, discurso ni
liderazgo; como una conducta “de crisis, de ruptura, de desinte-
gracién” (Casals, 2006: 49-50).

Las causas de esta desintegracién estdn en las caracteristicas
del estado de desarrollo actual del capitalismo: la globalizacién.
Para Touraine, con la Revolucién Industrial —capitalismo, mise-
ria urbana, lucha de clases— queda atrés el paradigma politico de
comprension de la realidad, para dar paso al paradigma social y
econdmico.

La globalizacién, ademds de la economia en la aldea global, es
también la caida de lo social en términos de la desaparicién de las
relaciones sociales, las clases sociales, la democracia representati-
va, la organizacién urbana, y las instituciones socializadoras como
la familia y la escuela, para dar paso a la despersonalizacién, a un
mundo sin colectividades ni ideales, con muy pocas categorias de
identidad que tengan sentido real. La destruccién de lo social se
produce en términos de instituciones y de experiencia sociales;
ya no es cotidiano decir “soy parte del grupo”, “soy miembro del
grupo”. No hay colectividad.

El individuo, entonces, puede quedar abandonado, aislado e
ignorado. Pero también es posible que tome conciencia de su rea-
lidad y haga algo para afirmarse como individuo, y se convierta
en sujeto. En ese caso, redefine metas, valores y normas. Y junto
con otros, puede crear una moral, eventualmente una ética, desde
el principio de la afirmacién de que el individuo tiene derecho a
ser individuo.

En esta entrevista, el socilogo francés reafirma su postura
respecto a que ya pasé el tiempo de una escuela que forme (ex-
clusivamente) para el trabajo y la ciudadania; hoy dia debe ser
un fin en si misma, ya que se ha convertido en la institucién
basica, como antes lo fue la iglesia, el gobierno o la fibrica. La
escuela actual debe darse cuenta de que el alumno asiste para ser,
para construirse; debe atender a los estudiantes en su individua-
lidad, versus las actividades de “socializacién”, que hacen pensar
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en que se reciben alumnos salvajes, no socializados, hipétesis que
no comparte.

La escuela de Touraine estd orientada hacia el alumno: “Lo
ideal es que el joven, que se siente en su singularidad, utilice re-
cursos, conocimientos, relaciones, juegos... una serie de cosas
para construirse” (Casals, 2006: 52). La escuela debe considerar,
en sus esquemas de funcionamiento, a jévenes cuya finalidad es
llegar a ser un humano completo, independiente; que tiene la
posibilidad de aprender por si mismo, de aprenderse y de crear.

Esta escuela del sujeto debe reconocer la existencia de la exclu-
sién social dentro de su propio dmbito; por ejemplo, que existen
estudiantes que son las Unicas personas de su casa en levantarse
temprano para ir a la escuela, ya que las demds no lo hacen por
no tener trabajo (o por no asistir a la escuela), o bien, que existen
estudiantes con bajos niveles de aprovechamiento escolar, conside-
rando los requerimientos del nivel superior. Por esto, hoy no puede
ocurrir la segregacién o la exclusion en el salén de clase frente a
alumnos que no comprenden, se duermen o aprenden lento.

Esto no es lo que ocurre en la escuela de hoy, sino una falta
de voluntad de que los rezagados progresen; por sistema, las des-
igualdades van en aumento. Touraine hace referencia a diferentes
estudios que subrayan la importancia de la relacién docente-es-
tudiante para los resultados académicos, mds que el origen social;
de alli el énfasis en la participacién de docentes comunicadores,
mds que disciplinarios, pues obtienen mejores resultados y mds
s6lidos. Un docente comunicador tiene una clase alejada de la
apariencia monolitica, y mds cercana a una red de trabajo, de
relaciones, de situaciones, de incidentes.

Diaz (2011), al analizar a Touraine en su tesis de posgrado,
hace ver que el proceso de desmodernizacién ha desdibujado
completamente a la institucién familiar, que se mueve en la in-
certidumbre entre la nueva libertad, que llega con la desaparicién
de normas y la angustia de los profundos cambios a la que se ha
sometido. Situacién que el alumnado proveniente de una familia
con tales caracteristicas, refleja en el dambito universitario.

El enfoque integral de la escuela del sujeto de Touraine brin-
da el primer sustento filoséfico de las acciones de gestién em-
prendidas por el centro educativo en estudio, ya que se centran
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en las personas —concretamente en la confianza en y de las perso-
nas—, mds que en los procesos o en las normas. En este sentido, es
relevante detenerse a revisar el significado de confianza y algunos
enfoques que visualizan los medios para generarla, ya que desde
el punto de vista de los argumentos de este articulo, la confianza
es un elemento sustancial en la visién de escuela propuesta por
Touraine. En primera instancia, es relevante senalar lo referente a
confianza en las instituciones, debido a que esta “ha sido una de
las variables mds discutidas en el estudio de las democracias, tanto
consolidadas como emergentes. A partir de series de preguntas
mds o menos compartidas por distintos estudios de opinién, los
analistas han tratado no solo de medirla, sino de entender la rela-
cidén que existe entre esta y la estabilidad o cambio de la politica
y la sociedad” (Mascott, 2010: 9). Mds adelante, este mismo tér-
mino guiard hacia el de confianza individual o personal.

Una contribucién relevante que se encontrd en torno a con-
fianza en las instituciones, y que alude a que ella se puede cons-
truir, es el trabajo de Herreros (2004), en el cual argumenta que
se pueden disefar vias diferentes para la generacién de confianza
social y se propone un modelo de generacién de esta a través de
senales. El citado trabajo establece bases relacionadas con el tema
abordado en tres sentidos: la construccién de confianza colectiva
a partir de la generacién de confianza individual —personal—, el
envio de sesiales que permiten confiar en alguien o en algo que no
se conoce, asi como la identificacién de sesiales de desempernio, las
cuales se ponen en evidencia a través de las acciones que realiza
un sujeto o institucion.

En relacién con las sefales como elementos generadores de
confianza, Luis Porter (2012), en un ensayo revelador, reflexiona
sobre su propia experiencia de haber sido estudiante de prestigio-
sas instituciones como el Massachusetts Institute of Technology y
la Universidad de Harvard, y entre otras reflexiones concluye que
la calidad de esas instituciones se debe al trato que todo integran-
te de sus comunidades otorga a los demds, el cual es excepcional y
dificil de duplicar; un trato y didlogo continuo que Porter define
como eye contact, o “contacto entre almas, que le daba a toda
relacién académica una dimensién y profundidad humanas, que
formaba parte de una atmésfera que también tocaba a los colegas,
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a la comunidad en su conjunto, incluyendo los no-universitarios”
(ibid.: 2). Seglin este autor, la calidad de la educacién “estd en
relacién directa con el trato que se le da a quienes le rodean. Estd
en relacién directa con la capacidad de hacer ese sou/ contact, que
sale de la mirada, y no necesita palabras” (idem).

La visién de Porter es significativa para comprender la esencia
del tejido de la relacién institucién-alumnado e institucién-en-
torno en tales centros educativos, y se podria decir que ese sou/
contact es producto de una serie de senales enviadas por quienes
conforman la organizacién —directivos, docentes, personal ad-
ministrativo— hacia las que reciben de ella un servicio o tienen
contacto con ella, y que en frase de Porter “no necesita palabras”.

En el contexto de este articulo, esta contribucién de Porter
le resta abstraccién a la confianza; es decir, hay medios concretos
que las personas emplean para generarla, y se vincula con la tesis
de Herreros en el sentido de que se envian sefiales que los demads
perciben como generadores de confianza o desconfianza. En este
punto, se enlaza la confianza individual y la institucional, ya que
esta Ultima es resultado de las acciones que las personas llevan a
cabo en relacién con si mismas, con el colectivo y con la institu-
cion.

Hasta este punto se ha argumentado que la escuela del su-
jeto es una base filoséfica integral y general en la adopcién de
modelos educativos centrados en la persona, que la confianza es
un elemento fundamental de dicho enfoque, y que se construye
a través de sefales que facilitan u obstaculizan un sou/ contact
entre las personas. Considerando que la direccién del caso en
estudio identificé que, para aplicar un modelo educativo basado
en la persona, debia modificar su modelo de gestién, el siguiente
punto consiste en conocer las caracteristicas generales de distintos
modelos de gestidn, e identificar en ellos elementos que faciliten
o entorpezcan el proceso de generacién de confianza. En el si-
guiente apartado se mencionardn algunos modelos organizacio-
nales que, de alguna manera, pueden potenciar o minimizar ese
soul contact como elementos del propio estilo de gestién.
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REVISION TEORICA DE MODELOS ORGANIZACIONALES
Y PARADIGMAS DE ADMINISTRACION

Se encontraron dos estudios muy pertinentes porque han reali-
zado una tipologia de modelos organizacionales: el primero es
de la autoria de Porter (Arechavala y Solis 1999); tiene especial
relevancia en el presente trabajo porque las organizaciones a las
que se refiere son universidades. Algunas de las caracteristicas de
cada uno de los modelos se muestran en el cuadro 1. El segundo
corresponde a una tipologia de modelos de gestién presentada
por Sander (1994), el cual es relevante porque se refiere a dos
grandes paradigmas de la administracién, dentro de los cuales se
enmarcan diferentes modelos organizacionales en las institucio-
nes educativas. Algunas de las caracteristicas de cada paradigma
y modelo se presentan en el cuadro 2. Todo modelo de gestién
transita en la prictica en mds de una de las diferentes tipologias;
sin embargo, es posible identificar cierta preferencia o inclinacién
hacia alguna de ellas.

CUADRO 1. Modelos organizacionales aplicados a las universidades

Modelo Caracteristicas

Establecimiento de normas para una toma de decisiones racional.
Normativo racional Reconocimiento de una estructura de valores, contenida en la mision.
La premisa fundamental es el proceso de decision.

La administracion esta basada en documentos escritos.

Los administradores se guian por las reglas generales.

La estructura jerdrquica y sus rutinas sistematizadas son las determinantes de los
procesos de decision.

Burocratico

Inherente al tipo de organizacion de la universidad.

Idealmente, la universidad es dirigida por una comunidad integrada por el cuerpo
académico, el personal administrativo y representantes del alumnado.

La decision colegiada reposa en el valor de la responsabilidad compartida.

Colegial

Presencia de intereses mutuamente excluyentes, la divergencia de objetivos, fuertes
influencias externas y conflicto entre los varios participantes en un proceso de decision.
La autoridad estd limitada y los administradores deben realizar un balance entre los
intereses de los grupos de presién, incluyendo las fuerzas externas.

Politico

Se basa en la nocion de que los grupos de interés estan mal definidos y son transitorios.
Los valores son vagos y el proceso de decision no puede ser reconocido.

Anérquico . - .
q Una determinante del resultado de la eleccidn es la presencia de un actor que se

muestra interesado en un proceso de decision.

Fuente: Tipologia de Porter, Arechavala y Solis, 1999.
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CUADRO 2.

Paradigmas de la administracion y modelos organizacionales

Paradigma funcionalista

Se fundamenta en los conceptos positivistas de las teorfas
cldsicas y psicosociales de organizacion y administracion.
Tienden a ser realistas y racionalistas, constituyendo el
[lamado “paradigma tradicional” que ha prevalecido en

la investigacion y la prdctica de la gestion educativa de
Occidente durante mas de medio siglo.

Administracion
burocratica

Desempefia una mediacién normativa entre las dimensiones institucionales e individuales,
buscando un comportamiento organizacional que enfatice la requlacion, el orden
jerdrquico y el progreso racional con vistas a alcanzar eficazmente los objetivos. La eficacia
es su criterio de desempefio predominante.

Administracién
idiosincratica

Derivacién conceptual de las teorias psicoldgicas de administracion asociadas al
movimiento de las relaciones humanas. Enfatiza la dimension individual del sistema
educativo y se orienta, primordialmente, hacia las necesidades y disposiciones personales
de sus participantes. Facilita el desarrollo de un clima organizacional adecuado al
crecimiento subjetivo. La eficiencia es el criterio de desempefio predominante.

Administracion
integradora

Se ocupa, simultanea o alternativamente, de los aspectos socioldgicos y psicolégicos
del sistema educativo y sus escuelas y universidades, asi como de la interaccién entre

la institucion y el individuo, entre papel y personalidad, entre expectativas burocraticas
y necesidades y disposiciones personales. Implica la disminucion del reduccionismo
socioldgico de la administracion burocrdtica y del reduccionismo psicolégico de la
administracion idiosincratica. La efectividad es su criterio de desempefio predominante.

Paradigma interaccionista

escuela y la sociedad.

Tiene por objeto la concientizacion y la interpretacion
critica de la realidad, el alcance de la emancipacidn
humana y la transformacion estructural y cultural de la

Para el logro de sus objetivos tienden a ser criticas,
reflexivas, interpretativas y dialécticas.

Administracién
estructuralista

Se basa primordialmente en las interpretaciones deterministas y reproductivistas del
sistema educativo y la sociedad presentadas por los pensadores institucionales de las
décadas de los sesenta y setenta. Se ocupa del orden y del poder regulador de las distintas
partes o dimensiones del sistema educativo en el contexto mds amplio de la sociedad,
enfatizando el determinismo econdémico por encima de la accion y la interaccion humana.

Administracién
interpretativa

Es una derivacion conceptual de la epistemologia humanista del existencialismo, la
fenomenologia y el anarquismo, y de la interpretacion antropoldgica del marxismo.

Se ocupa de la conciencia individual, el significado subjetivo y la accion humana,
enfatizando la intencionalidad y la libertad en la educacion y la sociedad como opuesta al
determinismo econdmico.

Administracion dialdgica

Es una elaboracion conceptual basada en la interpretacion dialéctica de las mdltiples
contradicciones que caracterizan la relacion entre la accién humana y las circunstancias
concretas en las que funciona el sistema educativo.

Representa una nueva alternativa tanto para la administracion estructuralista como para
la administracion interpretativa, tratando de superar, respectivamente, el determinismo
econémico y el determinismo antropoldgico que le son inherentes.

Fuente: Sander, 1994.
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Una vez concluida la presentacién de resultados de la revi-
sién tedrico-conceptual que le da sustento a los argumentos del
articulo, en el siguiente apartado se describe la metodologia apli-
cada en la investigacidn.

METODOLOGIA

La investigacién es de tipo cualitativo y estd basada en el disefio
de estudio de caso (Yin, 1993, 1994). Se eligi6 este diseio meto-
dolégico debido a que permite profundizar en la manera en que
se lleva a cabo el proceso de interés, tema del cual ya se tienen
conocimientos generales previos. El centro educativo fue esco-
gido como caso de estudio porque su gestién en dicho periodo
es inusual en el contexto mexicano, lo que permite hacer visibles
(Foucault, 1996) sus caracteristicas y acciones emprendidas en la
construccién de un modelo propio de escuela.

Con base en la pregunta central que dio origen a esta inves-
tigacién, ;cémo asume, o no, la universidad, junto con la co-
munidad universitaria, la responsabilidad de generar confianza?,
la primera actividad para responderla fue analizar los informes
anuales de la direccién, asi como los programas operativos anua-
les y otros documentos particulares de planeacién por departa-
mento o programa, con la finalidad de identificar las acciones
distintivas realizadas en la gestién del centro educativo.

Se hizo una lista de las acciones mds relevantes, se analizaron
y se agruparon por semejanza. Enseguida se compararon los blo-
ques de acciones, logrando distinguir bdsicamente cuatro temas
genéricos: 1) relacionados directamente con la atencién del di-
rector; 2) relacionados con el compromiso hacia la comunidad
universitaria; 3) enfocados al compromiso hacia la sociedad; 4)
relacionados con la informacién. Estos cuatro ejes conforman el
sustento del modelo de gestién del centro educativo en el periodo
1996-2009, que integran una tipologfa propia (cuadro 3). Final-
mente, se analizé cada una de las acciones indicando si, en los
términos de Herreros (2004), se puede o no considerar senales
generadoras de confianza, y de esta manera responder la citada
pregunta.
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CUADRO 3. Tipologia de la gestion del Centro Universitario UAEM Valle de Chalco
1996-2009

Atencion del director.

Compromiso hacia la comunidad universitaria.

Compromiso hacia la sociedad.

Informacion transparente.

Fuente: Elaboracién propia.

A continuacién, para responder a la pregunta ;cudl es el sus-
tento tedrico/filoséfico de dichas acciones?, la tipologia de ges-
tién del centro educativo se comparé con las de Porter y Sander,
con la finalidad de encontrar algunas similitudes. En ese mismo
sentido, se revisaron los objetivos de planes y programas de ca-
racter académico-administrativo y los resultados obtenidos de la
Direccién, de los departamentos, de algunas coordinaciones y de
ciertos programas durante el periodo 1996-2000, para identificar
si estos podrian enmarcarse o no en la filosofia de la escuela del
sujeto de Touraine.

Una parte importante en la presentacién de resultados cuando
se trabaja desde el disefio de estudio de caso, es la caracterizacién
del objeto de investigacidn; en el siguiente apartado se presentan
algunos datos relevantes del Centro Universitario UAEM Valle
de Chalco, que permite comprender mejor las acciones que este
emprendié en sus primeros 13 afos de vida.

CARACTERIZACION DEL CASO

El Centro Universitario UAEM Valle de Chalco es un organismo
académico dependiente de la Universidad Auténoma del Estado
de México (UAEM);* se fundd hace 18 afios en el municipio Valle
de Chalco Solidaridad, que se encuentra ubicado al oriente del
Estado de México y en algunos estudios sociales se le ha llamado
“territorio emergente” (Hiernaux, Lindén y Noyola, 2000).

*La UAEM es una institucion centenaria, cuya administracion central y sus facultades se
encuentran en la ciudad de Toluca, capital del estado. Los centros universitarios, como el
que se refiere en este articulo, representan un esfuerzo de esta casa de estudios para tener
representatividad y cobertura en otros municipios del estado diferentes al de la capital.
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Dentro de las particularidades del entorno, se encuentran
sus origenes de marginacién e informalidad, presentes aun en los
afnos en los que se fundé el centro educativo en 1996. Hoy en dia
podria hablarse de precariedad mis que de marginacién como
caracteristica del municipio, mientras que atn prevalece la infor-
malidad, y se ha agregado la heterogeneidad social y econémica,
al establecerse en su territorio personas que no viven en condicio-
nes de precariedad laboral y econémica, pero cohabitan en ella.
Tales caracteristicas heterogéneas dificultan el reto de aplicar es-
trategias para generar confianza, sobre todo entre los mds jévenes.

El municipio es uno de los de mds reciente creacién del Esta-
do de México; su poblacién es mayoritariamente joven y ha mi-
grado de diferentes entidades federativas de la Republica, lo que
genera un crisol de origenes, costumbres y tradiciones (Sdnchez,
2009; Lépez, 2007) que se ve reflejado en la composicién de la
comunidad universitaria.

Dentro de los retos mds importantes del entorno se encuentra
el hecho de que no se visualice, en el corto o mediano plazos,
una proyeccién profesional prometedora, ademds de que el nivel
salarial es bajo, lo cual obliga a los egresados a migrar a la Ciudad
de México, aprovechando la relativa cercania con dicha entidad.
Esta situacién convierte al municipio en lo que se ha llamado “co-
munidad dormitorio”, es decir, un lugar donde la mayoria de la
poblacién empleada no permanece en él mds que para dormir
y en fines de semana, circunstancia que tiene efectos negativos
en el desarrollo econémico, social y cultural del municipio,’ que
se traduce en problemas sociales de diversa indole, tales como
inseguridad, violencia y adicciones. En resumen, se puede decir
que el ambiente que ofrece el municipio tiene caracteristicas co-
munes a sociedades con niveles incipientes de desarrollo, escasas
fuentes de empleo, amenazadas/favorecidas por la cercania a una
gran metrépoli; todas estas condiciones extrapoladas podrian ser
espejo de la condicién general que guarda México actualmente,

>En esta circunstancia se encuentra la gran mayoria de los municipios del Estado de M¢-
xico que colinda con el Distrito Federal y las mismas poblaciones de esta entidad que se en-
cuentran en la periferia, colindando con el Estado de México. Sus habitantes no demandan,
de manera apremiante, espacios para la recreacion cotidiana, ya que no estan presentes en
sus hogares entre semana, y el tiempo que deberia emplearse para estas actividades lo usan en
los traslados de ida y vuelta a sus centros de trabajo en la Ciudad de México, principalmente.
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sobre todo si se le compara con economias mds desarrolladas.
Estas condiciones ambientales (espacio, tiempo, cultura) pueden
ser denominador comun de diversas regiones “emergentes” en el
pais y en otros en desarrollo.

En el caso del Centro Universitario, este inicié actividades
en septiembre de 1996 con cuatro programas educativos (PE):
las licenciaturas en Enfermeria, Derecho, Ingenieria en Compu-
tacién y Contaduria. En 2001 incorporé a su oferta dos PE mds,
Disefio Industrial e Informdtica Administrativa (Sdnchez, 2009).
Los programas educativos que ofrece permitieron, en sus prime-
ros 13 anos de vida, la interaccién con diversos sectores de la
comunidad, por ejemplo, con programas de atencién en materia
de salud fisica y mental, dirigidos a la comunidad, en general, y
a la escolar, en particular, de diferentes niveles; de asesoria bésica
en cuestiones legales y de guia para emprender algiin negocio o
mejorar la administracién de alguno ya creado.

Un factor que representa a veces una oportunidad y otras una
amenaza para el centro educativo es la cercanfa del municipio
con la Ciudad de México; en primera instancia, esta condicién
acentta la diversidad, al contar con alumnado y personal prove-
niente de zonas mds urbanizadas, asi como con académicos egre-
sados de las tres universidades federales mds importantes del pais:
Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM), Instituto
Politécnico Nacional (IPN) y Universidad Auténoma Metropo-
litana (UAM). Aun cuando estas situaciones dan cierta riqueza
y pluralidad al ambiente del centro educativo, el hecho de que
dichas instituciones se encuentren tan cerca, en ocasiones repre-
senta una competencia con la que es dificil lidiar; por ejemplo, el
monto de sus colegiaturas es significativamente menor que las del
centro educativo en estudio y su presupuesto es superlativamente
mayor al de este.

Los origenes del propio centro no fueron distintos a los del
municipio en cuanto a precariedad e informalidad: el espacio
en el cual inici6 operaciones era el de una escuela secundaria.
Las actividades universitarias se llevaban a cabo solo en el turno
vespertino, ya que en el matutino el espacio lo ocupaba exclusi-
vamente la escuela secundaria; no obstante, hubo ocasiones en
que las labores de la universidad tuvieron que suspenderse por
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la realizacién de actividades durante el turno vespertino. En esta
circunstancia, el centro educativo estuvo operando los dos prime-
ros anos de trayectoria.

En un inicio, la plantilla docente se conformaba por 19 pro-
fesores, se contaba con dos intendentes, un bibliotecario, una jefa
de control escolar y dos personas ocupaban los puestos directivos
medulares: la Direccién y la Subdireccién académica; de tal ma-
nera que el personal del centro educativo estaba integrado por 25
personas, mientras que la matricula era de 117 alumnos.

A 13 anos de haberse fundado, las dreas administrativas del
Centro Universitario eran: Direccién; Subdireccién Académica;
Subdireccién Administrativa; Jefatura de Investigacién; Jefatura
de Planeacién; Jefatura de Difusién Cultural; Jefatura de Exten-
si6n y Vinculacién; Jefatura de Control Escolar, y el Centro de
Ensenanza de Lenguas. Desde 1998 el centro educativo cuenta
con un espacio propio, donde la infraestructura ha estado cre-
ciendo. Hoy en dia tiene cuatro edificios destinados para aulas,
laboratorios, talleres, cubiculos para docentes y oficinas admi-
nistrativas; un edificio para uso exclusivo de la biblioteca, una
cafeterfa, un centro de incubacién de negocios y cuatro canchas
deportivas.

Durante el ciclo escolar 2011-2012, su matricula de licencia-
tura fue de 1 490 estudiantes, cifra que representa 2.67% de la
matricula total de licenciatura de la IES a la que pertenece (Gas-
ca, 2011) y significa un incremento de 1173% en relacién con
su matricula inicial del ciclo 1996-1997. Su oferta educativa se
ha ampliado al posgrado, ofreciendo los siguientes programas:
Maestrias en Ciencias de la Computacién, Maestria en Salud Fa-
miliar y Comunitaria, Maestria en Enfermeria y Maestria en Ad-
ministracién de Negocios. En el periodo 2008-2012 contribuyé
con un promedio de 11% del total de matricula de posgrado que
se ofrece en los Centros Universitarios de la IES (Secretaria de
Planeacién y Desarrollo Institucional de la UAEM, 2011).

Considerando el contexto del centro educativo, en el siguien-
te apartado se senalan las principales acciones realizadas en su
gestién durante los primeros 13 anos de trayectoria, clasificadas
con base en la tipologia propuesta.
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ACCIONES DISTINTIVAS REALIZADAS POR
EL CENTRO UNIVERSITARIO EN EL PERIODO 1996-2009

Con base en la tipologia disenada, las principales acciones que
caracterizaron la gestién del centro educativo en estudio, fueron
las siguientes:

a) Atencidn del director.

Comunicacién personalizada del director con quien lo so-
licitara, tanto a integrantes de la comunidad interna como
de la externa, procurando ofrecer un ambiente de calidez
y amabilidad.

Promocién de la integracién del equipo directivo y ad-
ministrativo; particularmente a través de la realizacién de
dos cursos-convivencia anuales realizados fuera de las ins-
talaciones del Centro Universitario.

Didlogo constante con docentes para alcanzar un buen
desempefio y cumplimiento académico.

Inclusién del personal docente y administrativo en la de-
terminacién colegiada de metas de mediano y largo pla-
zos. Elaboracién conjunta de instrumentos de planeacién
institucional.

Comunicacién de metas a todo el personal e invitacién a
involucrarse en su cumplimiento, sensibilizando acerca de
la importancia que tiene cada integrante de la comunidad
en su logro.

Privilegio a la realizacién del trabajo académico, aplican-
do de manera “situacional” los reglamentos en aras de
facilitar dicho trabajo, por ejemplo: flexibilizacién de ho-
rarios del Centro Universitario a estudiantes que reque-
rian continuar con labores de investigacién fuera de los
horarios establecidos.

Seguimiento personal a quejas de alumnos sobre actitudes
no adecuadas de docentes o personal administrativo, has-
ta la resolucién ante quejosos.

Reunién con padres de estudiantes de nuevo ingreso al
inicio del ciclo escolar, con la finalidad de involucrarlos en
el proyecto que sus hijos estudiantes acababan de iniciar.
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e Propuesta de actividades de motivacién con el alumnado,
por ejemplo; se estableci6 la caminata de ascenso al Cerro
“El Elefante”,s para emular el proceso de formacién pro-
fesional.”

b) Compromiso con la comunidad del Centro Universitario.

e Conseguir que la cuota de inscripcién semestral del alum-
nado se ubicara por debajo de la que se aplicaba en el resto
de los espacios académicos de la universidad.

e Dar valor y credibilidad a la palabra del alumnado en el
cumplimento de acuerdos y compromisos académicos,
propiciando la cultura de la autorresponsabilidad y no la
del paternalismo ni la de los castigos.

e Autogestionar los recursos financieros para apoyo a estu-
diantes de bajos recursos en el pago de inscripciones, par-
ticipacién en movilidad estudiantil y verano de la investi-
gacién cientifica, entre otros, a través de estrategias que a
la vez permitian recabar recursos propios y resolver alguna
problemidtica de otra indole; por ejemplo, se combatia el
retraso en la devolucién de libros de la biblioteca cobran-
do una cuota simbdlica que era utilizada para apoyar al
alumnado en las actividades académicas mencionadas.

e Consolidar una planta docente enfocada en valores y ac-
ciones para la formacién de ciudadanos y profesionistas.

e Apoyar a profesores para realizar procesos de innovacién
o actualizacién del contenido curricular de planes de es-
tudio.

* Gestionar recursos financieros institucionales para la
constitucién de un centro de atencién psicopedagdgica
—Gnico en su momento— que diera atencién especializada
a la problemdtica detectada en la poblacién estudiantil, ya
sea porque esta demandara el servicio de manera espon-
tinea o porque el personal docente detectara la necesidad
en el alumnado.

SEste cerro forma parte del paisaje de la region; se le llama de esa manera porque su figura
recuerda la silueta de dicho animal.

7La caminata estd cargada de significado por la emulacion del esfuerzo que implica el
inicio de los estudios universitarios y la satisfaccién de concluirlos al llegar a la cima, y por-
que la escuela secundaria donde inici6 actividades el centro educativo esta ubicada frente al
cerro, por lo cual la caminata permitia recordar la trayectoria del propio centro.

@
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¢) Compromiso con la sociedad.

Trato del director con los politicos de la regién, con la in-
tencién de construir y no de sumarse a asuntos politicos.
Participacién en actividades, durante elecciones munici-
pales, que contribuyeron a generar conciencia politica.
Instruccién a los conductores de los vehiculos oficiales
asignados al Centro Universitario para que condujeran
con precaucién y atendiendo a las normativas, para servir
de ejemplo a seguir.®

Imparticién de cursos de medicina alternativa, reconoci-
do por el Instituto Mexicano de Seguro Social (IMSS), a
un grupo de médicos pricticos sin estudios reconocidos,
en su mayoria de origen indigena.

Imparticién de capacitacién sobre desarrollo empresarial
para integrantes indigenas de la zona de Valle de Chalco.
Actividades realizadas por estudiantes del centro educa-
tivo en otras escuelas de grados diferentes, promoviendo
actividades de salud y culturales, pero sobre todo haciendo
visible ante nifios y adolescentes de la regién la labor de la
universidad y la perspectiva que estos tienen de convertir-
se en estudiantes universitarios en el futuro préximo.

d) Informacién transparente

Publicacién de teléfonos para quejas y sugerencias directo
con la rectoria.

Empleo de buzones de sugerencias y quejas, gestionada
por el director para una atencién inmediata.

Ningtn obsticulo para que las personas pudieran hablar
con las autoridades del centro.

Creacién de grupos representativos de docentes y alum-
nos, para fomentar el didlogo “colegiado” con la Direc-
cién, antes de que oficialmente se tuviera la obligacién de
integrar Consejos de Gobierno y Académico.

Formacién de un sistema de asesoria de tesis para dosifi-
car las dudas de los revisores, durante las revisiones pre-
vias a la evaluacién profesional.

8 Como todo vehiculo automotor utilitario, estos llevan estampado el escudo de la IES, de
manera que la forma de conducir de los choferes evidencia valores de la propia institucion.
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Por razones de espacio se seleccionaron las acciones mds sig-
nificativas y que fueran propias del centro educativo, procurando
no contemplar aquellas que fueran producto de instrucciones de
la administracién central de la universidad para ser aplicadas en
todos los centros universitarios. En el siguiente apartado se discu-
ten los resultados encontrados.

DISCUSION DE LOS RESULTADOS

A través del andlisis de las acciones emprendidas por el Centro
Universitario durante los 13 afios de su trayectoria, es posible
responder la pregunta de: ;cémo se compromete la universidad
en el proceso de generacién de confianza? Siendo congruentes
con la corriente de pensamiento de la investigacién cualitativa, y
considerando que la mayoria de las acciones habla por si misma,
se dejard que el lector participe en el proceso de construccién de
inferencias y conclusiones a partir de la informacién proporcio-
nada, puntualizando solo algunos detalles en relacién con las ac-
ciones en su conjunto. Iniciativas como la caminata del director
y personal docente con el alumnado para propiciar un nivel de
motivacién alto, es una senal de interés por promover la convi-
vencia, la ayuda mutua y la camaraderia. El establecimiento del
espacio de atencién psicoldgica y pedagdgica para el alumnado es
una muestra de responsabilidad compartida para la solucién de
problemas que aquejan a la poblacién estudiantil.

Las acciones relativas a mantener un didlogo continuo y
abierto entre el personal directivo con la comunidad, tanto in-
terna como externa, denotan que la institucién estaba dispuesta a
escuchar, es decir, mandan una sefal de apertura. En este mismo
sentido, la integracién del personal en la definicién de metas es
una senal de interés por el trabajo incluyente y colaborativo, lo
cual denota que la institucion estaba interesada en las opiniones
de su personal para conformar los planes de accién, a sabiendas de
la pluralidad en la conformacién de la plantilla docente.

Al facilitar los medios para el logro del trabajo académico,
adecuando incluso reglamentos a las necesidades del centro edu-
cativo y no a la inversa, se envia una clara senal de qué era lo mas
importante para este: el trabajo académico en el marco de posibi-
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lidades normativas y no solo el cumplimiento de reglas a expensas
del trabajo académico.

La comunicacién del centro educativo con padres de familia
y otros actores de la comunidad, incluidos los personajes de la
politica, envia una senal de apertura, neutralidad y disposicién a
considerar la diversidad de opiniones y colaborar para el logro de
objetivos conjuntos.

El otorgar valor y credibilidad a la palabra del alumnado lle-
gando a acuerdos envia una sefal de que la institucién confiaba
en ellos y propiciaba las bases para generar autorresponsabilidad.
Es decir, la lectura de esta accién es que el centro educativo no
solo era confiable, sino que también confiaba en sus integrantes
y le interesaba que las personas desarrollaran habilidades para ser
confiables.

Con esta informacién es posible empezar a responder las
preguntas planteadas. Primero, se confirma que estas acciones
conforman un conjunto de senales generadoras de confianza.
Analizéndolas por bloques, se puede detectar que el Centro Uni-
versitario asumié el compromiso de generar confianza en tres
niveles: autoconfianza (personal), confianza en los demds (colec-
tivo) y aprender a ser confiable para los demds (personal y colec-
tivamente).

Continuando con la pregunta relativa a identificar cudles son
los enfoques tedrico-filoséficos que podrian sustentar tales accio-
nes, se encuentra que el del Centro Universitario Valle de Chalco
es un modelo dGnico, que no podria caber del todo en ninguno de
los tipos senalados por Porter o Sander. Matizando lo anterior,
se puede decir que el modelo de gestién cuenta con rasgos afines
a los senalados por el Modelo Colegial de la tipologia de Porter,
y con rasgos afines a los de la Administracién Integradora y la
Administracién Dialégica de la tipologia de Sander. En términos
mds generales, el enfoque de la escuela del sujeto de Touraine se
podria considerar el sustento amplio de las acciones de gestién
del centro educativo.

Si se toman en cuenta los planteamientos de Touraine y los
de Porter (en cuanto a sou/ contact), los cuales integran elementos
adicionales al proceso de ensenanza-aprendizaje, y suponen mds
bien una postura integral que abarca elementos internos y exter-
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nos a una institucion, es posible identificar una coincidencia con
esas posturas en acciones tales como la instruccién brindada a los
conductores de los vehiculos oficiales, los cursos a médicos y a las
personas indigenas.

Concretamente con la postura de Touraine, las acciones que
coinciden se refieren a la importancia que se da a las personas
dentro de un colectivo; a creer de antemano en su capacidad crea-
dora; al fomento de actitudes de autorresponsabilidad; al plura-
lismo y la atencién de necesidades particulares, contextualizadas,
situacionales.

Respecto al trato personal y profundo del cual habla Porter
en su ensayo, todo parece indicar que en el Centro Universitario
esto se lograba a través de la atencién personal del director y del
ambiente que él fomentaba, y que esta actitud era asumida, tal
vez en menor medida, por el resto del personal.

Las acciones en conjunto llevadas a la prictica en el Centro
Universitario constituyen un caso de aplicacién de un modelo de
gestién propio, considerando las caracteristicas de la comunidad
y el contexto. Es importante resaltar que este modelo, que ema-
na de la Direccién, fue posible que se replicara por el resto del
personal, gracias al proceso de sensibilizacién (soul contact) dado
a través de la comunicacién continua de este con la Direccién.

Asimismo, se aprecia que las acciones concretas efectuadas
cobraron sentido cuando la totalidad de los integrantes del grupo
—comunidad universitaria— mantuvo una actitud abierta y dis-
puesta a la confianza; reflexionando sobre este punto, pareciera
que se da un proceso de sinergia a través del cual la confianza se
realimenta a si misma con la actitud de los integrantes; este pro-
ceso es comprendido y asimilado con mayor facilidad gracias al
entorno de calidez y afabilidad que generan las propias personas
que integran el grupo, confirmando el argumento de Touraine
respecto a la capacidad creadora de los individuos que integran
un colectivo, mds alld de la exclusiva capacidad replicadora del
mismo. En este sentido, la blisqueda conjunta de alternativas
para dar respuesta a las necesidades de la comunidad externa e
interna es parte fundamental de este estilo de gestién.
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REFLEXIONES FINALES

El modelo de gestién identificado puede ser replicado en otras
dependencias educativas del pais y del mundo, siempre que haya
voluntad de ir mds alld de las soluciones que se aprecian a primera
vista y se esté en disposicion de lograrlo.

Las acciones emprendidas se pueden enmarcar en modelos de
gestién existentes, previamente tipificados, y en enfoques de lo
que deberia ser la escuela en el contexto actual; sin embargo, no
solo se pueden enmarcar sus acciones en los enfoques discutidos
a lo largo de este articulo. Haciendo un andlisis mds detallado se
pueden identificar similitudes de la atencién centrada en el suje-
to en las contribuciones de Rousseau, que datan del siglo XVIII,
contenidas en su libro Emilio, o de la Educacion, asi como en “en-
foques derivados de la perspectiva evolucionista del siglo XIX y de
aportaciones como las de Vigotski, Piaget y Kohlberg” (Mufioz,
2005: 692).

Este caso evidencia que “el grado de transferencia de un mo-
delo organizacional [en este caso, modelo de gestién institucio-
nal] mds exitoso se reconocerd cuando exista la innovacién y la
creacién de un modelo propio” (Arechavala y Solis, 1999: 37) y
lleva a reflexionar que toda legislacién, normativa o reglamento
conforma los elementos minimos para que una institucién fun-
cione, y a partir de ellos se puede y debe construir, enriquecer y
particularizar con tantas estrategias como sean necesarias, aten-
diendo a las circunstancias del espacio en el cual se pongan en
préictica, para que, entre otros aspectos, las personas recuperen la
importancia de confiar en si mismas. Lo anterior es un asunto de
sentido comidn pero que se ha olvidado, por lo que vale la pena
retomar el sentido original a fin de ser hacer efectiva la accién de
las instituciones educativas en la actualidad.

Concretamente, el modelo de gestién propio abarcé cuatro
ejes de accidn genérica. En relacién con la atencién personalizada
del director, se caracterizé por un trato célido, cercano y empdti-
co; en palabras de Porter habia un sou/ conctact entre la Direccién
y los diferentes actores que acudian a ella a partir de acciones
Gnicas en la IES y contextualizadas al entorno del Centro Univer-
sitario, acciones que contribuyeron a construir un ambiente de
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confianza, concretamente a través de hacer sentir a las personas
su importancia dentro de la institucién.

Respecto al compromiso social con la comunidad universi-
taria, se caracterizé por una “contextualizacién” de la legislacién
universitaria a las necesidades y circunstancias particulares del
centro, o incluso de casos especiales. Por ejemplo, la negocia-
cién con la administracién central para adecuar la cuota de ins-
cripcién, la generacién propia de recursos financieros para cubrir
distintas necesidades académicas, asi como la consolidacién del
perfil docente con un alto nivel de habilitacién académica sus-
tentado en valores éticos y civicos, contribuyendo con este eje de
acciones a motivar en las personas la certeza de ser escuchados y
comprendidos; esto genera impactos en dos sentidos: promueve
la autoconfianza y la corresponsabilidad en la solucién de pro-
blemas. Con base en Touraine (Casals, 2006), se fomentaba la
singularidad y la creacién de relaciones sélidas con si mismo y
con los demds.

Respecto al compromiso hacia la sociedad, su esencia fue
abrir la universidad a los actores de sus diferentes esferas, tanto
“dejando entrar” a la comunidad como “enviando” al alumnado
y a los docentes a ella, con la finalidad de tener un impacto mis
inmediato en diferentes necesidades y oportunidades de la socie-
dad. Esto contribuyé a generar la credibilidad de la institucién
en la sociedad y que el alumnado aprendiera —o se hiciera cons-
ciente— que la comunidad tiene expectativas de su participacién.
También fomenté la credibilidad del alumnado en la formacién
universitaria, al aplicar sus conocimientos y habilidades en la so-
lucién de problemas de la comunidad.

Por dltimo, en relacién con la informacién transparente, se
permitia el acceso a informacién relevante tanto con medios in-
ternos como de la Direccién general, enviando una sefal de que
la institucién es confiable.

Al integrar los hallazgos, se concluye que un modelo educa-
tivo centrado en el alumnado puede aplicarse de manera integral
abarcando también al modelo de gestién, de tal suerte que este se
convierta en un modelo de gestién centrado en las personas. La
forma de hacerlo es mediante el envio de sefiales que permitan a
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los integrantes del grupo confiar en si mismos, en los demds y ser
confiables.

Esta investigacion lleva a plantearse cuestionamientos en re-
lacién con qué procesos psicoldgicos y socioldgicos se refieren a
la dindmica de grupos, qué tipo de liderazgo y cémo influye la
personalidad del lider en el éxito o el fracaso de las estrategias,
qué tipo de liderazgo se promoveria en la sociedad si se tienen
egresados con un alto nivel de confianza, y cémo se puede medir
el nivel de confianza generado con estas acciones en los diferen-
tes sectores de la comunidad universitaria. Todas estas preguntas
abren lineas de investigacién a futuro.
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