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RESUMEN

Sabemos que la educacion primaria y secundaria a que acceden los sectores populares los
ponen fuera de la Universidad durante los primeros meses de cursado, ya que la escuela
secundaria no cumple con la funcion propedéutica requerida en el marco de la LES.

No obstante, coincidimos en que entre los variados factores que influyen en la desercion,
algunos podrian identificarse como provenientes del escaso conocimiento que poseen las
universidades acerca de como inciden ellas mismas en el abandono de los alumnos.

Creemos que el equilibrio democratizacién calidad que la decision sobre régimen de
permanencia debe procurar, en el marco de la realidad de un sistema que administra recursos
escasos, sOlo puede lograrse disponiendo de informacion oportuna y sistematica sobre
caracteristicas socio economicas de la poblacion que constituye el area de influencia de cada
Universidad y perfil psico-socio-economico completo de los aspirantes, ingresantes y
desertores durante el primer afio (y su evolucion);evaluacion sistematica de los resultados de
las politicas de articulacion con la escuela media y de las politicas de retencién y contencién
implementadas; historial de asistencias por cohorte y rendimiento académico.
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La dimension externa, cualitativa y psicosocial de la informacion antes puntualizada continda
siendo una deuda del sistema universitario para poder decidir en base a informacién fundada.

PALABRAS CLAVES

Decisiones estratégicas efectivas — informacion relevante - régimen de permanencia -
dimensién externa, cualitativa y psicosocial

1. A manera de introduccion

El presente trabajo incluye contenidos incluidos en un libro que fue producto de un proyecto
de investigacion financiado por la Agencia para el Desarrollo Cientifico y Tecnoldgico y la
Universidad Nacional de Mar del Plata (UNMAdP), encarado por un grupo de docentes de la
mencionada casa de estudios y de la Universidad CAECE, que tienen como antecedente en
comun haber transitado por la Maestria en Gestion Universitaria o participado de la gestion de
la UNMdP y haber vivenciado la precariedad informativa con que se asumen decisiones en el
ambito universitario.

El propdsito inicial del trabajo encarado consistio en intentar determinar con precision cual
era el nivel de empleo que se hacia en el &ambito de las Universidades Publicas Argentinas de
la informacion surgida de los sistemas desarrollados por el Sistema de Informacion
Universitaria (SIU), o de otros sistemas disefiados en las propias instituciones.

Se parti6 de la hipdtesis que en general se hacia un uso intensivo de los sistemas
informatizados en las tareas operativas (registro de legajos de alumnos, liquidaciones de
sueldos, movimientos economico-financieros, etc.) y se procurd establecer cual era el empleo
de estos sistemas a nivel gerencial.

Asimismo se intent0 establecer si las universidades publicas hacian algin uso sistematico de
informaciones contextuales (de su contexto especifico y ambiental) en la elaboracion de sus
decisiones estratégicas y sus procesos de planificacion.

El desarrollo elegido para compartir en este 1X Coloquio aborda la problemética descripta
aplicada a la dificil decision de definir regimenes de permanencia en la Universidad.

2. Las decisiones estratégicas en la Universidad

La gestion es una actividad cuya dinamica deriva de la calidad y ritmo de la toma de
decisiones. Segun Peter Drucker tomar decisiones importantes constituye la tarea especifica
de un gestor:...”lo que caracteriza al ejecutivo eficaz es que se suponga que tiene que tomar
decisiones que ejercen un impacto positivo y de significado sobre el conjunto de la
organizacion, sobre su eficacia y sus resultados™".

Existe actualmente en el mundo una fuerte presion sobre las universidades tendiente a lograr
gue estas mejoren sus técnicas de gestion, agilicen sus decisiones y sobre todo, ganen
flexibilidad frente a los cambios. No es el caso analizar aqui los motivos que originan esta
situacion, que por otra parte han sido reiteradamente expuestos en nuestro medio por
especialistas como M.A. Escotet, A Pérez Lindo y J.J. Brunner, entre otros; pero si advertir
que resulta indispensable intentar analizar algunos aspectos que hacen al estilo de gestion

! Drucker, Peter F. (2002): “La Decision eficaz”, pagina 22
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vigente en estas instituciones de educacion superior y especificamente a sus esquemas de
toma de decisiones.

Resulta necesario en primer término definir qué se entiende por decidir. Segin Pavesi es
“...realizar un proceso mental, deliberado, voluntario, sistematico, a través del ejercicio del
raciocinio, con la finalidad de elegir un curso de accion, entre un conjunto de cursos de accion
alternativos.”

Desde la mirada del enfoque descriptivo de la Teoria de la Decision, que consideramos
fundamental para reflexionar acerca de las implicancias que presenta decidir en la gestion,
segun J. A. Dunn, en el mismo sentido que Drucker, la toma de decisiones institucionales
consta de tres momentos o fases: 1) la fase estratégica; 2) la fase del enfoque en el proceso y
3) la fase de la implementacién.® La primera fase incluye el desarrollo de la visién de la
institucién, su rol, su misién y su caracteristica distintiva. La segunda etapa continGa las
acciones de la primera y agrega discusiones 'y distintas ideas sobre el proceso. Los resultados
obtenidos se revisan nuevamente teniendo en cuenta la realidad de la economia y la politica.
En la tercera etapa, que también conlleva toma de decisiones, se llega a la implementacién de
las nuevas decisiones y es con ello que se logra la influencia o cambio deseado por el gestor
iniciador del proceso.

Drucker, desde la administracion, y Dunn, desde su analisis aplicado a las instituciones de
ensefianza, coinciden en destacar la etapa de la accion. Nuestra adhesion al enfoque
descriptivo de la Teoria de la Decision rescata esta nocién, reivindicando la calidad de una
decision en la medida en que esta pueda llevarse a la préctica y producir efectivamente el
cambio deseado.

Llegado a este punto, para poder reflexionar sobre el proceso de toma de decisiones en el
ambito organizacional, y de las universidades en particular, resulta indispensable entender su
contexto.

“Por "mundo” (o “universo”) se entienden todos los elementos que influyen sobre —y que
estan influidos por— esa decision. Se incluye también, por lo tanto, el mismo decididor. Esto
ultimo no es trivial. Se acostumbra dividir el sujeto cognoscitivo del objeto conocido pero el
mundo estd constituido por los dos, simultineamente, en permanente interaccion,
interdependencia y retroalimentacion. La vision del mundo condiciona el —y depende del—
sujeto, de modo que la separacion es comoda pero puede conducir a importantes errores.”

La precedente afirmacion de Pedro Pavesi cobra vital importancia en este analisis. Para
arribar a decisiones estratégicas significativas pueden interactuar un nimero variable de
individuos, atravesados por multiples expectativas e intereses, todo lo cual conduce a
procesos fuertemente politizados en la toma de decisiones en las Universidades.

Por definicion, entonces, la toma de decisiones estratégicas evoca un paradigma de
complejidad. Nos referimos a decisiones que se toman para relacionar a la Universidad con
su entorno. Son decisiones de gran trascendencia en cuanto que definen los objetivos y las
lineas de accidn a seguir. Suelen ser a largo plazo y tienen un caracter no repetitivo, pudiendo
comprometer el crecimiento e incluso la supervivencia de la organizacion. Por ello al tomar
estas decisiones se requiere un alto grado de reflexion y de juicio por parte del decisor.

“Es estratégica toda decision que se refiere a conjuntos globales, totales, sobre un periodo
prolongado. Afecta a la totalidad de un sistema dado con un prolongado horizonte futuro. Esto
implica una alta incertidumbre y la permanente presencia del conflicto”.’

2 Pavesi, Pedro. “Cinco lecturas practicas sobre el decidir”, pagina 15.

* Dunn, John A. (1992) “Decision Processes in College and University Business Administration”.
* Pavesi, Pedro, Op. Sit, pagina 16.

% Pavesi, Pedro, “La Decision”, pagina 48



Decisiones estratégicas seran por ejemplo la definicién de la politica de ingreso, la definicion
de un régimen de permanencia, la creacion de una nueva carrera o la definicion de lineas
prioritarias de investigacion.

Nos referimos a las decisiones no estructuradas, es decir, aquellas para las cuales no existe un
modelo previo que guie el abordaje del problema que les da origen, tomadas en general en los
maximos niveles decisorios de la organizacion: Asamblea Universitaria, Consejo Superior 0
Consejos Académicos en nuestro caso.

“La negociacion y el tanteo son los instrumentos tipicos para enfrentar estas situaciones que
s6lo admiten instrumentos de analisis sumamente flexibles y con poco poder de calculo”.®

Los “mundos estratégicos” son mundos rebeldes al decir de Pavesi. Son altamente inciertos
porque dependen fundamentalmente del comportamiento de otros. Son dificilmente
predecibles. Son mundos abiertos en los que la incertidumbre es alta.

En estos contextos, la méxima aspiracion del decididor debe ser reducir esa alta dosis de
incertidumbre esencial nutriéndose de informacion relevante.

Con sentido practico se pueden enunciar algunas variables que en trabajos anteriores
plantearamos como relevantes a la hora de categorizar decisiones entre los niveles estratégico,
tactico y operativo ’:

. Nivel en que compromete la actividad global de la organizacién: en la medida en que
una decision involucre toda la accion futura de la organizacion (decisiones estratégicas) ésta
debe ser tomada en el maximo nivel.

. Demanda de informacion contextual necesaria: cuanto mas necesario sea poseer
informacion contextual para asumir decisiones correctas, méas alto debera ser el nivel en que
se adopten.

. Efecto en el tiempo de la decision y grado de reversibilidad de la misma: existen
decisiones que solo producen un efecto momentaneo, facil de corregir, mientras que otras (por
ejemplo creacion de una nueva carrera) produciran sus efectos a través de una amplio lapso y
su correccidn sera sumamente costosa. Este ultimo tipo de decisiones, I6gicamente, deberan
tomarse en los niveles superiores.

. Alcance de la vision interna necesaria para decidir: en la medida que una decision
involucre procesos complejos, quien decida debera conocer los mismos y tener autoridad
suficiente para coordinarlos.

. Costo involucrado: en general existe una correlacion bastante directa entre el nivel de
costo de una decision y el nivel en que la misma se adoptara.
. Nivel de capacitacion profesional de los niveles operativos: cuanto mas alto sea el

nivel de capacitacion de los niveles operativos, situacién que se presenta en nuestras
universidades, mayor sera el nivel posible de descentralizacion decisional en la base de la
organizacion.

Como detallaremos en capitulos siguientes, nuestras universidades cuentan con abundante
informacidn transaccional disponible. La situacién se complica cuando para decisiones poco o
nada estructuradas se requiere informacion externa o cualitativa.

Como plantearamos al principio de este apartado, nuestra adhesion al enfoque descriptivo de
la Teoria de la decisidn, nos conduce a una mirada psico-social del decididor, que abarca a las
creencias y preferencias de las personas tal como son y no como deberian ser.

En este orden de ideas, la racionalidad da cuenta del sistema de argumentos, desde los cuales
a nivel individual y grupal, damos fundamento a la eleccion de una determinada alternativa.
Boulding establece que la racionalidad es un atributo que destaca la permanencia, estabilidad,
el sostenimiento en la busqueda de un objetivo.

® pavesi, Pedro, “La Decision”, paginas 44 y 45
"Vega, Roberto | : “Problematica de las decisiones universitarias”, paginas 3y 4.
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Segun Simon, la racionalidad se ocupa de la eleccion de alternativas preferidas de actividad
de acuerdo a un sistema de valores cuyas consecuencias de comportamiento pueden ser
valoradas.

El término “racional” puede volverse complejo. Se plantea si se deben también incluir dentro
de él los procesos inconscientes y los no deliberados. Simon plantea que quizas la Unica
manera de evitar o aclarar esta complejidad sea utilizar el término conjuntamente con los
adverbios apropiados, es decir: nombrar a una decision como “objetivamente racional” si es
en realidad el comportamiento correcto para maximizar unos valores dados en una situacion
dada. Es “subjetivamente racional” si maximiza la consecuencia relativa al conocimiento real
del sujeto. Es “conscientemente racional” en la medida en que el ajuste de los medios a los
fines haya sido realizado deliberadamente. Una decision es “organizativamente racional” si se
orienta hacia las finalidades de la organizacion; y por ultimo es “personalmente racional” si se
orienta hacia las finalidades del individuo.

La racionalidad objetiva implicaria que el sujeto actuante adecue todo su comportamiento a
un modelo integrado por la vision a la decision de:

. las alternativas de comportamiento,
. la consideracion del complejo total de consecuencias que seguira a cada eleccion,
. y la eleccidn de una entre toda la serie de alternativas.

Este tipo de racionalidad seria un cuadro idealizado donde el comportamiento real no alcanza
la racionalidad objetiva por lo menos de tres maneras:

. La racionalidad exige un conocimiento y una anticipacion completa de las
consecuencias que seguiran a cada eleccion. En realidad el conocimiento de las consecuencias
es siempre fragmentario.

. En segundo lugar, dado que estas consecuencias pertenecen al futuro, sélo es posible
anticipar de manera imperfecta los valores que tomaran.
. Y por ultimo, la racionalidad exige una eleccion entre todos los posibles

comportamientos alternativos; en cambio en el comportamiento real s6lo se nos ocurren unas
pocas de estas posibles alternativas.

Todas estas constituyen lo que se llama comtnmente limitaciones a la racionalidad. ®

La racionalidad es definida por Etkin y Schvarstein como *“...conformidad de las cosas con
la razdn, y la razon alude a orden y método, a la justicia y rectitud en las operaciones. Dicha
justicia es definida por un individuo dentro de un marco social, lo cual significa que la
racionalidad posee un cardcter eminentemente subjetivo y existe en el &mbito psicosocial.
Desde esta perspectiva, sera irracional para un individuo todo aquello que no pertenezca al
dominio de su propia racionalidad. La irracionalidad implica entonces la presencia de alguien
que asigna el caracter de irracional a la conducta de otro, por no coincidir con sus propios
patrones de racionalidad.” °

Por ultimo, nos gustaria hacer referencia a la Universidad, pensando en los dominios que
rigen en las organizaciones y los enlaces que existen entre ellos. En especial nombrar al
dominio de los propésitos, siendo el comun denominador la busqueda de racionalidad.

La existencia de objetivos contradictorios en el dominio de los propésitos resultantes de la
multiplicidad de necesidades y deseos de las personas que componen la Universidad, como
su abordaje y resolucion, pertenecen al dominio de las relaciones. Y es alli donde se produce
el enlace entre estos dos dominios mediante el articulador que es el concepto de rol. Es decir,
gue en la organizacién, muchas de las alternativas y en consecuencia las decisiones que se
toman dependen del la adjudicacion de roles que la Universidad le otorgd a cada participante.

® Simon, Herbert. EI Comportamiento Administrativo, capitulos 4 y 5.
% Etkin, Jorge y Schvarstein, Leonardo ,(1992) Identidad de las organizaciones, paginas 188 y 189.
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La multiplicidad de objetivos y la heterogeneidad de quienes tomamos decisiones en las
universidades generan superposicion y coexistencia en una misma organizacién de distintas
racionalidades. Esta realidad se manifiesta cuando frente al debate en torno a decisiones
estratégicas, cada actor relevante manifiesta su racionalidad con respecto a la situacion
planteada, dificultando el encuentro con la opcién organizacionalmente racional.

Ante la necesidad de resolucion de situaciones concretas, estas maltiples racionalidades, que
provienen de individuos que a su vez pertenecen a distintos claustros, roles y disciplinas, que
tienen una génesis psicosocial diferente, se ponen en interaccién. Para lograr que surja un
curso de accion que pueda implementarse, se impone la racionalidad dominante. Esto se torna
muchas veces dificultoso frente al ejercicio de poder que se realiza y la fragmentacion que
vivimos muchas universidades.

La imposicion de una racionalidad dominante por sobre otras racionalidades (individuales y
grupales) constituye un acto politico esencial porque permite a los integrantes de una
organizacion percibir la localizacién, magnitud y direccion del poder. El ejercicio legitimo del
mismo permite integrar las divergencias individuales.

Los miembros de una gestion, en una universidad, enfrentan presiones muy fuertes del
contexto que los obligan a razonar en términos de costos o productividad de los factores, no
guedando muchas veces tiempo ni capacidad para considerar la compleja trama de imagenes y
creencias que estan en la base de los comportamientos y que permiten arribar a saludables
CONSensos,

El dindmico mapa de poder que caracteriza a nuestras universidades explica los vaivenes en la
racionalidad dominante que es lo que dificulta, muchas veces, poder pasar de las ideas y el
discurso a la accion y concrecion de proyectos. Para promover el desarrollo de nuestra
Universidad, se deben consensuar con una mirada de mas largo plazo, alternativas de
superacion, en el marco de una acuerdo marco basico sobre los objetivos esenciales como
reflejo de la mision y vision de la Institucion.

3. Las decisiones estratégicas en el Area Académica

Para comenzar a explorar qué decisiones competen a esta area, una de las sustantivas o
primarias de toda Universidad, nos parecid interesante recurrir a su definicion en distintos
Estatutos de Universidades Nacionales (Buenos Aires, La Plata, Cérdoba, Mar del Plata entre
otros) asi como a analizar sus respectivas estructuras organizacionales.

De su andlisis emergen como decisiones principales bajo su érbita las que se puntualizan a
continuacion:

. Creacion y modificacion de carreras de grado, post grado y pregrado: disefios
curriculares y modalidades técnico-pedagogicas. Planes de estudio y programas. Niveles de
presencialidad.

. Politica de Ingreso

. Politica de retencion de matricula

. Régimen de permanencia y promocion

. Recursos humanos dedicados a docencia: Ingreso, Permanencia, promocion y aumento

de dedicacion y Formacion, perfeccionamiento, evaluacion y control de gestion de la labor
realizada.

. Orientacion y re orientacion vocacional

. Proceso ensefianza aprendizaje: Inscripcién anual, a cursada, a examen final .y
expedicion de diplomas.

. Estructura y organizacion: catedras y departamentos

. Calendario académico



. Infraestructura y equipamiento para docencia, incluyendo Biblioteca y demés recursos
pedagdgicos

Para analizar la toma de decisiones en esta area estratégica para la Universidad debemos
recordar que al igual de lo que ocurre con otras funciones tanto sustantivas como de apoyo, su
gestion es producto de decisiones que involucran, al decir de Pedro Pavesi, diferentes niveles
de estructuracion.

En este sentido, las decisiones operativas y en alguna medida las de nivel tactico presentan
niveles de eficiencia adecuados ya que es nuestra conviccion que el sistema universitario ha
cumplido en lo que respecta a informacion transaccional disponible a través de los sistemas
provistos por el SIU o de desarrollos propios.

La brecha de eficiencia en este caso proviene fundamentalmente de la capacitacion y
experiencia del decisor en el tema. No obstante este punto también resulta soluble ya que la
planta de personal de apoyo universitario puede dotar de contenido a este tipo de decisiones.
A medida que el nivel de estructuracion de la decision baja y debe incorporarse informacion
interna de tipo cualitativa e informacion externa como insumos basicos para un proceso
efectivo es donde el panorama se torna mas complejo.

Un buen gestor sabe que en condiciones inseguras y frente a objetivos en conflicto las
decisiones estratégicas emergen como fruto de procesos de negociacién en los que la
informacidn debiera ser la fuente mas sana de poder. La escasa importancia que recibe abre
un nuevo interrogante respecto del grado de profesionalidad con la que desarrollan su
actividad los gestores universitarios.

Analizaremos en profundidad, a continuacién, una decisiones del area que nos parece crucial
para el logro de estandares de calidad adecuados y que a la vez se encuentra fuertemente
atravesada por “lo politico”.

4. Hacia la definicion de un régimen de permanencia

Este controvertido topico vuelve a instalar la relacion dialdgica entre democratizacion de la
educacion superior y calidad de la misma.

Por un lado, reconocer el caracter de bien social de la educacién superior permite pensar en
que si se asignan los recursos necesarios, ambos atributos pueden procurarse en el marco de la
garantia a la igualdad de oportunidades.

Hoy en dia, en nuestra universidad la igualdad de oportunidades en la realidad es relativa. En
principio el art. 2 de la Ley de Educacion Superior requiere para el ingreso determinada
formacion y capacidad; entendemos por formacion la finalizacion de la educacion media
(secundario completo), y por capacidad la puerta a alguna instancia de admision como
corroboracion de la misma.

Al mismo tiempo, se deja librada a cada universidad, por medio de la autonomia académica e
institucional, la atribucion de reglamentar la admisidon, permanencia y promocion de los
estudiantes (articulo 29, inciso j).

En el articulo 35 la Ley de Educacidn Superior establece: “Para ingresar como alumno a las
instituciones universitarias, sean estatales o privadas, deberd reunirse como minimo la
condicion prevista en el articulo 7 y cumplir con los requisitos que cada institucion
establezca.”

Este ultimo articulo remite al articulo 7 en un intento inclusivo (Excepcion para los mayores
de 25 afos que no hayan cumplido el ciclo secundario pero que demuestren, a través de las
evaluaciones que las provincias, la Municipalidad de la Ciudad de Buenos Aires o las
universidades en su caso establezcan, que tienen preparacion y/o experiencia laboral acorde
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con los estudios que se propone iniciar, asi como aptitudes y conocimientos suficientes para
cursarlos satisfactoriamente), sin embargo en su Ultima parte deja abierta la puerta, una vez
mas, a las instituciones universitarias para que impongan cupos, examenes de ingreso, se
elimine la figura del aspirante (entiéndase: aquel que entra a la universidad debiendo materias
del Secundario), etcétera.

Yendo especificamente al topico de este apartado, conceptualmente, la existencia de un
régimen de permanencia implica la posibilidad de establecer condiciones restrictivas de
regularidad y actividad del estudiante.

En este sentido la normativa vigente en nuestro pais se refiere al tema en el articulo 50, cuya
constitucionalidad ha estado sometida a extensos debates y textualmente reza:

“Cada institucion dictara normas sobre regularidad en los estudios, que establezcan el
rendimiento académico minimo exigible, debiendo preverse que los alumnos aprueben por lo
menos dos materias por afio, salvo cuando el plan de estudios prevea menos de cuatro (4)
asignaturas anuales, en cuyo caso deben aprobar (1) una como minimo. En las universidades
con mas de cincuenta mil (50.000) estudiantes, el régimen de admisién, permanencia y
promocion de los estudiantes serd definido a nivel de cada facultad o unidad académica
equivalente.” *°

Guiados por el ansiado valor de la igualdad de oportunidades, la decision sobre régimen de
permanencia no es facil, presenta numerosas aristas y requiere de una asignacion especifica de
recursos.

Sabemos que la educacion primaria y secundaria a que acceden los sectores populares los
ponen fuera de la Universidad durante los primeros meses de cursado, ya que la escuela
secundaria no cumple con la funcién propedeutica requerida en el marco de la LES. No
obstante, las Universidades también tienen su cuota de responsabilidad en este punto.

“Los especialistas en educacion contintan sosteniendo las mediciones de destrezas
intelectuales y planteando la carencia de la misma como responsable de la desercion en la
universidad, aunque no puede dejar de observarse que los factores que influyen en el
abandono de los estudios no solo provienen del alumno y su contexto sociocultural. Se siguen
acumulando pruebas de que la desercién tiene que ver en gran medida también con los bajos
niveles de interaccion personal con profesores y otros estudiantes dentro y fuera de las aulas.
(Pascarella y Terezini,1977). Los estimulos intelectuales y sociales generados en esas
interacciones parecen constituir un componente fundamental del proceso por medio del cual
los sujetos son capaces de alcanzar sus metas educativas.” !

Coincidimos en que entre los variados factores que influyen en la desercidn, algunos podrian
identificarse como provenientes del escaso conocimiento que poseen las universidades acerca
de como inciden ellas mismas en el abandono de los alumnos.

En el debate reciente sobre la reforma de LES, el Lic. Ernesto Villanueva sostuvo en este
sentido que “Todos sabemos que en la Argentina egresa el 18 o 19 por ciento de los
ingresantes a la universidad. Por ejemplo, en Ingenieria las cifras indican que egresa menos
del 5 por ciento de los ingresantes. En fin, las cifras son tristisimas. Nos ponemos muy
contentos a la hora de contar la cantidad de alumnos que ingresan, pero nunca contamos la
cantidad de alumnos que egresan. Colombia tiene méas egresados por afio que la Argentina.
Esto significa que no ha habido un esfuerzo sistematico para lograr la permanencia de los

19 Articulo 50 de la Ley de Educacion Superior

1 Arana, Marta y Bou, Maria Luisa: “La Retencion de Alumnos en la Universidad Piblica Argentina. Anélisis
de la Facultad Regional Avellaneda de la Universidad Tecnologica Nacional”. 1V Coloquio Internacional sobre
Gestion Universitaria de América del Sur, pagina 3.
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estudiantes. Cuando hablamos de permanencia estamos diciendo una cosa muy sencilla: se
trata de modificar la estructura docente en funcién de ese objetivo.” *2

La implementacién de politicas becas significativas, tutorias y ayuda psicopedagogica son
algunos de los mecanismos basicos requeridos si se desea pasar de las ideas a la accidn en este
punto.

En relacion al sistema de tutorias, entendemos que “El propdsito de este sistema debe estar
dirigido a prevenir la aparicion de situaciones de crisis, conflictos o cambios relacionados con
los aspectos académicos del aprendizaje y el cursado de la curricula, o bien en lo referido a
otras areas vivenciales de la realizacion personal del estudiante.” *3

Este tema esta muy presente en el debate actual para la reforma de la ley de Educacion
Superior. Asi, la profesora Marcela Mollis, en igual orden de ideas, manifiesta: “Hoy esta de
moda hablar de tutores, que son aquellas personas que van a tratar de ayudar a los chicos en
un momento de alta crisis, porque estan recibiendo un déficit en la formacion que les
complica su permanencia. Por lo tanto, enfatizaria la palabra “permanencia” mas que ingreso
y egreso”. 4

Por otro lado, bien sabemos que el sostenimiento de la gratuidad de la educacion superior
debe concebirse como un contrato entre la sociedad y el segmento de individuos que a ella
acceden. Esta nocién de contrato alude a los derechos y obligaciones de ambas partes: la
primera financia la educacion del segundo y este se compromete a aprovechar la oportunidad
que le brinda la sociedad, apelando al ejercicio de su responsabilidad.

La decision sobre réegimen de permanencia puede involucrar entonces alternativas que van
desde el minimo requerido de dos materias al afio, pasando por el cobro de una multa cuando
haya fallado en una materia, como proponia Gottifredi hasta la pérdida de la condicién de
alumno. Creemos que el equilibrio democratizacion calidad, en el marco de la realidad de un
sistema que administra recursos escasos, solo puede procurarse disponiendo de informacion
oportuna y sistemética sobre los siguientes puntos:

1- Caracteristicas socio econdmicas de la poblacion que constituye el area de influencia
de cada Universidad, situacion actual y perspectivas, para evaluar el alcance y magnitud de
las politicas de retencidn, contencion y reorientacion que sea necesario implementar.

2- Perfil psico-socio-economico completo de los aspirantes, ingresantes y desertores
durante el primer afio, debido al mayor desgranamiento que se produce en este lapso como
consecuencia de la apariencia de ingreso irrestricto que detentan numerosas unidades
académicas que no cuentan con instancias formales de admision pero sobre las que la realidad
del ciclo introductorio cobra sus primeras victimas.

3- Evolucion de dicha informacion como parte del seguimiento de cohortes a lo largo de
todo el ciclo de la carrera, que incluya una indagacion sistematica de las causas de desercion,
desgranamiento y lentificacién en cada Universidad.

Estos tres items derivan de reconocer que en la desercion de los estudios superiores
intervienen tanto factores personales como socioambientales. “Algunos de estos factores
tienen que ver con los procesos de eleccion y la constitucion de la identidad vocacional-
ocupacional. Otros, tal vez mas complejos, devienen de fendmenos estructurales de la
formacion social, tales como los economicos, familiares y socio-culturales, reflejando el
fenémeno de la discriminacion y la exclusion social”*®.

12 pyiggrés, Adriana y otros. Version taquigréafica. Reunion de especialistas en la Honorable Camara de
Diputados de la Nacion para tratar Proyectos de Reforma de la Ley de Educacion Superior , 7 de mayo de 2008,
paginas 25y 26.

3 Romero Gonzalez, Horacio Javier. (2005) “Politicas de ingreso y retencion en la Universidad”, pagina 9.

¥ puiggrés, Adriana y otros. Op. Sit., pagina 18.

!> Romero Gonzalez, Horacio Javier. (2005) Op. Sit, pagina 3.
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Como dice Echart®, la educacién, desde una perspectiva econémica, es demandada por los
individuos que esperan recibir mejores ingresos a largo plazo. Para ello se debe realizar una
inversion en educacion, con la esperanza de recompensas monetarias futuras. Aqui la familia
juega un papel muy importante como impulsora de la educacidn, siendo de gran influencia el
nivel de estudios alcanzado por los padres sobre la escolaridad y resultados educativos de los
hijos.

4- Evaluacion sistematica de los resultados de las politicas de articulacion con la escuela
media.

5- Evaluacion sistematica de los resultados de las politicas de retencion y contencion
implementadas

En estos dos ultimos items se procura recolectar informacion sobre la contribucion que cada
unidad académica realiza a la retencion o desercion de su matricula, mas all4 de los factores
individuales o socioambientales antes referidos.

6- Historial de asistencias por cohorte y rendimiento académico.

Solo de este dltimo punto se cuenta con informacion provista por el SIU Guarani y/u otros
sistemas de alumnos relevados en distintas universidades nacionales.

La dimension externa, cualitativa y psicosocial de la informacion continda siendo una deuda
del sistema universitario para poder decidir en base a informacion fundada.

5. Reflexiones finales

Las universidades son las unidades por excelencia de produccién y transmision del
conocimiento. Sin embargo, el conocimiento de quienes las administran no supone un activo
intangible para la organizacion y por tanto no resulta substancial de ser gestionado. La gestion
de la institucion se centra casi exclusivamente en los procedimientos administrativos y en la
coordinacion y control de las operaciones, sin contemplar las posibilidades de explicitacion y
codificacion de los saberes del personal.

Por otra parte el protagonismo que ostenta la universidad en el desarrollo y difusion de nuevas
teorias de la ciencia de la administracion, este tipo de organizacién ha sido renuente a
incorporar elementos de las mismas en la propia gestién. EI complejo proceso de toma de
decisiones en el ambito de las instituciones de educacion superior, especialmente el de las
universidades de gestion puablica, merece ser apoyado por herramientas que permitan
aumentar la racionalidad, la coherencia y consistencia de decisiones en relacién con los fines
institucionales.*’

La ausencia de este tipo de soporte se manifiesta en forma frecuente cuando se intenta abordar
diversas cuestiones, ejemplo de éstas son las relacionadas con el financiamiento y la
planificacion institucional. El disefio del presupuesto, la generacion de proyectos con fines
especificos, la creacidon de nuevas carreras, implican decisiones que deben ser sustentadas en
el conocimiento del estado del sistema y deben ser abordadas con procedimientos eficaces y
de sencilla ejecucion.®

En suma, es nuestra conviccion que el sistema universitario ha cumplido en lo que respecta a
informacidn transaccional disponible.

No obstante, la toma de decisiones sigue siendo poco profesional sobre todo en las areas
sustantivas de la universidad. La decision de regimenes de retencion fue abordada a titulo

16 Echart, Marfa (1999). Educacion y Distribucion del Ingreso . FIEL.

7 Fanelli, A. (1998): Gestion de las Universidades Ptblicas. La experiencia internacional.

8 Mendoza Mayordomo (1990): “Técnicas gerenciales y modernizacion de la Administracion publica en
Espafa”.
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ilustrativo de lo que ocurre con las restantes decisiones criticas tanto del area académica,
como del area de investigacién y mas ain en lo que respecta a decisiones en el area de
extension.

El desafio se sintetiza, entonces, en que los responsables de la toma decisiones estratégicas
basen su busqueda de consensos en el debate de informacion relevante.

Considerar discrecionalidad y politica como sinénimos tifie a muchos procesos decisorios de
una arbitrariedad, que nosotros pretendemos sustituir por una “subjetividad informada” al
decir de Keynes, que capitalizando perspectivas diversas dé coherencia y consistencia al
comportamiento universitario, atributos éstos Gltimos que definen a la estrategia desde la
mirada de Mintzberg.
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