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Dificultades u oportunidades en relacién a la instalacion de
la cultura de evaluacion universitaria
El caso de una universidad privada argentina

Challenges or opportunities in relation to the installation of
university evaluation culture.
The case of a private university in Argentina.
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Resumen

El objetivo de nuestro trabajo es describir algunos procesos institucionales de evaluacion de las
carreras de grado y posgrado en una universidad privada argentina. También se pretende indagar
acerca de la presencia o no de atributos y/ 0 elementos que manifiesten una cultura de la evaluacion
universitaria. Es asi que para cumplir este objetivo analizamos algunos procesos institucionales de
evaluacion que tuvieron lugar en una universidad privada. Asimismo, investigamos el impacto de la
evaluacion institucional en la misma. A partir de nuestro estudio concluimos que los procesos insti-
tucionales de evaluacion en el caso estudiado enfrentan dificultades a la hora de instalar y promover
una cultura de la evaluacion. Estas se manifiestan, por ejemplo, en el momento de concebir a los
procesos de evaluacién como “un juego reiterado”, es decir una practica continua.

Palabras clave: procesos de evaluacion, cultura de evaluacion institucional, universidad,
evaluacion institucional

Abstract

The objective of our work is to describe the institutional evaluation processes of undergrad and gra-
duate programs in a private university in Argentina. It is also our aim to find out about the presence
or absence of attributes and/or components that give evidence of an university evaluation culture. In
order to meet this objective, we have carried out an analysis of the institutional evaluation processes
that took place in a private university. We have also analised the impact of the university institutional
evaluation in the aforementioned schools. Based on our research, we conclude that the evaluation
institutional processes in the studied case show difficulties when it comes to create and foster an
evaluation culture. They manifest for instance, at the moment of conceiving the evaluation processes
as a “repetitive game”.
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Presentacion

El presente articulo se organiza del siguiente
modo: en el primer apartado describimos el marco
tedrico seleccionado para este estudio. En segun-
do el apartado exponemos la metodologia utilizada.
Los resultados del estudio se pueden observar en el
tercer apartado. A continuacién, se presentan apor-
tes para una discusion de cierre y finalmente se de-
tallan las referencias bibliograficas.

Introduccion

Nuestro objetivo de estudio se vincula con la pro-
blemética de los procesos de evaluacion de la cali-
dad que se desarrollan en las universidades privadas
argentinas y la preocupacion por el sostenimiento de
la mejora en funcién de la cultura de la evaluacién
universitaria. En esta direccion nos proponemos el
estudio de un caso, el de una universidad privada,
para tratar de describir los procesos institucionales
de evaluacion realizados, la participacion y actitudes
de los distintos actores de la comunidad universita-
ria y la presencia de estructuras y/o elementos que
manifiestan indicios de una cultura de evaluacion.

A tal fin analizamos datos de dos trabajos de in-
vestigacion. El primer trabajo que abarco el periodo
2000-2006 se focaliz6 en el primer proceso de au-
toevaluacion de la universidad tomada como caso
y los procesos de evaluacién en dos facultades . El
segundo trabajo, que comprendié el periodo 2007-
2009 se llevd a cabo en el marco de la segunda
autoevaluacion institucional, proceso que significd
un aumento de la muestra. Para ambos casos se
realizaron entrevistas y cuestionarios a diferentes
actores de la comunidad universitaria y se analiza-
ron informes y documentaciones de tipo académico
y administrativo.

De este modo nuestro trabajo se propone contri-
buir a la discusion sobre la problematica del sosteni-
miento de la mejora de la gestion universitaria para
poder lograr en ella la instalacién definitiva de la cul-
tura de la evaluacién universitaria.

Los interrogantes que motivaron esta investiga-
cion son:

¢ Se esta logrando una cultura de evaluacién de
calidad entendida como mejora continua al interior
de las universidades? ;Como definen las universi-
dades los mecanismos e instrumentos para los pro-
cesos de evaluacion? ¢Qué condiciones /situacio-
nes institucionales favorecen procesos de mejora
continua en instituciones universitarias?
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Marco Teérico

Elementos de la cultura de la evaluaciéon univer-
sitaria

Como explica Kells (1995) la cultura de la eva-
luacién universitaria puede ser entendida como la
disposicion permanente de los miembros de una co-
munidad educativa tendiente a la mejora continua,
soportada en la infraestructura de la institucion y
manifestada en précticas continuas de evaluacion.
Segun este autor, una universidad autorregulada
posee cultura de evaluaciéon que se manifiesta en
sus atributos e infraestructura. A continuacion des-
cribiremos algunos de sus elementos constitutivos.

Una universidad autorregulada es una institucion
gue ajusta su propia conducta a través de sus pro-
cesos de evaluaciones internas y que esté dedicada
a fortalecerse a si misma desde adentro. La organi-
zacion tiene control sobre su vida institucional.

En contraposicién con las instituciones reguladas
por un agente externo como el gobierno, o agencia
de evaluacion, la universidad autorregulada posee
caracteristicas: cuenta con informacion en lo relati-
vo a las actividades de su propia organizacion y en
cuanto a las reacciones de sus usuarios; ademas es
consciente de sus intenciones declaradas (metas,
objetivos) y reflexiva en cuanto a su funcionamien-
to, su mercado y sus logros. Asimismo, es capaz de
emplear incentivos internos y se muestra sensible a
mercados potenciales y necesidades sociales. Esta
comprometida en su cultura de organizacion y es
probablemente menos reactiva y menos vulnerable
a sufrir dafios por cambios drasticos en el medio ex-
terno (Kells, 1995).

Como mencionamos al comienzo, la cultura de la
evaluacién universitaria se caracteriza por poseer
atributos e infraestructuras, como por ejemplo: me-
canismos institucionalizados de evaluacion, utiliza-
cion de la informacion, liderazgo, plan estratégico,
participacion, etc.

Como podemos observar, la Tabla 1 compendia
elementos vinculados a la estructura y a los atribu-
tos de la cultura de la evaluacion universitaria los
cuales seran de utilidad a la hora de profundizar en
el concepto de mejora continua.

El desempeiio de las oficinas de evaluacion

Las Oficinas de Planeamiento y/o Evaluacion de
la Calidad que poseen algunas universidades deno-
minadas también Oficinas de Evaluacion Institucio-
nal, desempeiian un rol fundamental en los proce-
sos institucionales de evaluacion, ya que establecen
criterios y valores, mecanismos y procedimientos de
evaluacion de la calidad de todos o de algunos as-
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Tabla 1: Estructuras y herramientas de gestién y elementos culturales
individuales e institucionales propios de una cultura de evaluacién.

Estructuras Herramientas

CULTURA DE EVALUACION

Individuales Institucionales

Fuente: Campos (2007: 21)

pectos de la universidad. Las mismas tienen a su
cargo tareas referidas a los procesos de evaluacion
interna y externa. Las tareas de evaluacion interna
pueden involucrar a toda la institucion, o bien a al-
gun aspecto en particular de la misiéon o de las fun-
ciones de la universidad. Las tareas vinculadas a
procesos de evaluacidn externa se concentran en la
acreditacion de carreras.

A través de un relevamiento de universidades pri-
vadas argentinas, sobre un total de 43 universidades
pudimos advertir que nueve de ellas (un 20.93%)
posee estructuras idénticas en areas o sectores con
funciones especificas que desarrollan actividades
de evaluacion (Mujica, 2008). Asimismo, relevamos
la presencia de algunas oficinas o dependencias
gue, ademas de las tareas referidas a la evaluacion,
realizan otras que hacen al planeamiento de la uni-
versidad.

Segun Kells (1995) al contar con oficinas de eva-
luacién y/o de planeamiento, las universidades po-
seerian un elemento necesario de infraestructura
para promover los mecanismos regulatorios como
los de evaluacion. Estos mecanismos serian las po-
liticas y procesos de evaluacion que pueden estar
basados en modelos de evaluacion elaborados por
organismos internacionales, agencias de evaluacion
externa o por las propias universidades.

En la actualidad, por ejemplo, existen modelos
de gestion de calidad elaborados por instituciones

educativas, como el Modelo de la Red Espafiola
de Evaluacion de la Calidad (RUECA) de 1998, el
Modelo de Gestion de la Calidad para instituciones
educativas del Premio Nacional a la Calidad Argen-
tina de 2005, el Modelo de ISO 9000:2008 aplicado
a educacion a través de la Guia de interpretacion
IRAM-1SO 9000:2008, entre otros.

Diversos autores destacan que la existencia de
una oficina o estructura de evaluacion, seria una
condicién necesaria pero no suficiente para la intro-
duccién y el mantenimiento de una cultura de eva-
luacion.

En consecuencia, Cook (citado en Campos, 2007)
aboga por la existencia de oficinas dedicadas a la
calidad interna en las instituciones destinadas a ge-
nerar aquello que se denomina una comunidad de
aprendizaje. Esto implica una organizacién que esta
en continuo proceso de autoevaluacion.

En esta direccion, Owen (citado en Campos,
2007) destaca que la importancia de estas oficinas
de evaluacién radica en la posibilidad de recibir las
distintas evidencias de la evaluacion e integrarlas,
permitiendo ver la universidad como un todo.

Estas oficinas de evaluacién en otras partes del
mundo también responden al nombre de “Oficinas
de investigacion institucional” cuyo objetivo es, fun-
damentalmente, encargarse de recolectar y analizar
datos transformandolos en indicadores estadisticos
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y en informacion que permite a la institucion la toma
de decisiones y la formulacion de politicas.

Clemons y Nojan (citados en Campos, 2007), de-
finen con mayor amplitud las funciones de estas ofi-
cinas y les asignan los siguientes atributos: recolec-
cion de informacion, analisis, archivo y distribucion
de esa informacion; informacién al Estado y genera-
cion de una investigacion orientada a la elaboracion
de politicas, definicion de una base de datos institu-
cional, y medicion de los resultados institucionales.

La participacion de los actores en los procesos
de evaluacion

Segun Camou (2007) es necesario contemplar
ademas las respuestas de los actores que intervie-
nen en los procesos de evaluacion en la universi-
dad. En este sentido, las respuestas de los actores
hacia los procesos evaluativos se encuentran entre
dos tipos de categorias: adopcion plena y resisten-
cia activa. Entre ambas se despliegan posiciones
intermedias que el autor ha resumido en las catego-
rias de adopciéon pragmatica y de resistencia pasiva,
las cuales describiremos a la brevedad.

En primer término es necesario contemplar que
estos actores universitarios —en este caso los profe-
sores investigadores-:

“Establecen interacciones formando densos y
cambiantes esquemas de interrelacion a través
de un conjunto de reglas formales e informales
que moldean diferentes “juegos” (Acufia, 1997).
Cabe destacar que, un “juego” consiste en una
actividad definida por un conjunto de reglas que
distribuye recompensas y castigos a partir de un
resultado” (Camou, 2007, p.9).

Los juegos pueden clasificarse de varios modos
en base a cada una de las caracteristicas defini-
das por las reglas (por ejemplo, de acuerdo con las
recompensas, los juegos pueden ser divididos en
juegos de “suma cero” o de “suma positiva”), pero
una distincién reside en considerar los “juegos de
una sola vez” o “juegos reiterados”. En el primer
caso, afirma Camou (2007), los actores trataran de
maximizar su beneficio —mediante cualquier tipo de
estrategia- en el corto plazo, pues en rigor de ver-
dad, no se percibe ningun horizonte temporal al que
poder atenerse en el futuro. En el segundo caso,
en cambio, los actores perciben que las reglas del
juego se mantendran en el tiempo posibilitando no
s6lo el desarrollo de actitudes cooperativas entre
si, sino también contribuir a que los actores realicen
un célculo que tenga en cuenta el mediano o largo
plazo en sus decisiones.

En consecuencia, un plan de juego, seria una es-
trategia, es decir, un conjunto de opciones que se
eligen o pueden ser elegidas para alcanzar un resul-
tado beneficioso.
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Los actores identificados como profesores- inves-
tigadores se encuentran inmersos en distintos tipos
de juegos. Aunque estos suelen ser actores mucho
mas complejos, en términos de Camou, 2007, son
“sujetos éticos”, son “criticos del poder”, son “ma-
quinas deseantes”, que aspiran a obtener “prestigio
académico”, reconocimiento que puede traducirse
también en términos monetarios/ econémicos.

Segun Tsebelis, los juegos, en muchos casos,
se encuentran enredados entre si, (citado en Ca-
mou 2007), el juego de las elecciones de claustro,
el juego de la designacién de autoridades una am-
plia gama de juegos de evaluacion, por citar solo
algunos ejemplos. En este Ultimo caso, algunos de
los mismos estan incorporados desde hace mucho
tiempo a la institucionalidad universitaria y gozan
de mayor legitimidad como sucede con la evalua-
cion de rendimiento mediante concursos docentes.
Otros dependen de mandatos establecidos por ley,
aunque a nuestro entender la ley misma esta seve-
ramente cuestionada en la actualidad, tal es el caso
de la evaluacion institucional o las acreditacion de
carreras de interés publico. De igual forma, otros
componentes de evaluacion estan integrados a po-
liticas y programas de los gobiernos de turno, con
duracion y aceptacion variables (como el programa
de incentivos del Fondo para el Mejoramiento de
la Calidad Universitaria, FOMEC).Coincidimos con
Camou cuando sostiene que

“Los distintos planos (de los juegos) suponen
l6gicas de evaluacion diferenciales, y distintos
tipos de interaccién entre los actores involucra-
dos: podriamos hablar de una evaluacién aca-
démica o universitaria propiamente dicha, para
referirnos a toda la amplia gama de dispositivos
de evaluacion existentes al interior de una ins-
titucion (concursos, examenes, comisiones de
pares, etc.); una evaluacion por ley, para referir-
nos al tipo de tarea pautada por la normativa vi-
gente para la Comision Nacional de Evaluacién
y Acreditacion Universitaria, CONEAU; vy final-
mente tendriamos la evaluacion por programas,
para identificar todos aquellos componentes
evaluativos integrados a politicas y programas
especificos del gobierno de turno (FOMEC, Fon-
do Fiduciario para el Desarrollo del Plan de In-
fraestructura Provincial PROFIDE, Programa de
Apoyo al Desarrollo de Universidades Nuevas,
PROUN, etc.)” (Camou, 2007, p.12)

Los actores universitarios asumen distintos tipos
de estrategias 0 modalidades respecto de las politi-
cas de evaluacion, éstas alternan entre actitudes de
resistencia o de adaptacion.

Segun Camou (2007) los actores que se asumen
una modalidad de ‘“resistencia activa” rechazan
tanto los fines como los medios de la evaluacion;
plantean una oposicion de principio a los procesos
evaluativos y eventualmente a toda intromisién de
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Tabla 2: Matriz de “pagos” a los profesores-investigadores
en los procesos de evaluacién

Atractivo
Financiero

Reconocimiento
Académico

Acreditacién de
carreras de interés
publico

Fuente: Camou (2007: 16)

las autoridades nacionales (estatales y sobre todo
gubernamentales) en la vida universitaria.

Por su parte, los actores que se posicionan con
una estrategia de “adopcion plena”, supone una
aceptacion tanto de los fines como de los medios
De este modo, habria un acuerdo general sobre las
funciones basicas que cumplirian los procesos eva-
luativos a nivel institucional: accountability, aprendi-
zaje institucional y herramienta de gestién. En este
grupo habra mayor o menor grado de acuerdo res-
pecto del disefio, la implementacion y/o los poten-
ciales usos de las politicas de evaluacién, pero en
todo caso existe una aceptacion de principio, aun-
que con diversos grados de condicionalidad. “Un
punto a destacar aqui es que estas distintas dimen-
siones no sélo estan imbricadas entre si, sino que
establecen vinculos diferenciados entre la universi-
dad, sus propios actores, y el resto de la sociedad”
(Camou, 2007, p. 16)

Cabe destacar que la modalidad de “resistencia
pasiva”, es asumida por actores que: adoptan una
posicion intermedia: aceptan los fines de la evalua-
cion, pero objetan sus medios, con diferente grado
de intensidad y extension.

Por ultimo, Camou (2007) considera que la “adop-
cion pragmatica” es una posicion intermedia res-
pecto de los procesos de evaluacion; los actores
rechazan los fines pero estan dispuestos —por una
cambiante combinacion de creencias e intereses- a
aceptar sus medios.

En el caso de las posiciones intermedias, (adop-
cion pasiva y adopcion pragmatica) es interesante
analizar los medios (mecanismos, incentivos, recur-
sos) antes que a los fines a la hora de revitalizar las
politicas de evaluacién. Por lo tanto, corresponderia
atender especialmente al modo en que los proce-
sos evaluativos afectan la “canasta” basica de prefe-
rencias de los profesores-investigadores segun los
supuestos que presentamos anteriormente.

La Tabla 2 muestra un resumen de esas prefe-
rencias ordenadas en “alto” y “bajo” reconocimiento
académico y atractivo financiero.

Como pone de manifiesto la Tabla 2, la evaluacién
institucional constituye el menos atractivo y el me-
nos reconocido de los juegos de evaluacién, ya que
sus “pagos” —tal como estan distribuidos hasta el
momento- no son significativos ni para la docentes-
investigadores, ni para las universidades en tanto
programa de mejora institucional, a excepcién de
los programas de mejora de carreras afectadas al
art. No 43, que en el caso de las universidades esta-
tales, vinculan resultados con incentivos al mejora-
miento. Por ende, en este rubro, mas que en otros,
encontramos recurrentes situaciones identificadas,
en términos de Camou como, “apatia o ritualismo”,
las cuales, combinadas con la existencia de impor-
tantes segmentos de resistencia, abren significati-
vas dudas sobre la marcha de los procesos evalua-
tivos.

Entre los procesos evaluativos de las acredita-
ciones de carreras y los de evaluacion institucional,




estos ultimos resultan los menos atractivos y menos
reconocidos entre los actores universitarios, desde
la 6ptica del reconocimiento académico y en térmi-
nos atractivo de financiamiento. Esto se debe a que
SUs pagos —consecuencias- no son significativos
para los profesores, ni para las universidades en
tanto programas de mejora.

Cuando los actores saben que la evaluacion es un
juego reiterado su actitud cambia. En consonancia
Camou afirma que si un actor tiene claro que cada
tres o seis afios se realizan las categorizaciones,
cambia su sistema de expectativas hacia ella y es
conciente que puede volver intentarlo en el proxi-
mo turno. De algun modo, el problema es entendido
como una carrera de acumulacién. El actor cambia
su actitud ya que tiene que incorporar el célculo in-
terpersonal de costos y beneficios, derivado de la
aplicaciéon estable de recompensas y castigos, de-
pendiendo en gran medida de que las reglas del jue-
go sean estables.

A continuacién, expondremos los conceptos refe-
ridos al término calidad en el marco universitario.

Las etapas de la calidad en la universidad

Segun Durand y Gregoraz (2005), las institucio-
nes universitarias pueden avanzar en su enfoque de
la calidad, transitando de etapas basicas de mero
cumplimiento formal a la adopcién de procesos
complejos de mejora continua. Conciben dos etapas
intermedias antes de llegar al nivel mas sofisticado.
En total son cuatro las etapas o estadios definidos.

Para arribar a la ultima al dltimo estadio en el cual
se instala una cultura de la evaluacién, o cultura de
calidad como la denominan los autores recientemen-
te mencionados, la institucion tiene que recorrer tres
sucesivas etapas que se configuran desde un nivel
inicial originado en la necesidad de dar respuesta
formal a los requerimientos oficiales, hasta llegar a
una cultura de mejora continua y anticipacién a los
problemas.

Los autores recientemente citados definen los si-
guientes elementos constitutivos para cada una de
estas etapas:

a) un enfoque general caracteristico,

b) una cultura organizacional propia,

¢) distintos métodos de trabajo y evolucién de
los procesos internos,

d) diferencias en la motivacion de los actores,

e) herramientas tecnoldgicas especificas.

En cuanto a las etapas o estadios la primera se
relaciona con el enfoque que asume la institucion a
través de sus miembros con respecto a la sistemati-
zacion de procesos y compromiso con la evaluacion.
La primera etapa en consecuencia se denomina de
“Tramite a cumplir” ya que la evaluacion es vista por
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los miembros de la institucién como un procedimien-
to formal y burocratico, donde no hay establecidos
procesos sisteméaticos de evaluacion dentro de la
misma. Por su parte las herramientas tecnoldgicas
tienden a ser simples y poco utilizadas.

En la segunda etapa, signada como de “resolu-
cion de problemas a corregir”, el foco esta puesto
en la identificacion y posterior correccion de los pro-
blemas detectados. En la institucion se establecen
estrategias de correccion de acuerdo a cada proble-
ma puntual, sin llevar un registro de las mismas y sin
establecer un proceso de aprendizaje frente a los
errores. La motivacion suele responder a demandas
internas que dan lugar a la elaboracion de resulta-
dos para presentar informes periédicos a las auto-
ridades de la institucién. En esta etapa, el uso de
las herramientas tecnol6gicas de soporte de datos
puede ser mas sofisticado.

La tercera etapa es la del “control” y esta orienta-
da a establecer un modelo de gobierno sustentado
en objetivos claros. Los procesos son muy importan-
tes, son documentados y la instituciébn se asegura
de que los mismos sean aplicados. En este caso,
se focaliza en la supervision de las actividades. Se
lleva un registro de los indicadores y se hace una
supervision de los mismos.

La cuarta etapa, que se corresponde con la madu-
rez de la “cultura de evaluacién”, deberia ser llama-
da de la “mejora continua” puesto que la institucién
esta centrada en la innovacién y el cambio, asimis-
mo abierta a la sociedad y sensible a las necesida-
des del medio en un @mbito institucional en el que
se comparte la informacién, intentando adelantarse
a los problemas. Los procesos estan definidos en
funcion de una visién institucional cuyo objetivo es
la mejora continua.

En la Tabla 3 se sintetizan las caracteristicas de
cada etapa de maduracion de la calidad en la uni-
versidad.

Segun los “aspectos” de las etapas de la calidad
ilustrados en la Tabla 3, podriamos identificar la eta-
pa de la calidad en que se encuentra (o por la que
estaria transitando) una universidad o una unidad
académica. Es necesario aclarar que este enfoque
de etapas de la calidad en la universidad se basa
en el modo de disefiar, implementar procesos de
evaluacion y revision de los servicios y de las fun-
ciones de la universidad: Docencia, Investigacion y
Extension.

Metodologia

Descripciéon de la metodologia utilizada

Los resultados de este trabajo fueron obtenidos
por medio de dos estudios:
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Tabla 3: Etapas o estadios de la cultura de calidad universitaria.

Etapas o estadios de la calidad

Prevenir problemas
Descubrir aspectos
Corregir problemas . ;
negativos o mejo-
rables (en todos los
procesos, no solo los
académicos)

Se ve como
burocrético

Compromiso de
las autoridades y
i6 alineacion a un plan
comisiones de estratégico
trabajo por tema.
Oficina de evaluacién
institucional
No definidos - Metodologia formal y
documentada
Demanda interna.
(Amenazas de auto-
ridades, los proble- Conciencia cultural
mas administrativos de mejorar
suelen impulsar

Araucano, estadisti- BSC (tablero de
cas, listados. comando)

Mejora continua

Asegurar procesos y
objetivos

Fuente: Durand y Gregoraz, (2005).

a) En el primer estudio, de tipo cualitativo
exploratorio, (Mujica, 2008), analizamos los
procesos institucionales de evaluacién de las
carreras de grado de dos facultades: ingenie-
ria y ciencias politicas de una universidad pri-
vada argentina durante el periodo 2000-2006.
La facultad de ingenieria estaba afectada a
procesos de evaluacion externa por la CO-
NEAU (Art 43 de la Ley de Educacion Supe-
rior N° 25.521).

Trabajamos con fuentes primarias, ya que
los datos se recogieron mediante: a) entre-
vistas semi estructuradas a seis actores de
la comunidad educativa: dos directivos; dos
decanos (uno por cada facultad); dos nexos
técnicos (personas que asumieron la tarea de
implementacién de las politicas de planea-
miento y evaluacién entre la sede central y la

unidad académica, referidas a la autoevalua-
cion de 2000-2001, uno por cada facultad);
b) cuestionarios semi estructurados aplicados
a veinte profesores (diez por cada facultad)
a fin de problematizar los mismos aspectos
que en las entrevistas, a un nivel operativo y
crucial por el tipo de actor y con la intenciona-
lidad de aumentar la muestra.

Para mantener la privacidad de los actores
entrevistados utilizamos una nomenclatura
“D” correspondiente a directivo y “N” para los
actores que cumplieron la funcion de nexo
técnico.

b) En el segundo estudio cualitativo des-
criptivo 2007-2009, (Michati y Mujica, 2009)
ampliamos y profundizamos el alcance del
primero ya que se afecté a todos los niveles




y sectores de la misma universidad: depen-
dencias, institutos, unidades académicas, se-
des (capital e interior del pais) y actores de la
universidad seleccionada en el marco de la
segunda autoevaluacién institucional.

Igualmente trabajamos con fuentes prima-
rias. Se analizaron en profundidad seis uni-
dades académicas de diferentes tamafios y
areas disciplinares. Se censaron a los once
decanos y seis directores de institutos; se
realizaron ocho entrevistas a directivos de
primera linea de gobierno; se solicitaron in-
formes y reportes cuantitativos a todas las
dependencias administrativas; por ultimo se
realizaron entrevistas abiertas a directivos y
docentes

Cabe destacar que en ambos estudios se analiza-
ron los siguientes documentos: Lineamientos para
el proceso de autoevaluacion de la universidad, do-
cumentacién difundida para el proceso de autoeva-
luacion: manuales informativos, boletines y folletos,
resultados de la autoevaluaciéon 2000-2001, proyec-
to institucional de la universidad 2001-2006, informe
de evaluacion externa de CONEAU, resoluciones de
acreditacion de carreras de grado de la facultad A,
otros (facilitados por dependencia de planeamiento
y evaluacion institucional de la universidad estudia-
da).

Breves caracteristicas del caso de estudio

a) La universidad pertenece al ambito priva-
do. Es una de las diez primeras universidades
privadas argentinas. Recibi6 la aprobacion
definitiva en el afio 1979 (eximicion de la de-
nominada prueba de capacitacion profesio-
nal).

b) Cuenta con una dependencia que se de-
dica al planeamiento y a la evaluacion institu-
cional desde el afio 2000.

¢) Se dictan carreras de pre grado, grado
y posgrado. Algunas carreras de grado han
sido declaradas de interés publico por el art.
No 43 de la Ley de Educacion Superior; por
ende han atravesado procesos de acredita-
cion.

d) Cuenta con 2500 profesores cerca de
20.000 alumnos y 600 administrativos.

e) La universidad cuenta con 11 facultades,
cinco institutos, distribuidos en cuatro sedes
en el interior del pais.

Se ha tenido en cuenta, cuestiones de accesibi-
lidad a la institucion a fin de garantizar la viabilidad
necesaria para realizar el trabajo de investigacion.
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Dimensiones de analisis

- Proceso de autoevaluacion de la universi-
dad (2000-2001)

- Procesos de evaluacion en carreras de
grado afectadas por el art 43 LES

- Procesos de evaluacion en carreras de
grado no afectadas por el art 43 LES

Niveles de andlisis

- Universidad: institutos, dependencias.

- Facultades: carreras de pre grado, grado
y posgrado.

- Participacion y actitudes de actores frente
a los procesos de evaluacion.

Resultados

Elementos de la cultura de la evaluacion univer-
sitariay las respuestas de los actores hacia los
procesos de evaluacién

Describiremos a modo de sintesis los hallazgos
de los estudios mencionados en funcién de los con-
ceptos tedricos que sustentan nuestra investigacion
a fin de detectar dificultades y oportunidades para la
instauracién de una cultura de la evaluacién univer-
sitaria en el caso particular que analizamos.

En primer término, como resultados del primer
trabajo de investigacion que corresponde al periodo
2000-2006, haremos referencia a elementos de una
cultura de la evaluaciéon. En un segundo momento,
consideraremos las respuestas que asumen de los
actores de la universidad analizada frente a los pro-
cesos de evaluacion.

A continuacion vincularemos estos resultados con
las etapas de la calidad universitaria al identificar la
situacion que transita la universidad y las dos facul-
tades estudiadas.

Finalmente, expondremos brevemente algunos
resultados de la segunda investigacion concernien-
te al periodo 2007-2009 los resultados de ambos
trabajos en relacion a las etapas de la calidad uni-
versitaria, la universidad y las seis facultades selec-
cionadas.

La Dependencia de planeamiento y evaluacion
institucional

El poseer una dependencia u oficina de evalua-
cion, que en el caso que analizamos funciona des-
de el afio 2000, constituye uno de los elementos
necesarios de la cultura de la evaluacion. En este
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sentido, Campos (2007) explica que la existencia de
una oficina de evaluacion, resulta una condicion ne-
cesaria, pero no suficiente para la introduccion y el
mantenimiento de una “cultura de evaluacion”.

Atendiendo al rol que desempefia esta dependen-
cia en la universidad, requerimos a los diferentes
actores entrevistados que, en caso de conocerla,
especificaran su nombre y funciones. Por otro lado,
observamos el funcionamiento y la documentacién
elaborada e implementada por la misma durante el
periodo 2000-2006.

Por los resultados obtenidos, si bien se observa
cierto reconocimiento de esta dependencia por el
apoyo brindado a las facultades en los procesos de
evaluacion de las carreras, cuestion que manifesta-
ron algunos directivos, el 50% de los entrevistados
no reconoce la existencia de una oficina o depen-
dencia central de evaluacion que coordine o dé li-
neamientos en los aspectos institucionales.

En cuanto a los procesos de evaluacion que se lle-
van a cabo en la universidad se concretan, aunque
no siempre, segun los lineamientos o intervencién
directa de esta dependencia (Mujica, 2008).

La intencion de instalar una cultura de la evalua-
cion fue manifestada por las autoridades de la uni-
versidad, -como el rector lo ha expresado durante
el primer proceso de autoevaluacion (2000-2001);
observamos que esta decision no se ha mantenido
en un rol protagonico a través del tiempo. No se ha
apreciado a la evaluacion como “practica continua”.

Las respuestas de los actores hacia los
procesos de evaluacién

Si se tiene en cuenta que la intencion de instalar
cultura de la evaluacion es decisién del nivel maxi-
mo de gobierno de una institucion, varios son los
elementos que deben estar estratégicamente articu-
lados para lograrlo: la decisién politica claramente
establecida, su manifestacion en cada una de las
medidas de gobierno y la adhesién a la misma por
los diferentes actores.

En este sentido sefala Tamayo Saez (1997) que
las estrategias emprendidas por los actores pueden
dar lugar a efectos negativos en el proceso de im-
plementacién de un programa. Entre las mas impor-
tantes se destacan: disipacion de los recursos de
los programas, disipacion de los objetivos del pro-
grama, resistencia al control de la conducta de los
participantes, pérdida de energias.

Las respuestas de los actores hacia estos proce-
sos de evaluacién pueden clasificarse en respues-
tas de adaptacion plena (aceptacion de fines y me-
dios de la evaluacion) y de resistencia sistematica
(rechazo de medios y fines). Entre estas posturas
encontramos posiciones intermedias como expresa

Camou (2007): resistencia pasiva y adopcion prag-
mética hacia los procesos de evaluacion.

Ahora bien, segun, explica este autor, de no en-
contrarse los mecanismos adecuados y los recursos
oportunos, un numero significativo de actores podra
deslizarse hacia una aceptacion meramente ritualis-
ta de los procesos de evaluacion, ya sea para evitar
conflictos o para obtener otro tipo de fines.

Por los resultados obtenidos, reconocimos en las
respuestas de los actores que intervinieron en los
procesos de evaluacion dos tipos de actitudes: una
vinculada a la concepcion de la evaluacién como un
tramite a cumplir y otra ligada con la mejora conti-
nua.

Asimismo, observamos otras posiciones que se
alinean dentro de una estrategia pragmatica, instru-
mental, formalista o ritualista respecto a los proce-
sos de evaluacion.

También en nuestro analisis identificamos acti-
tudes, en el marco de las posiciones intermedias,
gue denominamos de “aceptacion parcial” (Mujica,
2008) hacia los procesos de evaluacion.

Con miras a ejemplificar lo anteriormente expues-
to, resulta interesante la intervencion de un direc-
tivo (decano) de una de las unidades académicas
quien opind: “Si es posible (evaluar la calidad) pero
es necesario deshurocratizar los modelos (...) Los
docentes pensaban que los administrativos llenaban
las planillas y asi se hacian las cosas.” Esta nue-
va categoria “aceptacion parcial’, se manifiesta en
la posicion de actores que aparentemente asumen
una actitud positiva frente a la evaluacion pero se
quedan sélo en aspectos burocraticos. Asimismo,
otro decano expuso (con respecto a la autoevalua-
cion de la universidad) que, este proceso puede ser
visto como ayuda para ordenar cuestiones adminis-
trativas como las “memorias institucionales”.

También encontramos otros posicionamientos de
los actores que se manifiestan a través de una suer-
te de apatia hacia estos procesos, tal es el caso de
un nexo técnico que expreso en relacion a la acre-
ditacion: “La gente quedd adherida o resignada, se-
gun el caso, al sistema”.

Analizando los datos obtenidos podemos inferir
que pueden darse dos situaciones:

Situacion A: en la universidad y en algu-
nas facultades que no han sido sus carreras
afectadas (al menos las de grado) a proce-
sos de acreditacion, los actores conciben a la
evaluacién como un juego que se juega una
vez, en términos de Camou (2007), porque
los procesos de autoevaluacion se han vivido
como Unicos.

Situacion B: en las facultades con carreras




(de grado y posgrado), que han sido afecta-
das a procesos de acreditacion de CONEAU
0 de evaluacion externa de organismos in-
ternacionales por ejemplo, los que certifican
laboratorios en el caso de las ingenierias, en
estos casos, observamos que un proceso de
evaluacion es percibido como “un juego que
se volvera a jugar”. Asimismo, algunos de los
actores entrevistados manifiestan sus actitu-
des hacia los procesos de evaluacion en for-
ma de “adhesion resignada” por miedo a las
consecuencias de “no acreditar”, o “porque no
gqueda otra”

Podemos afirmar entonces, junto con Camou
(2007), que la participacion y voluntad de los actores
marcan la direccion de los procesos de evaluacion:
ya por “adopcién pragmética”, o bien la “resistencia
pasiva”.

Vinculacion de los resultados con las etapas de
la calidad

A través de los resultados obtenidos vinculamos
el caso de la universidad estudiada con la segun-
da etapa de la calidad”, Durand y Gregoraz, (2005),
(Tabla 3: Etapas o estadios de la cultura de calidad
universitaria). En esta denominada como resolucion
de problemas, el foco esta puesto en la identifica-
cion y posterior correccion de los problemas detec-
tados asi como en la eliminacién de los errores. En
la institucién se establecen estrategias de correc-
cion de acuerdo a cada problema puntual, con difi-
cultad para llevar un registro de las mismas y esta-
blecer procesos de aprendizaje frente a los errores.
La motivacion suele responder a demandas internas
gue dan lugar a la elaboracion de resultados para
presentar informes periddicos a las autoridades. En
esta etapa, también el uso de las herramientas tec-
noldgicas de soporte de datos puede ser mas sofis-
ticado, que en la etapa anterior.

Al relacionar los resultados con las etapas o es-
tadios de la calidad en las facultades vislumbramos
dos situaciones:

Situacion A: Facultades con carreras de grado que
no han atravesado por procesos de acreditacion y
carreras de posgrado que han transitado por estos
procesos. En necesario aclarar que algunas faculta-
des de la universidad no poseen carreras de posgra-
do. Algunas carreras de posgrado no han sido acre-
ditadas, sin embargo la totalidad de los doctorados
gue se dicta en la universidad han sido acreditados.

Al poner en dialogo los resultados obtenidos con
las etapas de la calidad podemos suponer que la
mayoria de las unidades analizadas se encuentra
en la primera etapa, denominada como “tramite a
cumplir” donde la evaluacion es vista todavia por
sus miembros como un procedimiento formal y bu-
rocratico, donde los procesos sistematicos de eva-
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luacion son escasos y en donde las herramientas
tecnoldgicas tienden a ser simples y poco utilizadas.

Dentro del grupo de las facultades en situacion
A, encontramos una excepcion dada por una facul-
tad de reciente creacion y pequefia, la cual si bien
no ha pasado por procesos de acreditacion, igual-
mente presenta una cultura interna menos rigida
y mas abierta a los procesos de mejora. A nuestro
entender, estas caracteristicas tienen relacion con la
conformacion de un claustro docente integrado en
su mayoria por profesores jovenes y con mayor for-
macion pedagogica. En consecuencia, esta unidad
podria ser incluida en la segunda etapa, la deno-
minada “resolucién de problemas”. No obstante, no
creemos observar condiciones para que se encuen-
tre transitando el pasaje hacia una nueva etapa o
estado posterior.

Resultados de la segunda investigacion periodo
2007-2009

En este apartado se presenta una vinculacion de
los resultados de ambos trabajos y se ponen en
relacion con las etapas de la calidad universitaria.

Al ampliar el estudio (Michati y Mujica, 2009) ob-
servamos que la mayoria de las facultades transitan
la situacion A, en consecuencia conciben a la eva-
luacion de la calidad como “tramite a cumplir”.

En el caso de las facultades que transitan la si-
tuacion B (con carreras de grado y posgrado que
pasaron por procesos de acreditacion), inferimos,
que éstas tienen mayor grado de “autoconciencia”
acerca de sus fortalezas y debilidades y manifies-
tan mayor facilidad para relatar su “historia institu-
cional”. En este sentido, algunas de estas unidades
han dejado atras la primera etapa de maduracién
de la calidad para avanzar hacia la segunda etapa
del enfoque de la calidad o bien de resolucion de
problemas (Durand y Gregoraz, 2005).

Al seleccionar los casos partimos del supuesto
que en las Facultades antiguas en la universidad,
se instalan y cristalizan mecanismos de fuerte re-
sistencia a los cambios. Sin embargo, identificamos
excepciones dentro del grupo B, al igual que en el A.
En este dltimo caso, una unidad antigua y tradicional
que aun luego de atravesar procesos de acredita-
cion, seguia demostrando resistencia general hacia
los procesos de evaluacién y acreditacién. Podria
suponerse que el hecho de contar con un 25% de
docentes mayores a 75 afos, y con poca formacién
pedagdgica, puede haber sido un factor crucial a
considerar en este sentido. No obstante, debido al
liderazgo de los directivos y el proceso “forzoso” de
acreditacion externa, podriamos sostener que hoy
se encuentra con mayores probabilidades de avan-
zar en las etapas de la calidad.

En conclusién, someterse a procesos de acredi-
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Tabla 4: Vinculacién del caso de estudio con las etapas de la calidad

DIOS DE LA CULTURA DE LA EVALUACION
CALIDAD UNIVERSITARIA

Segunda etapa
Resolucién de

NIVEL DE LA

= Tercera etapa
INSTITUCION

Evaluaciéon

Cuarta etapa

Primera etapa Mo

Tramite a Cumplir

Universidad
Situacion de Facultades A X
Situacion de Facultades B X

Problemas como Control continua

Fuente: Mujica (2008)

tacion ha contribuido, en alguna medida, a la ma-
duracion de la “cultura de evaluaciéon” en estas fa-
cultades, debido a que se han visto obligadas a
incorporar y mejorar la infraestructura y las herra-
mientas tendientes a la implementacion de los dife-
rentes procesos de evaluacion realizados. Asimis-
mo, han tenido que incorporar 0 mejorar soportes
informaticos tendientes a la recoleccién de datos, y
se han visto en el desafio de realizar un proceso
de sensibilizacion de los docentes con respecto a
la evaluacién mediante la practica sistematica de la
misma.

En la Tabla 4 establecemos vinculaciones entre la
Universidad y a las Facultades en situacion Ay B,
con las etapas de la calidad en que se encuentran.

Como se observa en la Tabla 4 la universidad y las
facultades en situacion B se identifican con elemen-
tos de la segunda etapa de la calidad siendo estas
ultimas las que se encuentran con posibilidades de
avanzar hacia la siguiente etapa.

En el caso de las facultades en situacién A éstas
transitan la primera etapa de la calidad.

En consecuencia, la consideracién de los pro-
cesos de evaluacion se encuentra ligada a las es-
trategias que asumen los actores para alcanzar un
estado de “equilibrio progresivo” hacia el avance a
una siguiente etapa de la calidad en pos de lograr la
mejora continua o bien estancarse o inclinarse hacia
un estado de “equilibrio regresivo”

Finalmente, esbozamos a continuacién, algunos
resultados parciales del trabajo que han sido clasi-
ficados en forma de dificultades u oportunidades en
relacion a la instalacion de la cultura de evaluacion
universitaria conforme a los elementos de sefala-
dos por Kells (1995): infraestructura y atributos de la
cultura de la evaluacion.

Por un lado, en lo referido a la infraestructura, se-
gun los resultados observamos en la universidad
dificultades en los mecanismos de evaluacion, en la
falta de sistematizacion de las diferentes actividades
y en la estructura administrativa que da soporte a
la evaluacion. En cuanto a las oportunidades para
instalar la cultura de la evaluacion, la universidad
ha realizado evaluaciones puntuales durante 1995y
1999y se ha autoevaluado durante el periodo 2000-
2001. Actualmente se esta desarrollando un segun-
do proceso interno. La institucién cuenta ademas
con una dependencia dedicada a evaluacion, un sis-
tema informatico y otras herramientas de gestion de
la evaluacion a nivel central y unidades académicas.

Por otra parte, en relacion a los atributos de una
cultura de la evaluacion universitaria hallamos di-
ficultades en la escasa formacién de directivos en
procesos de evaluacion y en la difusion de la infor-
macion sobre los procesos de evaluacion ya que es-
tos son considerados como reportes entre sectores
y dependencias, concepcion que dificulta la vision
de la evaluacién como proceso de mejora.

En cuanto a las oportunidades la evaluacion ins-
titucional tuvo una valoracion inicial doblemente
importante que dej6 sentada su impronta: tuvo un
liderazgo politico a maximo nivel —rectorado-, y lo-
gro representatividad en cuanto a la participacion de
miembros de todos los estratos de la universidad.
Asimismo, las facultades que pasaron por procesos
de acreditacion especialmente de sus carreras de
grado (el 100% de las unidades) evidenciaron ma-
yor facilidad para contar “la historia institucional” y,
en todos los casos los actores de estas unidades
mencionan conocer los planes de mejora de sus ca-
rreras. La concepcion de los procesos de evalua-
cion de esta universidad se vincula con la segunda
etapa de la calidad, como hemos mencionado an-
teriormente, ya que en palabras de un directivo con



estos procesos “Se detectan problemas se mejoran
procesos, se establecen politicas (...)"

Estos datos podrian también interpretarse como
efectos directos e indirectos del aprendizaje a nivel
organizacion que generaron los procesos de evalua-
cion en la universidad. En el primer caso, como efec-
tos directos, observamos la presencia de elementos
de evaluacién como la direccion de planeamiento
estratégico, también herramientas de gestion de la
cultura de evaluacién como el proyecto institucional,
un plan de actividades académicas. De igual modo,
los actores expresaron posiciones favorables res-
pecto a estos procesos (de autoevaluacion) como
manifiesta un directivo “con estos procesos se me-
joran las cosas”, o en palabras de Kells (1995, p. 23)
“la universidad es consciente de sus intenciones de-
claradas metas, objetivos y es reflexiva en cuanto a
su funcionamiento, su mercado y sus logros”. En el
segundo caso, como efectos indirectos, considera-
mos que la participacion (conocer las reglas de jue-
go) e involucramiento de los actores en estos proce-
S0S, genera compromiso y acciones de cooperacion
con la institucion, lo cual facilita el trabajo sostenido
en el tiempo a tal punto que, en nuMerosos casos,
estos mismos actores se constituyeron en equipos
técnico- operativo, que colaboraron en tareas de
evaluacion en distintas unidades académicas.

Si bien, hallamos indicios de una incipiente cultura
de la evaluacion en la universidad (Michati y Mujica,
2009), observamos una evidente dificultad para tra-
bajar en la continuidad de la mejora o como expresa
Kells (1995), en la disposicion permanente de los
miembros para los procesos de evaluacion.

Cabe destacar que seria interesante indagar en
qué medida“el juego de la evaluacién externa” (au-
toevaluacion institucional y acreditacién de carreras)
podria capitalizarse o vivenciarse como aprendizaje
organizacional.

Discusion Final

El haber hallado indicios de cultura de evaluacion,
identificados en forma asistematica y aislada, nos
anima a pensar en como hacer sostenible y sus-
tentable estos dispositivos de mejora vinculados a
los procesos de evaluacién que se llevan a cabo en
esta universidad.

Las dificultades que se presentan en funcion de
la continuidad de las préacticas evaluacion, podrian
relacionarse con vacios, rupturas, fragmentaciones
que componen la trama del tejido de las institucio-
nes, manifestandose en la pérdida de la nocién de
“comunidad”, en su dimension de cultura relaciona-
da con los modos de pensar y de unir a sus miem-
bros, creencias, valores y tradiciones que tienen en
comun.
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En este sentido, en el caso de los sistemas univer-
sitarios se manifiesta una creciente fragmentacion:
por un lado, impone la vision de la educacion su-
perior como un bien privado, sujeto al analisis eco-
némico y la logica del mercado. Por otra parte, la
crisis de credibilidad de la dirigencia politica se ha
extendido al modelo que caracterizé a la universidad
latinoamericana. Una consecuencia directa es la fal-
ta de participacién y compromiso de los integrantes
de la comunidad universitaria en la dinamica de la
sociedad. La actuacion docente y la formacion en
las ciencias de la educacion nos llevan a concebir
el proceso educativo no como fendmeno puramente
individual sino contextualizado en una comunidad
de aprendizaje (Durand y Pujadas, 2004)

Una comunidad consolidada -explican estos au-
tores- ya sea como sociedad politica o en las ins-
tituciones intermedias como la universidad, hace
inmediata referencia a un elemento unificador, un fin
compartido, una misién aceptada, que se expresa
en la nocién de bien comun. Por el contrario, una
sociedad fragmentada pone en evidencia la pérdida
de ese factor aglutinante.

En este sentido, creemos que lo que hace falta
son universidades de gestion publica, privadas y
oficiales, renovadas en su cultura institucional y mi-
sion.

Los autores recientemente mencionados sostie-
nen que se trata de contribuir a la solucion de uno
de los problemas como el de concebir a los estudios
universitarios como un bien privado, en provecho
propio, con una vision individualista y sin atender al
bien comun. Esta visidn no reciente, ni fruto del mo-
delo neoliberal (aunque éste lo exacerba), tampoco
es exclusivo de las instituciones privadas, como se
puede observar al analizar la composicion sociol6gi-
ca de los egresados de las universidades estatales:
“la universidad ha reproducido algunos fenémenos
que se dieron en la sociedad. Hoy se encuentra muy
atenuada la movilidad social ascendente que la uni-
versidad supo dar. Mas del 50 % de los egresados
provienen de hogares con estudios terciarios (...) la
exclusion por cuestiones econdmicas se da en todo
el sistema educativo” (Pugliese, citado en Durand y
Pujadas, 2004; p.9).

Coincidimos con los autores recientemente cita-
dos en que la universidad, publica y privada, no es-
capa a esa crisis, y como protagonista central de la
nueva sociedad del conocimiento tiene que asumir
su responsabilidad en la promocion de una transfor-
macion de fondo en la cultura civica y convivencia
social.

Sin dudas, esa nueva cultura, con las multiples va-
riantes que una sociedad diversa puede presentar,
requiere la promocion del “comportamiento ciudada-
no” en las organizaciones, que se expresa en unos
principios basicos de respeto a la ley, preocupacién
por bienes que van mas alla del propio interés, e
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involucramiento y participacion en la marcha de la
propia institucion.

La fragmentacion que se presenta con la légica
del conocimiento como bien propio y por la indife-
rencia ante el bien comun, condiciones necesarias
para que la idea de comunidad se desvanezcay se
dificulte generar cultura, en nuestro caso cultura de
evaluacion.

Para concluir, nos preguntamos por los dispositi-
VOS, como estructuras, mecanismos, elementos in-
dividuales y colectivos que propicien la participacion
de los actores, atiendan a sostener procesos de me-
jora, fortalezcan la calidad de los vinculos y el “bien
estar” en las instituciones y procuren recuperar el
didlogo como principal elemento o herramienta de la
convivencia social.
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