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Abstract

Una reflexion rigurosa sobre la ensefianza universitaria,
conduce a plantear interrogantes acerca de los fundamentos de
laplanificacion, gerenciay evaluacion, obviamente relegadoso
adormecidos en una prolongada siesta administrativas en
nuestras universidades latinoamericanas. En este ensayo
reflexionaremos acerca de esas posibles explicaciones,
relacionando estas tres categorias que nos parecen claves para
poder ofrecer unarespuestaplausibley Util. El objeto del presente
estudio es la aproximacion a estas indagaciones.

Palabras clave: gerencia, planificacion, evaluacién
institucional.

MANAGEMENT, PLANNING AND UNIVERS TY EVALUATION.

A thorough reflection about university teaching leads to
questioning planning, management and evaluation basis;
obviously relegated and left asleep in a long administrative
nap in our Latin-American universities. In this essay we reflect
on those possible explanations, relating these three categories
that seem key issues to offer a useful and acceptable answer.
The object of this study is to get closer to these questions.

Key words: management, planning, institutional
evaluation.
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casar Villarroel: Gerencia, planificacion y evaluacion universitarias

a1

La gerencia tradicional

uele decirse que la practica de la evaluacion
- institucional en las universidades

latinoamericanas es, todavia, muy incipiente,

confusay poco eficaz (Brunner, 1991; Orozco,
1994; Tunnermann, 1997; UNESCO, 1998) ); de ahi quese
haya generalizado laidea de fomentar e instaurar, en estas
instituciones, una“ culturaevaluativa’, También se hadicho
gue cuando en unainstitucion no se practica una actividad
relevante, o sepracticamal, la causadetal situacion puede
deberse a alguna de las siguientes razones: no se hace
porque no se conoce |0 que se quiere; a veces se conoce
pero no se sabe como hacerlo; en otras se conocelo que se
quiere, como hacerlo, pero no se tienen los recursos con
que hacerlo y, finalmente, en ocasiones se satisfacen las
tres premisas anteriores pero no se tiene voluntad para
hacerlo. Si aceptamos como valido el aforismo anterior, asi
como laausenciade unaprécticaeva uativaestabley eficaz
delainstitucion universitaria, valdrialapena.preguntarse
cud o cudles de las causas anteriores podria explicar tal
situacion en la Educacion Superior Venezolana (ESV enlo
adelante), En este ensayo reflexionaremos acerca de esas
posibles explicaciones, relacionando |ostres elementos que
nos parecen claves para poder ofrecer una respuesta
plausibley Util: laplanificacion universitaria, su gerenciay
su evaluacion institucional .

En el &mbito delauniversidad |atinoamericanaparece
haberse generalizado la explicacién de que € problema
radicaen lafatadevoluntad parahacer las cosas; de hecho,
es la misma explicacién que le atribuimos alas otras
instituciones que, en Latinoamérica, lucen adormecidasen
unaprolongada (y profunda) siestaadministrativa, Nosotros
creemos, sin embargo, que en el caso de la evaluacion
institucional delas universidadesvenezolanasel problema
radica en que no se conoce lo que queremos hacer, ni
tampoco |o que debemos hacer, esdecir, no superamos, por
ahora, |las premisas de saber |0 que queremosy de saberlo
hacer; y que con relacién alaevaluacién institucional esa
ignoranciay confusién derivan no solo del desconocimiento
del proceso en si de evaluacion in8titucional, sino, muy
especia mente, delos procesos que laenmarcan y soportan:
lagerenciay planificacion universitarias.

En los Ultimos afios se ha afianzado latesisde quela
universidad moderna necesita de gerentes, Asi, en algunos
casos se ha esgrimido el argumento de que en la
administracion universitaria es preferible un pobre
académico pero buen gerente; que un excelente académico
pero mal gerente Bustamante y otros, 1995). Aunque no
compartimoslaexpresion anterior (mas adel ante fijaremos
posicion al respecto), si estamos de acuerdo en que la
universidad latinoamericana de hoy carece de gerentes; y
gue esta carencia comporta consecuencias altamente
negativas en laque respectaaaplanificacion y evaluacion
universitarias,

Nuestroslideres universitarios, tradicionalmente, han
sido administradores; ahora, como efecto del proceso
modernizador (que no de modernidad) se autodenominan
gerentes, quieren ser gerentesy reciben cursos al respecto;
seles paga como gerentes pero siguen siendo unos simples
administradores, en el concepto tradicional, En este sentido,
el diccionario relacionael término administrar con: cuidar,
gobernar y regir, y s hacemos un somero andlisis de la
préacticamas corriente delamayoriade nuestras autoridades
universitarias (especialmente las de las instituciones
oficiales), encontraremos que, en efecto, la que hacen es
cuidar lainstitucion. Velar porque no se deteriore, porque
funcione normalmente, es decir, que no sufra alteraciones
(de ningun sentido o signo). A veces pensamos que €l
sumnun de eficacia que pueden demostrar estos
administradores universitari os cuando terminan su gestion
y deben rendir cuentas, se sintetizaen laexpresion: aqui la
dejamos exactamente como nos la entregaron. No le ha
sucedido nada. La gobernamos y dirigimos de tal modo,
quenollegd asufrir é masminimo cambio o transformacion.

Por eso, la dirigencia universitaria se ocupa,
mayormente, de discutir |as desviaciones burocraticas que
pudieran despertar de su letargo a la ya soporifera rutina
administrativadelauniversidad. El chisme académicoy la
atencion de los conflictos gremiales los cuales, por cierto,
han pasado a formar parte de la “normalidad
administrativa’), especialmente losde lainstitucion con el
Estado, constituyen, también, otras tantas preocupaci ones
deladirigenciauniversitaria, Por eso, losPlanesy Programas
de los candidatos a autoridades estan, generalmente,
plagados de futuras acciones puntuales para mejorar €l
comedor; disminuir la inseguridad al interior de la
institucién; conquistarles mayores prebendas economicas
a los profesores;, mejorar el transporte y penalizar a los
profesores que falten a su trabajo. Nada de proyectos de
transformacion universitaria; por € contrario, laMisiony
Vision institucional es sustituida por la fragmentada
circunstancia de la cotidianidad.

Este administrador que debe conservar la
caracterizacion “esencial” delainstitucion no necesita, en
estricto sentido, de una planificacion rigurosa. De hecho,



su principal orientacién la deriva del mantenimiento de la
rutina, asi se ha hecho siempre y asi se debe seguir
haciendo; toda la vida hemos pretendido esto y lo
seguiremos pretendiendo. La institucion tiene un carécter
ahistorico, por eso este tipo de administracion se convierte
en el principal escudo contrael cambio. No puede pretender
el cambio, no sélo porque seriacontrario asu filosofia, sino
también porque ello resultaria riesgoso para €l sano (asi
suele calificarsele) desenvolvimiento de lainstitucion; en
otras palabras, en esta administracion no se corren riesgos.

Sin embargo, si bien es cierto que este administrador
no necesita de un proceso riguroso de planificacion,
mantiene en la institucion estructuras, mecanismos y
précticas de planificacién. Es dificil concebir una
universidad latinoamericanaque no poseatal es estructuras
y mecanismos; mas, es también dificil encontrar
instituciones de este tipo en donde tales estructuras y
mecanismos tengan un peso relevante en la toma de
decisiones de la administracion universitaria. ¢Por quée?
.Porque la planificacion es concebida como un proceso de
especialistas, ajeno alaresponsabilidad de las autoridades
y sin una vinculacion con el funcionamiento de la
institucion; es mas bien un mecanismo que permite a la
universidad satisfacer ciertas exigencias del proceso
modernizador: célculo y estimacién del presupuesto o
programaci 6n de las actividades curricul ares, por gjemplo.
En resumen, paraeste administrador laplanificacion no esta
dentro de sus responsabilidades fundamentales y, ademas,
no es consideradaindispensable. No sélo no planifica, sino
gue no lo considera su problema ni mucho menos su
responsabilidad.

En lo que respecta alaevauacion institucional, este
administrador lajustifica, laconsideranecesariay hastala
fomenta, pero con una particular visién de sus propésitos,
de su oportunidad y de su grado de responsabilidad en la
gecucion eingtitucionalizacion delamisma. En primer lugar,
considera que la evaluacion institucional no es su
responsabilidad directa (al igual que la planificacion); es
maés bien el gercicio de grupos de expertos (nacionales o
extranjeros) o de agencias especializadas (también
nacionales o extranjeras) como en el caso de |os procesos
de acreditacion. Es una practicamodernizante que se ve
obligado a efectuar (en el mejor de
los casos) para satisfacer las
presiones del contexto social y
oficial. Eso si, concebida como un
acto extraordinario queradiografia
y juzga a la institucion en un
momento de su historia (caracter
transversal) y que debe ser
organizaday desarrolladapor entes
0 personas gjenas al ambito de las
autoridades, con ascendenciaenla
comunidad universitaria o

“expertos’ en evaluacion para que se pueda garantizarla
objetividad en el proceso evaluativo; y para que la
comunidad pueda aceptar el proceso evaluativo con la
menor muestrade rechazo.

Por su caracter extraordinario, €l proceso evaluativo
amerita de oficinas y comisiones ad-hoc, de un personal
especia mente dedicado a esta actividad, de unos recursos
no previstos en el presupuesto ordinario y de un intenso.
ya veces muy extenso. periodo de induccion que vaya
incorporando, voluntariamente, a los organismos y
dependencias que han decidido “colaborar” con la
evaluacion institucional. Generalmente este proceso no
lograincorporar atodalainstitucion, lo que ocasiona una
evaluacion parcia de lamismay una disfuncionalidad de
los organismos incorporados a la evaluacion, tanto en lo
cronolégico como en la profundidad del proceso.

Cuando la evaluacion hafinalizado (en los casos en
que finaliza) lainstitucién contara con un diagnostico que
le indicara cuéles son los principales problemas que
confronta; cudlessusfortalezasy debilidadesy, en algunos
casos, la posicion que ocupa en términos de niveles de
calidad con otras instituciones similares. El producto de
estas eval uaci ones se concreta en un documento que luego
engruesa €l rosario de documentos similares, los cuales
reposan en €l gavetero burocrético acompafiados de las
respectivas frustraciones generadas. Sin embargo, para el
momento en que se presenta el informe evaluativo las
autoridades asumen la pose del “reposo del guerrero”. Ya
dieron la batalla; ya la ganaron, y ahora pueden decirle a
propios y extrafios que ya se han evaluado; y solo cabe
esperar por una nueva crisis 0 un nuevo movimiento
modernizador pararepetir €l ciclo.

Reconocemos que la descripcion anterior no es
totalmente aplicable alarealidad detodas|as universidades
latinoamericanas. En muchas de ellas el proceso de
evaluacion institucional es mascompleto, mas permanente
y menos frustrante. Especialmente en aquellos casos en
gue se combina el proceso de
autoeval uacion con mecanismos
externos que pueden llegar ala
acreditacion, como en el caso de
Colombia (CNA, 1998), México
(DeVries, 1999) y Chile(Lemaitre,
1999); o a cumplir normativas
oficiales como en el caso de
Argentina (Krotsch, 1999) y
Brasil (Dias Sobhino, 1999). La
situacion anteriormente descrita
es tipica de la realidad
venezolana, en la cual no existe
un sistema de evaluacion y
acreditacion de y para la
educacién superior. Sin embargo,
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casar Villarroel: Gerencia, planificacion y evaluacion universitarias

creemos que el proceso de evaluacion institucional
denominado como autoevaluacion, y que es el que hemos
tipificado para el caso venezolano, es, en sus rasgos
esenciales, comln alarealidad evaluativade cas todoslos
paisesdeAmeérical atina. En este sentido, es bueno destacar
que el “modelo” de evaluacion institucional que ha
propiciadoy desarrollado el Consejo de Rectores Europeos
(CRE) através del Proyecto Columbus es, basicamente, €l
tipo de autoevaluacion institucional que esbozaramos
anteriormente.

La gerencia moderna

En el diccionario de hablahispanano existe el verbo
gerenciar, mas, si existe €l término gerente, o que nos
permite, en su conceptualizacion, establecer una primera
distincion (poco técnica, lo reconocemos) entre el
administrador universitario tradicional y el gerente
universitario. Este Gltimo se define como: el que dirige los
negocios y lleva la firma en una sociedad o empresa
mercantil. Esta definicién contiene los elementos que en
lenguaje comiin connotan a gerente: dirige negocios que
corresponden a una empresa. Estos dos términos han
recibido por parte de la comunidad académica un francoy
rotundo rechazo. Se argumenta que la universidad no es
unaempresa, i mucho menos es unainstitucion parahacer
negocios. En este sentido, cabe destacar que la figura de
losingresos propiosen lasingtitucionesoficialesdelaESV,
tuvo que librar arduas batallas para que fuese aceptada
como una actividad compatible con el hacer universitario;
y solo logré entrar (por la puerta trasera) cuando la crisis
presupuestaria se agudizo (década de |los ochenta), de tal
modo, que logré disminuir los escripulos que siempre
afloraban cuando se intentaba una timida politica de
ingresos propios, muy lgjos, por cierto, de la “aberrante”
ideadel autofinanciamiento.

El sesgo economicista y mercantilista que la
comunidad académicaendilgaaestostérminos. empresay
negocio, impone, parasu andisis, un abordajedelosmismos
sin el prejuicio antes sefialado. En efecto, el término
empresa, segun el diccionario, alude: a una accion ardua
gue se comienza simbolo que alude a lo que se intenta
conseguir intento de hacer una cosa. Dos elementos
destacan en esta conceptualizacion: comienzo o comenzar,
emprender (carécter ontoldgico) y una intencionalidad
(caracter teleoldgico). ¢Es posible entender launiversidad
en el marco de estos dos parametros? . Creemosquesi, que
lainstitucion, aunque yafundada, estableciday consolidada
tiene en su devenir autogestionario un constante ciclo de
comienzo y fin. Comienzo (sefialamiento de propdsitos y
metas) en cada gestion de autoridades (planificacion
estratégica); y fin, verificacion delo alcanzadoy andisisde
las condiciones en las cuales se alcanz6 o no laprevisto y
lo imprevisto. y ésta es una de las responsabilidades
fundamentales de un gerente: comenzar y culminar una

empresa. Laempresa, en este sentido, no eslauniversidad,
es la gestion de su gerente de turno. De ahi que esta
perspectivasupere lavision estatistade ver el comienzo de
la universidad (empresa) sdlo en su fundacién. Como lo
planteaDurand (1997:39):

Un aspecto central de la universidad como empresa es su
actitud pro activay oportunistaparaajustar susoperaciones
a los posibles desarrollos que brinda el entorno. La
universidad explotasusfortal ezas paraconseguir e maximo
de recursos financieros y politicos en los mercados,
apoyandose en lainiciativay asuncion de riesgos por los
individuos y grupos que operan en la institucion, y
adoptando unadirecciony administracion profesional desde
arriba

El gerente no esté paracuidar alauniversidad (por lo
menos, no en el sentido del administrador tradicional) sino
para transformarla; como minimo, para moverla de una
situacioninicia (comienzo delagestion) aun deseablelogro
de la meta). Por eso, un gerente debe entender y aceptar
como premisade su gestion que el deber ser delainstitucion
no es eterno, que es histérico y que, en consecuencia, su
mision y vision deben ser auscultadas y ajustadas
peri6dicamente paraque siempre hayaun cambio deseable.
y esto es lo que mas diferencia a un gerente de un
administrador tradicional: el gerente siempre debe mostrar
al término de su gestion, unainstitucion distinta de la que
consiguio al iniciar la empresa. En este sentido, la
universidad no sélo puede ser una empresa sino que debe
Ser unaempresa, que se renueve constantemente mediante
el fluir del ciclo gerencial.

El otro término: negocio, hasido mésdificil de aceptar
por parte delacomunidad académica. Negocio pareceaudir
a mercadeo, a vendedores y compradores; en fin, a un
carécter burgués que siempre ha sido desdefiado por la
“noblezaacadémica’. Parael diccionario €l término negocio
tiene, entre otros, las siguientes acepciones: ocupacion,
empleo o trabagjo todo lo que esobjeto deinterés. ¢Tienela
universidad un especial objeto deinterés?; ¢existeuntrabgo
universitario? Creemos que si, y que basicamente se
concreta en la creacion,
transmision y difusion del
conocimiento. Este es el
negocio universitario, y su
aceptacion no implica, a
menos para nosotros, la
adscripcion a tesis
economicistasneoliberales
0 de mercado.

Si aceptamos que €l
“negocio” de la univer-
sidad es el conocimiento,




entonces podemos completar el esquema de gestion, en
términos de empresay negocio. Lagestion universitariaes
una empresa cuyo negocio fundamental es la creacion,
transmisiény difusién del conocimiento paracontribuir al
desarrolloindividual y socia desu clientela. De ahi que su
carécter deempresaobligueaquienesla“gerencian”, aque
planifiquen los cambiosy transformaciones que se conciban
en su deber ser, esdecir, ensuMisiony Visioningtitucional.
y aqui yase dibujael marco de unagerenciauniversitaria:
planificacion, monitoreo, supervision, verificacion de lo
alcanzado en atencién a lo propuesto y andlisis de las
condiciones que facilitaron (u obstaculizaron) la
consecucion de propositos y fines.

Planificacion

Planificacion tradicional

No pretendemos aqui hacer un andlisis técnico de
dostiposde planificacion: tradicional y moderna. Méshien,
analizaremos el elemento o factor que impide a la
planificacion actual de la universidad venezolana (la que
[lamaremostradicional) convertirse en un instrumento Util
para la gestion universitaria. Para nosotros ese elemento
fundamental es el propdsito de la planificacién. En efecto,
enlaplanificacion actua el proposito de ésta(en lamayoria
de los casos) es la elaboracién de un documento. Cuando
éste se concluye y se presenta en las instancias
correspondientes se considera que se ha satisfecho el
requisito de la planificacion. El Estado y las autoridades
universitarias (también en la mayoria de los casos) no
supervisan la gjecucion de los planes y, por eso éste se
convierteen letramuerta.

Planificacion moderna

Enlagerenciamodernalaplanificacién no sereducea
la elaboracién de un documento (aunque no prescinde de
él) sino que es un proceso que organizay guiala gestion.
Por eso la planificacién es imprescindible para el gerente
moderno. No se puede concebir una gerencia moderna al
margen de un proceso de planificacion, sin embargo, ésta
es una de las paradojas de la universidad |atinoamericana:
muchos planificadores y planes, pero muy poca
planificacion. La planificacion es para el gerente el
instrumento que le permite racionalizar Su suefio (vision),
como diria Octavio Paz, y, a mismo tiempo, le permite
instrumentar su responsabilidad gerencia (laOmision). En
launiversidad de |os sesenta, (y de épocas anteriores), por
giemplo, eramuy f&cil paraloslideres de entonces, mantener
tacito o sobreentendida la planificacion, ya que ésta era
personalizada en el dirigente y correspondia a una
institucion poco complejay sin pretensionesde cambio. En
launiversidad de hoy, eso no esposible. Lacomplegjidad de

la institucion, las presiones del entorno en pro de una
transformacion constante y de confrontacién (la
competitividad) obligano solo aexplicitar laplanificacion,
sino aacordarlay generarla con la comunidad académica.
El plan ya no puede seguir siendo la estrategia de mentes
brillantes, sino el compromiso negociado de los actores
institucionales; de ahi que la preocupacion de los gerentes
modernos debe trasladarse de la préctica tradicional de
rodearse de expertos en planificacion; aaprender é mismo
aplanificar, porque essu propiay principal responsabilidad.

En este grafico se aprecia como €l proceso de
planificacion comienzacon el planteamiento de lameta, y
culmina con la evaluacion, paraluego repetir €l ciclo. Sin
embargo, este gréfico de Kellsno es muy vélido en cuanto
alaubicacion oimbricacion del proceso evaluativo, dentro
del de planificacién. En efecto, la evaluacion es previa al
proceso de planificacion pues ella es indispensable para
poder establecer las metas. Més aln, en €l monitoreo y
g ecucion del plan también estapresentelaevaluacion (Silva
y Gallegos, 1999), y no sdloal final como parece sugerirloel
gréfico en cuestion.

Evaluacién

Toda evaluacion, concebida dentro de un enfoque de
sistemas cibernéticos, comporta una accién de control
gjercida sobre otro sistema (Cepeda, 1999), de ahi que los
sistemas de evaluacion sean considerados como sistemas
gue controlan otros sistemas. Nosotros preferimos
considerar a sistema de evaluacion institucional como un
sistema regulador. Cuando la regulacion es gjercida desde
fuera del sistema regulado, estariamos en presencia de un
sistemade eval uacion que regulaparacontrolar. Cuando la
regulacion es gjercida por el propio sistema regulado, la
evaluacion no se utiliza para controlar sino paraayudar a
sistemaregulado aque logre sus objetivos. Desde el punto
devistateleol 6gico éstos serian losdos principal es sistemas
deevaluacion: un sistemaparacalificar (tradicional) y otro
paramejorar (moderno).

Evaluacién reguladora

1.- Naturaleza

Laevaluacion reguladora puede caracterizarse en su
naturaleza como, un proceso de recogida de informacion
que se comparacon referentesexplicitosoimplicitos, y con
base en determinados criterios paraemitir unjuiciodevalor,
esdecir, paraenjuiciar el objeto evaluado.

En el caso de la ES, la regulacién generamente ha
estado asociada a la supervision y evaluacion. Como lo
plantean Silvay Gallegos (1999):
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Laregulacion deun sistemauniversitario o deunainstitucion
tiende, o deberiatender, afomentar 1lacalidad yaproveer a
1la comunidad y las propias instituciones una garantia
razonable de 1a misma. Procesos tales como acreditacion,
auditorias académicasy examinaciones de egresados, entre
otros, son medios usuales de regulacion de lacalidad dela
educacion profesional, todos los cuales, necesariamente,
implican mecanismos de eval uacion.

El elemento comdn en la préactica y en la
conceptualizacion de esta evaluacion educativa es el
enjuiciamiento. Por eso en | as definiciones més comunesy
coloquiales de evaluacion, como la del diccionario de la
Real Academia, establecen que evaluacion es: “Estimar,
apreciar el valor delas cosasno materiales’, y a estimar y
apreciar se estajuzgando lo estimado o apreciado. En este
sentido, se acerca bastante a la definicion de algunos
especialistas adscritos a esta concepcion tradicional de la
evaluacion: “Laevaluacion esel enjuiciamiento sistemético
delavaiaomérito deunobjeto”. (Stufflebeamy Shinkfield,
1987:20).

Segun lo anterior, en todaeval uacién debe producirse
unjuicio valorativo que establezcal o positivo o 1o negativo
delasituacion u objeto evaluado; o como dirian Stufflebeam
y Shinkfield (1987:20): “ Deacuerdo con esta definicion, si
un estudio no informa de cuan buena o mala es una cosa,
no se trata de una evaluacion” .

2.- Propésito

Premio-castigo: El sefidamiento en ladefinicion de
Stufflebeam y Shinkfield de que el enjuiciamiento debe dar
lugar auna apreciacion dicotomica: bueno o malo; sirve o
no sirve, (til oindtil, mediocre o de calidad, etc., establece
yaun esquemade sancion o premiacion, porqueladicotomia
esta planteada en términos judicativos, Esta es una de las
razones por las cuales|lacomunidad académicaresiente la
evaluacion externa, porque entiende que en la naturaleza
de esta forma de evauar, esta implicita una sancion. Méas
aun, tiende apercibir (por un condi cionamiento conceptual
historico) que entre las dos posibilidades deresultado dela
evaluacion (premioy castigo) esel castigo el quetienemas
posibilidades de hacerse presente, habida cuenta del
reconocimiento de la imperfeccion humana; en otras
palabras, este tipo de evaluacion supone para muchos que
el principal proposito de esta actividad es la busqueda de
lo sancionable. Es por eso que lacomunidad académicaes
capaz deviolar lasfronterasdelaéticauniversitaria, cuando
al no poder evitar la evaluacion, falsea los datos o
informacién que debe suministrar, paraevitar el castigo.

Por otra parte, este esquema punicion-recompensa
ha propiciado la .instauracién en la comunidad académica
de un comportamiento pragmatico con respecto a la
evaluacion: si no hay premio o castigo, entonces no
interesa. Esto ocurre en el nivel de evaluacion de los

aprendizajes en la educacion superior, cuando algun
profesor progresistaintentaevaluar formativamente (Kells,
1997) a sus alumnos, la reaccion més generalizada es €l
ausentismo a acto del examen, o larealizacion del mismo
sin esforzarse en lo mas minimo. Por su parte, las
instituciones universitarias también han manifestado el
mismo comportamiento cuando en las décadas 80 y 90 del
siglo XX la mayoria rechazaban los procesos de auto
evaluacion, pero querian someterse gustosas, enlamayoria
deloscasos sin ningln mérito paraello, alosprogramas de
acreditacién porque, en estos Ultimos siempre habra una
recompensa (para quienes resulten airosos): el
reconocimiento y certificacion de un nivel de calidad.

3.- Procedimientos

El procedimiento més caracteristico de este tipo de
evaluacion es el enjuiciamiento de los resultados y
productos por parte de eval uadores externos. Laevaluacion
tradicional delosaprendizajes, en el @mbito escolar, esuno
de los mejores gjemplos que corrobora el planteamiento
anterior. Sinembargo, enlaevolucién del proceso evaluativo
en el nivel institucional se pueden observar experiencias
evaluativas desarrolladas en € marco de esta tendencia,
que consideran las instancias de la entrada y
funcionamiento del sistema educativo y que, ademés, son
realizadas por los integrantes o miembros de |la propia
institucion evaluada, 1o que algunos (CONEAU, 1998;
SECA, 2001) llamany consideran como verdaderos procesos
de “autoevaluacion”. (3). Para nosotros, en cambio, estas
evaluaciones siguen siendo procesos de evaluacién
destinados a calificar o ranquear las instituciones y
programas, pero que no ayudan al mejoramiento de las
instituciones y programas porgue sus resultados no son
vinculantes a |los procesos de transformacion.

Desde el punto devistade laevaluacioninstitucional
de las universidades, las evaluaciones més caracteristicas
de estaforma de eval uacién que estamos comentando son:
la acreditacion y la rendicién de cuentas. La acreditacion
suele conceptualizarse como un proceso de eval uacion que
reconocey certificaatosnivelesde calidad (excelencia) en
unainstitucion o programa universitario. La acreditacion
no se hace para mejorar las universidades y sus carreras,
sino parademostrar que son mejores. Por eso, antelaprédica
constante (CNA, 1998; CSUCA, CONEAU, 1998) dequela
acreditacion persigue el megjoramiento de la institucién y
los programas universitarios hemos asentado que: aquellos
gue esperan que la acreditacion les asegure calidad a sus
instituciones, no solo estan esperando un tren que nunca
[legard, sino que, ademas, lo estan haciendo en una
estacion equivocada. Enlo que serefierealarendicion de
cuentas, éstaes conceptualizada(McCormick y James, 1997)
COmMo un proceso externo de evaluacién que juzga la
efectividad y eficacia de una institucion o un programa
universitario.



Larendicién de cuentas no pretende el mejoramiento
directo de la institucién, sino la verificacion de la
responsabilidad institucional. Por eso la hemos incluido
dentro de las evaluaciones que controlan.

Evaluacién autorreguladora

Como se dijo anteriormente, cuando un sistema (en
este caso el universitario) se regulaasi mismo estamos en
presencia de una evaluacién interna con el propésito de
mejorar el sistemaobjeto deregulacién. Laautorregulacion
eny de cualquier servicio publico deberia comportar, per
se, el mejoramiento del servicio; y esto lleva aparejado la
ideade que esaregulacion sera efectivaen tanto el sistema
de evaluacién sea consustancial a proceso o sistema de
planificacion.

En Latinoamérica, la regulacion de la ES ha sido,
mayormente, unaresponsabilidad del Estado, es decir, una
regulacion externaalainstitucion. LaReformade Cordoba
ingtituciondizo laautonomiacomo unadelas caracteristicas
esenciaes de la universidad, 1o que dio a éstas un mayor
margen de autorregul acién; aunque no eliming, ni siquiera
disminuyé (Brunner, 1991), laregulacion de este sector por
parte del estatal.

Laautorregulacion esunaevaluacioninternaquetiene
como propésito fundamental el aseguramiento delacalidad
basicade cadainstitucion en particular, y por ellamisma. En
este sentido larealiza cadainstitucién sin laingerenciade
paresexternos. Estaeslarazon del porquéladenominamos
Autorregulacién, porque consideramos que las actuales
autoevaluaciones con pares externos (CONEAU,1998;
Kells,1997) no son verdaderas autoeval uaciones, porque el
guién o esquemaeval uativo es externo ( en el mejor delos
casos es adaptado por lainstitucién) y porque € informe
evaluativo tiene como principal destinatario a los
evaluadores externos (Thune, 1998), y no a la propia
institucion para que ajuste (regule ella misma) su
planificaciény desarrollo.

El procedimiento consiste, basicamente, en comparar
(en cadainstitucion) su Deber Ser (Misién, Proyecto, Plan)
con su Quehacer y Logros, después de la cual se tomarén
las decisiones de gjustes; Homeostatica en el caso del
Quehacer, de Planificacién enlaRendicion de Cuentasy de
Diagnostico en la entrada. Sus estandares son internos y
estaran intimamente asociados al proceso de planificacion;
“ la autoevaluacion vista asi es parte esencial del
funcionamiento de los programas académicos (Cepeda,
1999:21). Es un proceso de avaluacién permanente, tanto,
como lo sea la planificacién. Es voluntario, €l Estado no
interviene, aunque presiona a través de los estandares
nacionales de calidad bésica.

Autorregulacion y gestion

La autorregulacion como proceso de evaluacion de
gestion, la convierte en la principal herramienta de los
gerentes de laEducacion Superior (BID, 1997). El proceso
de autorregulacién eval Ua, fundamental mente, la gestion.
Lagestién, asu vez, se enmarcaen un proceso riguroso de
planificacion. En este sentido, se suele distinguir (comoya
lo hemos dicho) entre la gestion y un simple proceso de
administracion, el cua no necesariamente se enmarca en
procesos de planificacion; de hecho, la practica mas
frecuente en la universidad latinoamericana seria la
administracion (Kells, 1997). De ahi que el proceso de
autorregulacion sea inherente al de planificacion. No es
posible concebir { mucho menos practicar) un proceso de
autorregulacion si no se cuenta con una planificacion
efectiva. y enfatizamos este Ultimo punto porque
tradicionalmente los administradores de algunas
universidades latinoamericanas, tienden a creer que su
principal debilidad administrativa esta en la evaluacion
institucional, mas no en la planificacion que, segin ellos,
15 practican “ seriamente” y con frecuencia. Cuestamucho
hacerles ver a estos administradores que una planificacion
sin evaluacion es unaformalidad vaciade su correlato mas
importante, algo asi como un “ arroz con pollo sin pollo” .

En la figura siguiente puede verse el ciclo de

planificacion con su engranaje eval uativo:

Evaluacion y acreditacion en la gerencia
moderna

¢, Quéclasede evauacioningtitucional debe perseguir
y practicar un gerente moderno? Unaque, adiferenciadela
gue caracterizamosy atribuimos ala gerenciatradicional,
pueda afadir valor agregado a los procesos y resultados
institucionales, |o que resumiriamos en los dos procesos
deevaluaciOn, paranosotros, masimportantesy prioritarios.
laautorregulaciony larendicion de cuentas o acreditacion.

Estas evaluaciones son, basicamente, de dos tipos:
unaque puedaverificar el cumplimiento deloscompromisos
y responsabilidades contraidos; y otra que permita a la
institucion conocer sus fortalezas para competir en el
mercado académico.. En el primer caso (verificacién del
cumplimiento de compromisos y responsabilidades) la
evaluacion institucional debe ser obligatoria (4). Ella no
puede negociar con la comunidad académica su propia
existencia. No caben procesos deinduccion paraconvencer
a profesores y autoridades de la necesidad de esta
evaluacion. ¢Por qué debe convencerse aun profesional, o
cualquier otro ente de la comunidad académica, de que €l
debe cumplir con su responsabilidad? .Debe hacerse, si, un
proceso de induccion, no para convencerlo de que debe
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colaborar conlos procesos de evaluacion institucional, sino
para aclararle cudl es su responsabilidad en el proceso de
evaluaciony orientarlo hacialos procedimientosy técnicas
gue hagan mas eficaces el cumplimiento de tal
responsabilidad; ésta, en un proceso de gestion moderna,
jamés puede negociarse en su evaluacion; mas bien en la
evaluacion es donde debe puntualizarse.

Ademas de obligatorio, este proceso evaluativo debe
y tiene que ser mixto: internoy externo, esdecir, laingtitucion
y sus gerentes deben rendir cuentas de su gestion a su
comunidad yasu entorno (Estado y sociedad), Sin embargo,
es bueno resaltar que los evaluadores externos no tienen
que ser siempre los “ expertos’ 0 “pares’ que Ultimamente
han aparecido en los procesos de evaluacién institucional
denominados como autoevaluaciones. En estos casos, €l
informe evaluativo pareciera tener alos “expertos’ como
principal es destinatarios del mismo (OECD,1998). No, la
rendicion de cuentas de la que hablamos, debe hacérsele a
los principales clientes de la institucion universitaria: la
sociedad y €l Estado. Es éste Ultimo, en representacion de
laprimera, el que debe arbitrar |os mecanismos paraque se
dé tal proceso evaluativo. Sin embargo, algunos sistemas
evaluativos, como el colombiano (CNA, 1998), conciben
otros procesos evaluativos para la rendicion de cuentas a
la sociedad, como puede serlo el proceso de acreditacion.
Nosotros disentimos de este planteamiento, pues la
rendicion de cuentas exige laobligatoriedad del mecanismo,
y en el caso delaacreditacion no se satisface estacondicion.

¢Qué evallia un proceso como éste que estamos
caracterizando?. Los compromisos establecidos en el
proyectoy laplanificacion correspondiente. Estarendicion
de cuentas no es mas que el cumplimiento de las
responsabilidades contraidas; en consecuencia, las
variables, indicadores, criterios y estandares evaluativos
son generados por la propiainstitucion. Esto ladiferencia
particularmente del proceso de acreditacion, en el cua la
pauta es dictada por la agencia acreditadora; o de algunas
“autoevaluaciones’ en donde los instructivos para la
evaluacion derivan de esquemas que, supuestamente, han
tenido éxito en otras instituciones u otras latitudes; o se
encuentran avalados por estudios de reconocido prestigio
académico.

El segundo tipo de evaluacion que necesitaria
desarrollar este gerente moderno, y que le daria una
extraordinaria ventaja competitiva, es el denominado
proceso de acreditacion. Basicamente es un sistema de
reconocimiento y certificacion de méritos, lo que permite
ubicar ala institucion en el concierto de sus pares, en
términos de calidad. De ahi la importancia que adquiere
este proceso evaluativo en el marco de la competitividad
institucional. Como ya se dijo, €l gerente moderno no solo
debe estar atento aladinamicade su entorno, sino que debe
participar (mediante riesgos calculados) en tal dinamica,

sobretodo si setomaen cuentaque el entorno universitario
ha rebasado las fronteras nacionales, culturales y
académicasy nos ha adentrado en el llamado mundo de la
globalizacion, que podemosy debemosjuzgar pero que no
podemos ignorar o soslayar.

Los dos procesos evaluativos que acabamos de
esbozar se conocen en la, bibliografia especializada como:
Rendicién de Cuentasy Acreditacion (Yarzabal, Vilay Ruiz,
1999). Estos dos procesos no son antagdnicos, mas bien
podriadecirse que son complementarios. Sin embargo, para
un proyecto universitario que seinicia, esdecir, visto como
una empresa, los dos procesos guardan una secuencia que
hace que sea necesario desarrollar y consolidar primero el
proceso de Rendicion de Cuentas (autorregulacion), antes
de adentrarse en €l de Acreditacion. Por supuesto, en una
institucion yaconsolidada es posible que todalainstitucion
o algunos de sus programas estén desarrollando
simultaneamente ambos procesos; pero la idea que
predomina en este caso es que la institucion debe haber
generado primero algo digno de acreditar (valor agregado a
lagestion; Municio, 2000) paradespuésintentar acreditarlo.
Mas tarde, al ahondar en la caracterizacion y necesidad
historica del proceso evaluativo de Rendicion de Cuentas,
haremos mayores precisiones a este punto.

Ahorabien, lacaracterizacion de un gerente moderno
gue hemos intentado hasta ahora corresponde, en realidad,
a la simbiosis de dos entes que en el campo de la
admini straci 6n no siempre se encuentran integrados en una
sola personalidad: el lider y el “manager”.En alguna
bibliografia especializada (Alvarez, 1998; Hesselbein,
Goldsmith y Beckhard, 1996) suele caracterizarse a lider
como lapersonaquetieneclaro el camino, e punto dellegada
y que, ademas, puede brindar seguridad a los demas para
gue lo sigan en esa empresa. El “manager en cambio”, es
aquella persona que es eficiente en la realizacion de los
pasos que hay que dar para avanzar, asi como en la
superacion de los obstaculos que se encuentran en la via.
ComodiriaGorrochotegui, 1997 (citado por Alvarez, 1998:53):
“el manager conduceel avion, el lider decidedondevay da
seguridad alos pasgjeros’. En algunos casos la nocion de
gerente se asimila al de “manager”, y se establece un
paralelismo entrelaautoridad académicay laadministrativa;
argumentandose que el académico deberia quedarse en su
laboratorio o en su biblioteca, y dejar la responsabilidad
administrativa aun verdadero gerente, sopena de que: “la
academia pierda buenos académicos y la administracion
adquiera no muy buenos administradores’ (Bustamante 'y
otros, 1995, p. 39)

Concordamos con Blanchard (1996) en que tal
distincion es no sélo poco vdida sino también muy poco
[6gica. Senoshace muy dificil concebir enlauniversidad a
quienes no tengan idea de haciadonde deberiaencaminarse
lainstitucion, pero sean muy eficientes en hacerlamarchar,



porque (recordemos a Séneca) si el marinero no conoce €l
destino, laruta, nuncasabrasi le sopla buen viento; de ahi
que, ¢cOmo puede saber un administrador que lo esta
haciendo muy bien, si no sabe porqué y para qué lo esta
haciendo? En nuestra concepcion administrativa, lider y
“manager” se funden en e gerente moderno. El no stlo
debe saber hacia donde se va, sino que debe supervisar a
los conductores y la travesia.

Dick Ruhe (citado por Blanchard, 1996) relacionalas
dos grandes virtudes de un gerente moderno: claridad
teleolégica y habilidad para € hacer, con las categorias
evaluativas de efectividad y eficiencia. La primera
corresponderia a “saber 1o que se quiere”; mientras que la
segundaa* saber hacerlo bien”. Ubicadas ambas categorias
en un eje cartesiano, producen unos escenarios
administrativos que podriamos extrapolar a la situacion
universitaria venezolana, en términos de Evaluacion
Institucional.

Como puede apreciarse, lasituacionideal (entérminos
de Evaluacion Institucional) eslaque correspondeal primer
(1) cuadrante, en el que la gerencia aparece como positiva
tanto en la vision como en la accién. En el caso de la
universidad venezolana, sin embargo, creemos que esta
situacion administrativa se ubicamés bien en el cuadrante
[11, en el que ambos vectores son negativos, es decir, ni
saben 1o que deben hacer en Evaluacion Institucional
(nuestros “gerentes’ universitarios); ni tampoco saben
como hacerlo. En el cuadrantell esposible concebir y ubicar
a algunos paises latinoamericanos, que si bien no han
logrado “sembrar” un sistema de evaluacién institucional
apropiado, parecen bien encaminados en la consecucion
del mismo, como parecen demostrarlo el esfuerzo, empefio
y nimero deiniciativas que despliegan. El cuadrante |V no
es, dentro de nuestro andlisis, l6gico porque, como yalo
hemos dicho, no concebimos que alguien pueda hacer una
evaluacioninstituciona eficiente, sintener claridad acerca
de la evaluacion que necesita su institucion. ©
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