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LA GESTION DE LA CALIDAD INSTITUCIONAL EN LA
UNIVERSIDAD NACIONAL, COSTA RICA

Basado en la experiencia lograda en
la Universidad Nacional en materia de ges-
tion de la calidad institucional entre los afios
2000 y 2004 y con el apoyo de la coopera-
cion holandesa, se plantea la conveniencia
de construir, con rigor académico, un con-
cepto de gestion de la calidad amplio e inte-
gral, que involucre lo académico, los
servicios de apoyo y la gestion. La adopcion
de un enfoque que conjuga lo estratégico con
procesos constructivistas y participativos ha
posibilitado edificar una culturay unavision
de futuro de calidad. La experiencia de me-
Jjora da cuenta de algunos logros concretos,
tales como la desconcentracion en la toma
de decisiones, la autoevaluacion con fines de
mejora o de acreditacion de las carreras y la
conformacion de equipos de mejora en los
servicios administrativos. Se reconoce que al
asumir una gestion de calidad institucional,
se establece una brecha de gestion entre las
prdcticas de gestion imperantes 'y el modelo
propuesto; cerrar esa brecha exige nuevos
roles por parte de las autoridades académi-
cas, las cuales deben comprender que la ges-
tion universitaria requiere de un alto rigor y
profesionalismo para ser de calidad.

Roénald Miranda Chavarria *

Proposal on the convenience of con-
structing a broad, integrated concept of qual-
ity management that includes academic as-
pects, support services and the management
itself. It is set forth based on the experience
achieved at Universidad Nacional on institu-
tionalquality management from 2000 to 2004;
it has been supported by Dutch cooperation
programs. Adopting an approach that fits to-
gether strategic aspects with constructivist and
participative processes has afforded the con-
struction of a culture and a vision of a future’
of quality. Some of the improvements account
for achievements such as the diversification
of decision making, self evaluation for self
improvement or for accreditation purposes of
study programs, and the establishment of im-
provement teams for management services. It
is also acknowledged that by adopting an in-
stitutional quality management position, a gap
is created between the current management
procedures and those presented in the pro-
posed model. Closing this gap will require
academic authorities to play new roles and to
understand that in order to build high-quality
university management, it is necessary to work
with a lot of precision and professionalism.

*  Master en Administracion de Empresas y de Recursos Naturales. Director Programa de Gestién de la
Calidad Institucional. Vicerrectoria Académica. Universidad Nacional. Heredia, Costa Rica.

Educare / 103



Introduccion

La gestion de la calidad en el contexto de las instituciones universitarias es
un tema que ha cobrado un gran interés y dinamismo, especialmente a partir de la
ultima década del siglo XX. Aunque se dispone de modelos de gestion de la cali-
dad validados en diversos contextos empresariales (Korte, 2002;) o aunque se han
desarrollado sistemas particulares para asegurar la calidad académica, tales como
los sistemas de evaluacion y acreditacion de carreras (Diaz-Barriga, 2002; Lepeley,
2001), el tema de la gestidn de la calidad en la practica de las instituciones univer-
sitarias plantea desafios que generan una gran necesidad de aprendizaje y de inter-
cambio de experiencias. Este articulo recoge los fundamentos de la experiencia
generada en la Universidad Nacional, con sede en Heredia, Costa Rica, en materia
de gestién de la calidad institucional en el periodo 2000-2004. La experiencia
muestra la conveniencia de construir un concepto de gestién de la calidad amplio,
acorde con la realidad de la universidad en particular, pero con el debido rigor
académico; ademads, revela laconveniencia de adecuar los procesos metodoldgicos
a la dindmica y la cultura organizativa, con una clara visién de la necesidad de
cambiar los modelos y las practicas de gestién y de trabajo, tanto en lo académico
como en los servicios de apoyo.

Antecedentes .

La aspiracién por la calidad en la Universidad Nacional surge desde su
fundacién. Benjamin Nuiiez, el Rector fundador, concebia una universidad de
excelencia. Desde sus origenes, la institucion fue posicionada como la Univer-
sidad Necesaria, lo cual se sustentaba en dos importantes dimensiones: la voca-
cién social o histdrica y la excelencia académica. No obstante, el esfuerzo por
hacer realidad el primer aspecto, fue més contundente que la bisqueda de la
materializacién de la excelencia académica. La vocacién histérica fue descrita
por Benjamin Nuiiez (1974, p. 19) en términos de la “responsabilidad de contri-
buir al estudio y a la solucién de los problemas de crecimiento productivo del
pais, de integracion solidaria de su poblacion,... de preservacion y perfecciona-
miento de la democracia en Costa Rica”. La Universidad fue capaz de desarro-
llar politicas y sistemas operativos congruentes que permitieron poner en practica
ese concepto. Por ejemplo, la orientacién conceptual, practica y vivencial de
muchas de las carreras hicieron posible formar profesionales con una capacidad
para contribuir solidariamente a la mejora social, cultural, econémica y ambien-
tal del pais. Ademds, la extension universitaria engendré un conjunto de habili-
dades que materializaron el concepto de universidad necesaria en el &mbito de
muchas comunidades y organizaciones sociales concretas.
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Por su parte, la idea de una universidad de excelencia, fue un asunto que
formé parte del discurso oficial. En las palabras de Benjamin Nuiiez:

“;Excelencia en los programas y métodos de ensefianza! ... jExcelen-
ciaen el saber!... jExcelencia en la investigacion!... jExcelencia en la
extensién!... jExcelencia en las relaciones humanas dentro de la co-
munidad universitaria!...” (Nufiez, p. 56).

Aunque se introdujeron innovaciones, como los curriculos disefiados
con un sistema de certificados constituidos por conjuntos integrados de ma-
terias. No es posible hablar de un concepto ni de sistemas que se hayan
mantenido sostenidamente para asegurar la excelencia académica de la Uni-
versidad Nacional. No fue sino hasta entrados los afios noventas en que
irrumpen los esfuerzos progresivos y sistematicos por elevar y asegurar
mayores niveles de calidad en el quehacer universitario. Un primer elemen-
to fue la adopcién de un lema invitador e inspirador para la comunidad uni-
versitaria: “Universidad Nacional: una realidad de excelencia”; sin embargo,
la mejora de los procesos internos era incipiente y se generaba sin una estra-
tegia metodolégica estructurada.

A partir de 1994, conla cooperacién entre la Universidad Nacional en Cos-
ta Rica y la Leiden Hogeschool de Holanda se inici6 un proyecto de asegura-
miento de la calidad. En una primera fase se introdujo el tema de la calidad de la
oferta docente como un proyecto piloto en dos unidades académicas. Posterior-
mente, se trascendid al &mbito institucional en el marco de la denominada Re-
forma Académica (Ficha 1) que pretendia realimentar y mejorar la oferta de la
docencia, la investigacion y la extension.

El principal objetivo consisti6 en desarrollar y poner en ejecucion un siste-
ma de mejoramiento de la calidad y una cultura de evaluacién. Efectivamente,
se desarroll6 un sistema de evaluacién denominado EVA-UNA que utiliz6 ins-
trumentos especialmente disefiados para examinar todos los programas acadé-
micos de la institucién. Este estudio involucré cerca de ciento cincuenta
académicos, se evaluaron distintas escuelas e institutos en calidad de pares; ade-
mas, los resultados de las autoevaluaciones institucionales fueron sometidos al
anélisis critico de evaluadores externos procedentes de otras instituciones aca-
démicas nacionales e internacionales (Mora, 1998).

Como resultado, se actualizd el curriculo en la mayoria de las carreras de la
universidad, se modificé el calendario académico, se integraron muchos pro-
yectos de investigacién y extensién, asi como se mejoro la eficacia y la perti-
nencia de dichos proyectos. Ademas de estos resultados, el proceso dej6é una
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leccién clara y desmitificadora acerca de la importancia y las ventajas de un
proceso de evaluacién. Como consecuencia, se ha desarrollado progresivamen-
te una mayor conciencia de que la calidad es parte de la responsabilidad social
de la institucién, como universidad piblica debemos hacer 1o mejor con los
recursos que la sociedad invierte en la institucion.

Un hito relevante

La Reforma Académica constituye el mas importante punto de inflexién a
nivel institucional que hace girar el rumbo de la universidad hacia mayores
niveles de calidad. El Consejo Universitario lo colocé como la accién prio-
ritaria de la Universidad (Mora, 1998).

La reforma académica fue formalmente definida como “el proceso integral
mediante el cual la Universidad evaliia, actualiza y reorganiza su queha-
cer académico, a la luz de su mision historica, las tendencias del desarro-
llo nacional e internacional, los avances disciplinarios, los requerimientos
estudiantiles y las fortalezas institucionales, buscando elevar la calidad,
la magnitud y el impacto de sus acciones en la sociedad” (SCU-721-96).

La reforma académica, con todo lo controversial que pueda resultar para
muchos universitarios, constituye, a nuestro modo de ver, el hito més im-
portante que se ha dado en la Universidad en materia de evaluacién y me-
joramiento de la calidad académica.

El Programa de Gestion de la Calidad Institucional

Uno de los aprendizajes del proceso de reforma académica consistié en reco-
nocer que aun cuando se evaliien y redisefien de la mejor manera los procesos aca-
démicos, dichos esfuerzos de mejora son insuficientes si no se realizan mejoras en la
gestion institucional y en los servicios administrativos. Ese fue el fundamento para
desarrollar un importante proyecto institucional que hoy se denomina Programa de
Gestién de la Calidad Institucional. El objetivo inicial consistié en el “fortalecimien-
to de la capacidad de poner en prdctica un Sistema de Gestion de la Calidad inte-
gral, efectivoy participativo para laampliacion de la oferta académica, los servicios
administrativos y la planificacion y la gestion” de la Universidad Nacional.

Esto con la meta de alcanzar una calidad completa en la institucidn.
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Enfoque de la Gestion de la Calidad Institucional

El trabajo realizado durante el cuatrenio 2000-2004 ha sido el més intensi-
vo que se ha realizado en la institucién en el campo de la calidad. En atencién a
sus objetivos, el programa realiza actividades en cuatro d&mbitos teméticos: la
calidad académica como propdsito altimo de mejoramiento, en funcién del cual
estén todos los demas esfuerzos de mejora; la calidad en la planificacién con
miras a orientar estratégicamente el desarrollo futuro de la institucién; la cali-
dad en la gestion institucional y la calidad en los servicios de apoyo a la acade-
mia. Aparte de esos &mbitos, la comprension de la naturaleza de la organizacién
universitaria ha constituido un importante fundamento en la construccién del
enfoque, del concepto y del manejo metodolégico de los procesos de gestion de
la calidad institucional.

La comprension de la naturaleza de la organizacion universitaria

Las universidades consisten en comunidades de académicos y estudiantes
que cuentan con el apoyo de funcionarios administrativos para cumplir su mi-
sién de desarrollar el conocimiento. Por tanto, deben entenderse fundamental-
mente como organizaciones de profesionales académicos (Mintzberg, 1983).
Las decisiones son tomadas principalmente por los académicos que son profe-
sionales formados en las mas diversas disciplinas. Ellos constituyen la garantia
del buen funcionamiento de la organizacién, pero asumen patrones de trabajo
que demandan autonomia, libre pensamiento y minima supervisién directa
(Baldridge, 1983). En la base de la pirdmide organizativa se encuentran perso-
nas con una alta capacidad critica e intelectual, lo cual lleva a comportamientos
organizativos dificilmente modelables por la gestién superior.

Los académicos necesariamente irrumpen en las funciones de la adminis-
tracion, ya sea en funcién de los proyectos académicos, o en la conduccién for-
mal en los cargos del gobierno universitario o en la direccién académica de las
facultades, vicerrectorias u otros cuerpos colegiados. En tales casos las habili-
dades en juego usualmente no proceden de una sélida formacién en gestién sino
del talento natural, de la intuicién, del autodidactismo o incluso por efecto de la
consejerfa mutua entre académicos experimentados o de expertos administrati-
vos encargados de las funciones de apoyo. Este rasgo de bajo profesionalismo
en la gestion, introduce complejidades en la cultura organizativa tales como la
ambigiiedad de objetivos (Baldridge, 1983), la anarquia organizada de los aca-
démicos (Ellstrom, 1983; Baldridge, 1983) y los conflictos burocréticos
(Bacharach et al, 1991).
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En las universidades se dan otras complejidades estructurales. Por ejem-
plo, comiinmente se generan numerosas estructuras o aparatos de apoyo admi-
nistrativo, muchas veces inspiradas en la organizacion del estado, lo cual las
convierte en entidades altamente burocréticas (Mintzberg, 1983). El paradigma
de la repiiblica universitaria, surgido en la Reforma de Cérdoba, subyace en la
estructura de muchas universidades publicas latinoamericanas (Universidad de
Antioquia, 1997; Espaiia, 1998); es un concepto que lleva a la preeminencia de
estructuras formales altamente complejas, diversificadas y rigidas en las cuales
la gestion se torna altamente politizada y encuentra grandes dificultades para
estandarizar los procedimientos administrativos y para propiciar la innovacién
y la flexibilidad'.

A pesar de su naturaleza compleja, las universidades pueden alcanzar pa-
trones de funcionamiento aceptables en tanto se encuentren en entornos estables
(Mintzberg, 1983), pero en la medida en que el entorno se vuelve inestable y la
actividad académica genera mayores innovaciones, se manifiestan las
disfuncionalidades estructurales, las cuales son sintomas de la necesidad de una
nueva concepcién de la gestién universitaria.

El concepto de calidad institucional

Al comprender la naturaleza y la cultura de la organizacién, estamos en
condiciones de explicitar nuestra hipdtesis de trabajo: la calidad en la Universi-
dad Nacional se construye a partir de las miltiples nociones y de esfuerzos afi-
nes que procuran mejorar el quehacer universitario; es decir, compromete la
especificacion de la calidad en la actividad académica (en la docencia, la in-
vestigacion, la extensién y en la produccién artistica y literaria); la calidad en
los servicios de apoyo a laacademia en funcién de la estrategia institucional y la
calidad en la gestién y el gobierno universitarios.

El concepto de calidad institucional que se ha venido construyendo y
posicionando reconoce la preocupacién por mejorar en forma continua en va-
rios elementos cuyo grado de complejidad es creciente, La calidad basica, es
decir, el deseo de las personas de servir y mejorar continuamente; la calidad de
los productos del quehacer institucional; la calidad en los procesos fundamen-
tales de la academia, la docencia, la investigacidn, la extension y la produccién.

1 “Una declaracién mas explicita acerca del cambio en el concepto de universidad se ha dado en la Universidad de
Antioquia. El nuevo concepto parte de considerar a la institucion universitaria comoun patrimonio dela sociedad y que
su funcién social central es la academia. Este postulado impacta la organizacién, especificamente en la configuracién de
los érganos colegiados superiores de conduccién ya que se procura una representatividad de la sociedad. Este concepto
deuniversidad supera la concepcion de universidad como una especie de repiiblica, bajo la cual, la gestién académica
queda subordinada a una funcién politica que pasa a ser el centro de la vida universitaria” (Miranda, ef al, 2001).
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artistica y académica; la efectividad y la flexibilidad en los sistemas, las normas
y procesos administrativos; la calidad en la gestion institucional: las estructuras
de gobierno, los sistemas de toma de decisién y el perfil de los gestores; la
calidad en cuanto a la pertinencia, es decir, el valor y significado para la socie-
dad del quehacer institucional.

En sintesis, una institucién de calidad cuenta, de manera sostenida, con
una estructura efectiva para alcanzar la misién y la visién propuestas, con siste-
mas eficaces y wransparentes en la toma de decisiones, con altas competencias y
confiabilidades en los gestores y con personas cuyos talentos, valores y accio-
nes se potencian para servir y alcanzar la misién institucional, tanto en su di-
mensién académica como social.

Un proceso con muiltiples esfuerzos

Particularmente en la Universidad Nacional, donde la nocién de
constructivismo esté fuertemente enraizada, no resulta acertada la implantacién
de modelos de gestién de la calidad, por mas probados que estén en otros con-
textos. Sin embargo, es posible lograr consensos progresivos acerca de cuél pu-
diera ser la mejor estrategia para gestionar la calidad.

Estas nociones y esfuerzos se ven impulsados por la existencia de politicas
institucionales o de programas o proyectos como el de Gestién de la Calidad
Institucional, el de Evaluacién Académica, Desarrollo Curricular, Gestion de
Proyectos, Gestién del Servicio y Desarrollo Humano, Auditoria de la Calidad y
la Oficina de Cooperacién Internacional, entre otros. Sin embargo, hay muchos
esfuerzos de calidad implicita que se manifiestan en mejoras desarrolladas por
iniciativa de los académicos o de funcionarios administrativos que en un esfuer-
zo diario, actdan impulsados por el deseo, el compromiso, la curiosidad, la crea-
tividad, el ingenio y hasta por un cierto aventurerismo. Esto significa que la
calidad se ha venido gestionando tanto de manera formal como informal y se
promueve con el esfuerzo de numerosas instancias, lo cual demuestra el arraigo
de una vocacion por la calidad en la vida universitaria; ademas, revela la exis-
tencia de las capacidades bésicas para gestionar la calidad.

Dentro de ese panorama, los esfuerzos del Programa de Gestién de la Cali-
dad se han volcado a elevar capacidades, construir conocimientos, desarrollar
habilidades y alimentar las voluntades o deseos por hacer mejoras cualitativas.
Especificamente, se ha hecho una importante inversién en capacitacién de fun-
cionarios sobre temas relacionados con la calidad en el servicio, autoevaluacién,
acreditacién, planificacién y desarrollo humano. A lo largo de numerosos talle-
res de trabajo se ha fortalecido a las autoridades de distintos niveles mediante el
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desarrollo de nuevas habilidades y herramientas de gestién. La construccién de
una visién prospectiva de la universidad se ha hecho de manera participava,
conjugando las perspectivas de la docencia, la estudiantil, de la investigacién, la
extensién y la gestién. Otras acciones se han orientado a construir y reforzar
vinculos con otros procesos institucionales para alinear estratégicamente distin-
tos procesos y esfuerzos de mejora. Ha resultado muy estimulante promover el
intercambio y el trabajo conjunto por parte de distintos actores internos intere-
sados y motivados por la calidad, puesto que estas acciones orientan el clima
institucional hacia la calidad: la intencién es estimular una serie de liderazgos
laterales para promover la calidad y el cambio a lo largo y ancho de la institu-
cién. En la Universidad Nacional, muchos de estos liderazgos se ubican en pro-
gramas de apoyo a la gestién y tienen un alto poder de influencia tanto en los
niveles de autoridad como en el trabajo académico y administrativo de las facul-
tades. El apoyo a 6rganos e instancias de conduccidn superior en el andlisis y la
formulacién de nuevas politicas sobre temas estratégicos para la institucién ha
permitido ampliar la voluntad y el compromiso de las distintas autoridades con
los procesos de mejora y de cambio institucional y especialmente esté llevando
auna toma de decisiones concordantes con la nueva concepcidn estratégica y de
calidad que se viene construyendo.

El papel de la cooperacién internacional

El avance logrado en la Universidad Nacional en materia de gestién de la
calidad institucional ha sido facilitado en gran medida por la cooperacién brin-
dada por varias universidades holandesas. Hogeschool Leiden fue la institu-
cién que tomé la iniciativa conjuntamente con la Universidad Nacional para
impulsar la gestién de la calidad. La Universidad Libre de Amsterdam en co-
operacién con la Pontificia Universidad Javeriana de Colombia propusieron
un enfoque integral y modemo sobre la gestidn en el &mbito institucional. La
Universidad de Utrecht contribuy6 en los procesos de mejora de la calidad en
los proyectos de investigacion y la Universidad de Tilburg, en el tema de la
gestién de la informacién y la tecnologia.

Sobre la base de compartir experiencias, la cooperacién internacional ha
estimulado procesos en los cuales la Universidad Nacional identifica sus pro-
pios desafios y adopta sus propias decisiones acerca de cémo gestionar la cali-
dad en la institucién. El seguimiento y acompafiamiento permitieron realimentar
las decisiones de manera coherente. La cooperacién internacional también posi-
bilité indagar acerca de los sistemas de gestién directamente en universidades
de Holanda, Colombia y Chile, asi como ampliar vinculos de informacién con
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universidades de varios otros paises de Iberoamérica. Estas interacciones per-
miten un conocimiento actualizado de las practicas y los conceptos de gestién
que se estén utilizando en las universidades en el &mbito internacional.

Avances relevantes
Un nuevo concepto de gestion

El nuevo concepto de gestion institucional adopta la calidad como idea
rectora de la gestién universitaria. En funcién de esa idea, se dispone de tres
medios fundamentales e interdependientes: 1a gestion estratégica, la desconcen-
tracién y la rendicién de cuentas. El objeto del nuevo concepto de gestion esta
dado por cuatro temas relevantes de cambio. El primero es la organizacién de lo
académico, que constituye quizé el mayor desafio dado que irrumpe en las tradi-
cionales fronteras de las disciplinas y los compartimentos universitarios; se tra-
ta de un esfuerzo de largo plazo que requiere de criterios flexibles, orientados
por los principios de potenciacién de los conocimientos universitarios y la bis-
queda de la sinergia en el empleo de los talentos de que dispone la institucién. El
segundo es la estructura institucional; referida a establecer tres niveles de ges-
tién con una desconcentracion hacia las facultades de muchos de los procesos y
servicios centrales. Este tema comporta replantear las principales funciones y
relaciones que se establecen entre los distintos niveles de gestién institucional y
el nuevo papel y organizacion que deben asumir los servicios de apoyo cuando
se desconcentran en las facultades. El tercer tema de cambio se refiere a la ges-
tién integral del talento humano, el cual consiste en dar una funcién mas estraté-
gica a la hasta entonces funcional y burocraticamente entendida administracién
de recursos humanos. Finalmente, esta el tema de la gestién de la informacién y
la tecnologia como herramienta para la oportuna toma de decisiones y para po-
tenciar la produccién académica institucional.

El proceso de desconcentracion

La puesta en préctica de dicho concepto debe verse como un proceso gra-
dual de largo plazo. Un punto de partida ha consistido en la realizacién de un
proyecto piloto de desconcentracién de un tema clave que durante los Gltimos
afios ha constituido una decisién centralizada en la Rectoria. En este caso se
decidi6 desconcentrar las decisiones relacionadas con el uso de los recursos
liberados por funcionarios que se jubilan, renuncian o fallecen. Estas decisiones
pasan a tomarse en las facultades, donde un decano con su Consejo Académico
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de facultad, seran los responsables de decidir en qué se utilizardn los recursos
que se liberan en el 4mbito de la facultad. El propésito de la experiencia piloto
es establecer aprendizajes sobre las pricticas y las herramientas requeridas en
un modelo de gestién desconcentrada y con rendicién de cuentas.

La toma de decisiones en forma desconcentrada responde al concepto de
que la calidad de la gestién depende de la calidad de las decisiones. Por tanto, se
ha hecho un esfuerzo en la preparacién de las autoridades de las facultades (de-
canos y Consejos Académicos) para la comprensién de la nueva dinamica de
toma de decisiones. Esto incluye la necesidad de comprender tres herramientas
bésicas para la desconcentracion: los acuerdos de gestién, los sistemas de asig-
nacién de recursos y la rendicién de cuentas (Fichas 2, 3 y 4).

Los acuerdos de gestion

Son acuerdos entre dos autoridades de diferentes niveles. Se basan en el
Plan Global Institucional, los planes de desarrollo de las facultades y las
unidades académicas que conforman una facultad.

Los acuerdos pueden contemplar los siguientes aspectos:

* Responsabilidades conferidas por parte de la autoridad superior.

* Situacién inicial o punto de partida respecto al tema desconcentrado.
* Resultados esperados y sus plazos.

* Recursos asignados.

* Pardmetros o referentes de calidad o cantidad.

* Forma y momento para el seguimniento (rendicién de cuentas).

* Consecuencias.
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Los criterios de asignacion de recursos

La asignacién de recursos debe estar orientada hacia objetivos estratégicos que deben
expresarse en criterios especificos de asignacién. Estos deben superar la asignacién his-
térica del presupuesto. Dos métodos de asignacién de recursos que se podrian utilizar
son los siguientes:

La elaboracion de un algoritmo

Se trata de un modelo matematico que especifica los criterios establecidos y las tasas de
asignacién de recursos, las cuales varian en funcién de la calificacién otorgada a cada
criterio. Este método requiere de la validacién de los factores determinantes de los recur-
sos y la calibracién de las tasas de asignacién.

Ejemplo: los factores y las tasas del ejemplo se presentan a modo de ilustracién.

Presupuesto laboral asignado a una carrera

Determinantes de recursos
Tasa de asignacion

Ne estudiantes matriculados
2,0 jornadas académicas por cada 100 estudiantes.

Ne horas laboratorio
0,25 jornadas académicas por cada grupo de laboratorio.

Ne de graduados el afio anterior
0,50 jornadas académicas por cada 100 graduados.

Mediante criterios de referencia

No se trata de tener criterios claves que sean funcionales y que sean conocidos de antemano
tanto por quienes toman las decisiones como por los usuarios de 1os recursos.

En este caso los criterios deben estar correlacionados con factores de absorcién de recursos;
por ejemplo, el “ntimero de académicos jubilados durante el tltimo afio” se relaciona mejor
con los recursos necesarios que un criterio como “importancia para el pais de la carrera”.
Los recursos se asignan tomando en consideracién dichos criterios en forma global, pero
no necesariamente se establecen tasas de asignacién vis a vis. De manera que es posible
consideraraspectos cualitativos relacionados con el desempefio, 1a productividad académi-
ca, las necesidades, los proyectos futuros o cualquier situacién especial que se presente.
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La rendicion de cuentas

En funcién del tema o el tipo de decisién que se desconcentra, se elabora un
pequefio protocolo para la rendicién de cuentas. En €l se establece lo siguiente:

1. Quién rinde cuentas ante quién.
2. Acerca de qué se rinde cuentas:
* Elejercicio delasresponsabilidadesconferidasen losacuerdos de gestion.
* Loslogros alcanzados o los avances de acuerdo con los indicadores
de cumplimiento convenidos.
* El uso de los recursos que han sido confiados.
* Losproblemas surgidosy las medidas adoptadas en el proceso de gestién.
3. La periodicidad de las reuniones de rendicién de cuentas.

4. Las consecuencias por el buen o mal desempefio.
5. Acciones por seguir o adecuacién de acuerdos.

Los actos de rendicién de cuentas, en este contexto, consisten de momen-
tos de encuentro, de didlogo entre autoridades de dos niveles de gestién
directamente relacionados. No es un envio de informes, aunque si se pre-
sentan datos que revelan hechos, pero el énfasis debe estar en el contenido:
en las responsabilidades y los objetivos en funcién de los cuales estan los
recursos, que sin lugar a dudas deben corresponder con el desarrollo aca-
démico y el cumplimiento de la misién institucional.

Los primeros efectos de la experiencia piloto de desconcentracién reporta-
dos por decanos y miembros de Consejos Académicos de las facultades en talle-
res de trabajo, revelan que aunque la experiencia es de magnitud limitada, la
toma de decisiones se logra en un menor plazo que cuando las decisiones se
toman centralizadamente. Asimismo, permite conocer la situacién real en térmi-
nos de necesidades y disponibilidad de recursos de cada una de las unidades
académicas que conforman la facultad. Al contar con la informacién, se tienen
mayores elementos a mano para tomar las decisiones lo que a la vez genera
transparencia en los Consejos Académicos de las facultades. Se reconoce que la
nueva forma de tomar decisiones genera un mayor conocimiento de la facultad
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_ y propicia la necesidad y el interés
Los académicos mutuo por parte del decanato y las
necesariamente irrumpen enlas unidades académicas de conocer
funciones de la administracién, ~ mejorlos planesestratégicos de unos
ya sea en funcion de los y otros. La experiencia también re-
(% vela la necesidad de lograr una me-
proyeCto.S academicos, o en la jor comprensién y desempeifio del
conduoqon fom:]al en |QS Cargos  pyevorol de los servicios de apoyo a
del gobierno universitario 0 en las facultades cuando los procesos se
la direccién académica de las desconcentran; por ejemplo, los pro-
facultades. vicerrectorias u gramas de servicios financieros y de
otros cuerpos col egi ados. En Tecursos l}umanos deben re'sponder
- a resoluciones que comunican los

tales casos las habilidades en

) decanos y que tradicionalmente se
juego usualmente no proceden  emanaban desde la Rectoria o la

de una solida formacion en Vicerrectorfa respectiva.
gestion sino del talento natural,
de la intuicién. del Planificacion estratégica

autodidactismo o incluso por )
fecto de la consejeria mutua 0 EARCES HHTES CONGEEMS 7
€ J significativos han sido la construc-

entre acadeémicos ci6n de una visién compartida sobre
experimentados o de expertos el futuro de la Universidad, la intro-

administrativos encargados de duccién de un concepto de estrategia

las funciones de apoyo. universitaria basada en habilidades,
para ordenar metodoldgicamente un

proceso participativo de elaboracién
del Plan Global Insttucional de mediano plazo.

Este proceso ha revelado que el desarrollo futuro de la Universidad estara
muy determinado por la capacidad que adquieran las autoridades académicas y
administrativas para hacer del Plan Global el principal referente para la toma de
decisiones. Por eso este contempla varios factores clave para su puesta en ejecu-
cidn, entre los cuales se destacan dos: el primero se trata del desarrollo de un
programa de capacitacién en gestion universitaria que eleve el perfil de compe-
tencias y confiabilidades de las autoridades universitarias en los diferentes nive-
les de gestién. Esto aportaria a las autoridades académicas los conocimientos,
las habilidades y las herramientas de gestion requeridas para actuar en concor-
dancia con el nuevo concepto de gestion institucional y para ser capaces de
ejecutar la estrategia institucional contemplada en el Plan Global. El segundo
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factor clave consiste en la conveniencia de introducir y hacer uso de una herra-
mienta de gestion estratégica: se trata de la inwoduccién del sistema de conduc-
cién integral que mediante un conjunto de indicadores clave, facilita a las
autoridades el monitoreo del cumplimiento de los objetivos estratégicos esta-
blecidos en el Plan Global?.

La calidad académica

La mejora de la gestién en los procesos relacionados con la oferta docente,
se promueve desde la direccién de docencia. La gestion de los programas y los
proyectos de investigacién, extensién y produccién se realiza desde las direc-
ciones de Extensién e Investigacidn.

El principal proceso de mejora en la calidad de la docencia se realiza me-
diante procesos de autoevaluacién con fines de mejoramiento y de acreditacién
(Universidad Nacional, 2004). También se realizan procesos de redisefio
curricular de varias carreras acompafiados de una adecuacién de los ciclos lecti-
vos, con lo cual se procura organizar la temporalidad de los procesos de ense-
fianza y aprendizaje de modo que respondan mejor a las aspiraciones de los
estudiantes y los profesores. Una iniciativa reciente se relaciona con el desarro-
llo de un modelo pedagégico diferenciador, acorde con los principios de la ins-
titucién y que, entre owos rasgos, responda a los desafios de la sociedad del
conocimiento y de la tecnologia.

En la gestién de proyectos, los esfuerzos incipientes se han enfocado a
definir una visién de futuro de la investigacién y la extensién y a identificar
factores clave para un sistema de calidad de la investigacién. Los modelos de
acreditacién de laboratorios constituyen una oportunidad aplicable a los casos
en los que se venden servicios en los cuales la confiabilidad de los resultados,
por sus alcances legales o comerciales, se requiere del respaldo de los procedi-
mientos y las técnicas utilizadas.

Lo que se ha podido identificar es que la calidad de la gestién de los pro-
yectos tiene una dimensién externa y otra interna. En lo externo compromete a
todo el quehacer investigativo a conocer con rigurosidad los intereses y las ne-
cesidades de conocimiento e informacion de diferentes usuarios, cientificos,
productores, instituciones, comunidades o redes. También es necesario el cono-
cimiento de las politicas de los gobiernos o donantes relacionadas con el desa-
rrollo cientifico y social.

2 Se trata del Balanced scoredcard, que ha sido traducido como Anotador Balanceado, Cuadro de Mando Integral o
Tablero de Comando. Fue disefiada con el propésito de generar indicadores que aseguren la ejecucion de una
estrategia, pero a partir de su utilizacion se ha convertido en todo un sisterna de gestion (Kaplan).
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En lo interno, se trata de ocuparse tanto de la calidad de la gestién de la
investigacién como de la calidad en la accién investigativa. Lo primero supone
la adecuacion de las politicas, los procesos y los incentivos relacionados con la
investigacién de modo que‘sean menos burocraticos, mis desconcentrados y
efectivos; ademds, el aseguramiento de las condiciones de apoyo como la dispo-
nibilidad de informacién oportuna sobre opciones de cooperacion, los flujos de
comunicacién entre académicos y las instancias administrativas y el acompafia-
miento de la Vicerrectoria a los procesos de gestion en las facultades.

El mejoramiento de la accién investigativa corresponde a la naturaleza del
trabajo que ejecutan los equipos de investigadores; comporta el liderazgo y la
organizacidn interna y mutua de los proyectos para potenciar el intercambio, la
reflexién académica, el uso de los recursos, los alcances y el impacto de las
investigaciones. Es fundamental la atencién a las cualidades cientificas de la
investigacién: la rigurosidad cientifica o académica, la relevancia, la pertinencia y la
efectividad de los vinculos con la docencia y los posgrados. Ademas, la calidad de los
resultados de la investigacién debe reflejar los niveles de productividad académica asi
como la utilidad y el &mbito de difusién e impacto de la investigacién universitaria.

Finalmente, la gestién de la calidad de los proyectos, tanto de investiga-
cién como de extensidn, debe someterse a evaluaciones de calidad que como
parte de un sistema, debe contener pardmetros e instrumentos que permitan dar
cuenta de si los niveles de calidad de los proyectos son adecuados a los referen-
tes nacionales o a referentes internacionales de calidad.

La calidad en los servicios de apoyo

Elmejoramiento de la calidad en los servicios se ha introducido a partir de un
proceso de capacitacion dirigido a funcionarios administrativos de las diferentes
vicerrectorfas. Inicialmente, las actividades de capacitacién introdujeron el refe-
rente del modelo de excelencia de la Fundacién Europea de Gestién de la Calidad
(1999), dada su adaptacién metodolégica para instituciones de educacién supe-
rior. Sobre esa base se iniciaron pequefias experiencias de mejoramiento bajo el
concepto que aqui se denomind “calidad bésica’. Los procesos de orientacién y
atraccion estudiantil, de pagos a estudiantes, de atencién a estudiantes en la ofici-
nade registro y la capacitacion para la formulacién de los planes anuales operativos
son algunos de los procesos con los que se trabajé bajo esta concepcidn.

3 Small quality. Un concepto con el que se trabaj6 enla Universidad Politécnica de Leiden, Holanda, que consiste en realizar
mejoras sencillas acerca de los asuntos que estén bajo control de la persona o del equipo de personas que desarrollan una
iniciativa de mejoramiento. El propésito es crear un sentido de logro e ir introduciendo una cultura de mejoramiento
continuo que luego trasciende al mejoramiento de temas mas complejos como procesos, sistemas y estructuras.
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Posteriormente, se instituyd dentro del Programa de Recursos Humanos el
proyecto de Fortalecimiento de la gestién del servicio y desarrollo humano®.
Desde ese momento la Vicerrectoria de Desarrollo adquirié un mayor
protagonismo en la gestidn de la calidad de los servicios. A partir de actividades
de capacitacién se han establecido cerca de una veintena de grupos de mejora
para la evaluacién y el redisefio de diversos procesos administrativos.

Aprendizajes relevantes

La gestion de la calidad institucional en el contexto universitario, enfrenta
en la practica dificultades relacionadas con la naturaleza de la organizacion de-
académicos; por ejemplo, los altos niveles de criticidad hacen que no resulte
simple poner en practica modelos de geswén de la calidad validados en otros
contextos organizativos. En el proceso de la Universidad Nacional, ha resultado
fundamental comprender lo general y lo particular de la cultura organizativa e
inducir la cultura de la calidad a partir de acciones participativas en las cuales se
generan consensos acerca del tipo de universidad que deseamos para el futuro;
asi se ha posibilitado el anélisis, la discusién y el replanteamiento de temas
fundamentales de manera abierta y fraterna. Sobre esa construccién, ha sido
importante, aunque en ningin modo sencillo, estimular la toma de decisiones de
manera que permita alcanzar de un modo maés directo algunos aspectos priorita-
rios que revelen la capacidad de lograr mejoras, ya sea en la gestién, en los
servicios o en la actividad académica.

Aun cuando se han elaborado un nuevo concepto de gestién y un plan glo-
bal institucional, se abre una brecha de gestién definida por la diferencia entre
las précticas tradicionales de gestién y la manera como deberia gestionarse la
universidad en el futuro. Una manifestacidn de la brecha de gestion se da en el
proceso de priorizacién y decisién, el cual resulta complejo debido, entre otros
factores, a que la toma de decisiones estd muy determinada por érganos colegia-
dos. Esto sucede en todos los niveles de gestidn, en la conduccién superior, en
las facultades y en las unidades académicas.

Cerrar la brecha de gestion es el reto para las futuras generaciones de autorida-
des académicas. Ellas tendrdn que descubrir su nueva responsabilidad como gesto-
res de cambio. Deben preocuparse por comprender y desarrollar las habilidades
correspondientes y adquirir el dominio de las nuevas herramientas de gestion.

Es claro que para ver avances y resultados se requiere mucho esfuerzo, perse-
verancia y alta capacidad de resiliencia. La opcién por la calidad requiere

4 El Consejo Universitario aprobé y declaré de interés institucional el proyecto, en la Sesién Ordinaria del 22 de
mayo del 2003, segin consta en el articulo tercero, inciso VI, acta 2472.
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superar barreras en la cultura, en paradigmas, en pricticas y habitos que suelen
estar fuertemente arraigados en las personas.

Finalmente, aun cuando hay muchos desafios pendientes, la calidad de lo
avanzado se ha estimulado gracias al papel que ha jugado la cooperacién inter-
nacional, la cual ha dejado una leccién importante: la calidad y la competitividad
universitaria depende de nuestra capacidad para cooperar mutuamente.

Conclusion

La gestion de la calidad en una institucidn universitaria en la actualidad es
una actividad que requiere de rigor académico, se necesitan conocimientos, habi-
lidades y herramientas mucho mas complejas por parte de las autoridades acadé-
micas. Para que estas puedan desempefiar un papel determinante en el cambio
institucional, deben reconocer que las practicas tradicionalmente usadas en la ges-
tién universitaria, resultan insuficientes para realizar una gestién responsable, efec-
tiva y transparente. Se debe actuar en coherencia con un nuevo concepto de gestion
de calidad institucional para que la universidad en su conjunto pueda cumplir su
misién de manera efectiva. Es importante reconocer los retos que se imponen y
estar conscientes de que se trata de un esfuerzo de muy largo plazo que requiere
constancia y persistencia; pero lo més valorable lo consuituye la decisién por asu-
mir con seriedad y profesionalismo la gestién dela calidad en la institucién. Final-
mente, es de reconocer que en la Universidad Nacional, el papel de la cooperacion
internacional ha sido relevante para orientar e intensificar la gestién de la calidad.
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