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Introduccion: la universidad como institucion

La calidad de una universidad no se puede fijaeglinen términos absolutos. Depende
de los objetivos que se haya dado. Usualmenteashad esto y juzgamos el
desempeiio de una universidad contrastandolo canalgdea universal de la
universidad—tipicamente en nuestra era modernaasddeas de Humboldt, Fichte y
otros intelectuales alemanes del idealismo queditarma a la Universidad de Berlin a
inicios del siglo XIX.

Si la unidad de la investigacion y la ensefianzpygnada por los fundadores de la
Universidad de Berlin es el concepto central ddda universal de la universidad
contemporanea, existen no obstante variacionesegogen tradiciones locales. En el
ambito anglosajon, por ejemplo, la idea de la ecidodiberal, mas asociada a la
erudicion que a la investigacion, y al cultivo daber mas que a su creacion, forman
buena parte del sello de Oxbridge y de los collegé&sblecidos en las colonias
norteamericanas desde el siglo XVIl. En Américdrlagten cambio, las universidades
nacionales creadas después de la independendi@isiimn a la formacion profesional
de médicos, abogados, quimicos, agrimensores,iargsry otros letrados para poblar
los cargos de la administracion publica y dar sustatelectual y pericia técnica a las
nuevas naciones-estado.

Asi, entonces, aun a riesgo de simplificar complej@cesos histéricos, puede decirse
que la investigacion cientifica que ilumina la dugde, la educacion de personas cultas
y preparadas para intervenir productivamente eadastos civicos, y el entrenamiento
de profesionales utiles para el progreso matergipyritual de la comunidad son las
funciones de la universidad que recibimos de @ididn. O bien, con mayor precision,
diremos que son las funciones que definen a leewsidad como institucion.

A las funciones de investigacion, cultivo y form@ciécnica se agregan valores y
habitos de trabajo que completan la instituciowensitaria. Entre los valores, sin
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animo de ser exhaustivo, se encuentran la libeltagktudio y ensefianza de los
profesores, la autonomia—siempre relativa—de laeusidad frente al poder politico y
el interés econdmico, y el control por los profesade los asuntos académicos de la
corporacif. Entre los habitos de trabajo pueden citarseil@sbs formatos de la
clase, el seminario, o la conferencia, las dinamit&colaboracion en los laboratorios,
o el debate y la colegialidad en la toma de dewesio

Para un recuento ain mas completo de la universmad institucion debieran
considerarse, ademas de funciones, valores y Babitatinas, las normas por las que se
rige la universidad—que abarcan desde el uso dg giteferencias para reconocer las
ideas de otros en el propio trabajo, la revisiongawes como método de asignacion de
mérito académico, o la jerarquia basada en el oceomirento cientifico—, como
asimismo, elementos de estructura: las universgsgl®rganizan segun campos del
saber, distinguen entre cargos académicos y cadjomistrativos aunque una persona
pueda ocupar indistintamente unos u otros, jeraatua sus profesores en rangos
dentro de una carrera académica, etc.

Todo esto, y mas, son los atributos histéricameesarrollados que dan significado a la
palabra universidad. Es lo que recibimos en heaaheila institucion universitaria. En
estas funciones, valores, habitos, normas y estagthemos sido socializados como
universitarios. No los creamos nosotros, y de heehoos imponen “desde fuera”, por
asi decirlo, para configurar nuestras universidateshas veces inadvertidos y casi
con independencia de nuestra voluntad. Por estenposl decir que la universidad es
una institucion.

¢,Donde empieza la gestion de la calidad en unaraniad?

Sin embargo, la universidad no es solo institudi€stambién una organizacion, y en
cuanto organizacion, las gruesas propiedades dinedda institucion no alcanzan a
configurarla. En otras palabras, en toda univedsabeexiste una identidad que es
universal y que deviene de casi mil aflos de ddkgroon una identidad particular que
especifica para una organizacion determinada radaoncreta que adopta la
institucién en esa organizacion.

Quizas un paralelo con otra institucion puedariérghejor lo anterior: el matrimonio es
una institucion. Para definirlo, mejor que intent@aruna conceptualizacion, recurro a la
celebrada prosa de Andrés Bello, plasmada en asteen el art. 102 del Cédigo Civil
de Chile de 1857: “el matrimonio es un contrat@swie por el cual un hombre y una
mujer se unen actual e indisolublemente, y por tad&da, con el fin de vivir juntos, de
procrear y de auxiliarse mutuamente”. Podriamosutiislargamente sobre los méritos
y defectos de esta definicion, pero ese no esrgbgui. Lo que interesa es que esta
definicion, o cualquiera otra que convengamos slabirestitucion del matrimonio, no
agota la descripcion de la enorme variedad de exyméas que caracterizan la vida
matrimonial de millones de parejas. Los que vivimnsgnatrimonio actualizamos
mucho de lo que Bello atribuye a esta instituciporque el Codigo Civil lo
prescriba, sino porque estamos inmersos en unaa&uyjtie entiende el matrimonio mas
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0 menos en los términos en que Bello lo defineo Aematrimonio, como el de todos,
expresa el parrafo de Bello, y muchas otras colgasianeras muy diversas, que
responden a la personalidad, idiosincracia, val@®®rno social, condiciones
econdmicas, etc., de la vida de cada pareja. Poppatte, lo que yo haga en mi vida de
casado tendra un impacto nulo o infinitesimal eindéitucion del matrimonio, pero un
efecto enorme en mi matrimonio y en mi familia.gtextremo, la vida matrimonial
puede en concreto exhibir propiedades tales gadan inconciliable con la
institucion, en cuyo caso lo que se tiene dejeedes matrimonio, pero la institucion
permanece (a menos que el comportamiento sociaelgesea tan diferente de la
institucion que ésta pierde vigencia y se modifiaea ajustarse a las nuevas
costumbres, pero estos procesos se dan siemplenely &argo plazo y no son mi
objeto de interés aqui).

La importancia de distinguir entre lo que la unsigad tiene de organizacion y lo que
tiene de institucién esta, precisamente, en sepgrallo que es susceptible de control
de aquello que no lo es. Lo que haga una univet®dpecifica tendra un impacto nulo
o infinitesimal en la institucion de la universigg@ero un efecto enorme en la
universidad como organizacion. De tal suerte qakvjendo ahora a mi afirmacion
inicial, lo que cuenta para efectos de establetterios de calidad, evaluar su
cumplimiento, y programar el mejoramiento contine®aquello que distingue a cada
universidad como organizacion y no lo que la defiomo institucion.

Podriamos proclamar, como lo hacen tantas uniadeg] que los objetivos—o la
mision, como se dice habitualmente—de esta Unadses la creacion de nuevo
conocimiento, la educacion de personas en el ackrgaber de nuestra era, y la
capacitacion para desempefiar profesiones de bigal.<0on ello sélo estariamos
haciendo un homenaje a la universidad como inghitu@ero no habriamos avanzado
nada en definir de qué se trata esta universidgéeitular. Seria equivalente a que a
uno le preguntaran por su vida matrimonial, y resigra: “mi matrimonio es un
contrato solemne por el cual mi mujer y yo nos wsractual e indisolublemente, y por
toda la vida, con el fin de vivir juntos, de praarg de auxiliarnos mutuamente”.

Puesto en breve: las organizaciones son objetest&g, las instituciones no. En
consecuencia, para hacer gestion de la calidada&nniversidad el primer paso es
definir a la universidad como organizacién Unigaayticular, especificando para el caso
concreto los atributos universales de la institnciEntonces: formacion de
profesionales, si, ¢pero para qué? ¢Con qué gd8dada en disciplinas o en
competencias? ¢ En qué areas?, ¢ Especializadaraltga®, etc. Las mismas preguntas
deben hacerse y responderse para las otras fusaeria universidad, para la forma de
concretar sus valores, para articular los habioabajo en procedimientos y normas,
y para darle estructura a la corporacion. Porss@mpieza a establecer un sistema de
calidad.

Es casi un lugar comun en la literatura sobre eddauperior que las universidades
son “anarquias organizadas” caracterizadas por ¢dujietivos imprecisos y ambiguos,
0 en constante disputa y flujo, y que por estarraod resistentes a la administracion
racionaf. Mucho de este andlisis es infundado en cuantatarg organizaciones
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Leadership and ambiguity: The American college president, New York: McGraw-Hill, y Robert



singulares los objetivos de la institucion univergae como tales, son de hecho vagos
e imprecisos, a diferencia de los objetivos de cadade las organizaciones
universitarias en particular, que pueden ser défsicon mayor claridad. Otra cosa es
que en efecto sean definidos con precision, per@gprecisamente mi punto: no se
puede hacer gestidn universitaria para sacar@pi@acion del estado de anarquia
organizada si no se comienza por concretar el disawniversal de la universidad en un
conjunto de proposiciones que definan de qué &e\rpara qué sirve una universidad
en particular. Asi, en la universidad en cuant@oizpcion es posible planificar,
disefiar e implementar mecanismos para mantenenabhamiento de la organizacion
razonablemente apegado a lo planificado, y ev@leaédicamente el cumplimiento de
los objetivos planteados,

Para esto es necesario leer bien los signos deilopos. Las instituciones son
resistentes, pero no inmutables. Se dibujan comodpas geologicas en la roca: cada
era transcurre dejando un sedimento que se soéidibbre el anterior y, no obstante
incorporarse al todo, es sin embargo distinguiblesp contenido y época de
incorporacion. Cabe preguntarse, entonces, ¢ quiédida los tiempos actuales a la
venerable institucion? Mucho se ha estudiando gtittnen los dltimos 30 afios sobre
la universidad como institucion. Los autores pamax@ncidir en que una de las
manifestaciones de la globalizacion que distinguestra era es la creciente
homogenizacion de la institucion universitariagdesir, la disminucion del rango de
variedad de lo que cabe bajo el manto institucidedh universidat La posibilidad de
definiciones institucionales regionales—Ila ideatzmericana de la universidad, o la
idea europea, o la asiatica—parecen haber cedpdeiesal predominio de la idea de la
universidad de investigacion, generada en Alemaeia perfeccionada en los EE.UU.,
de tal suerte que algunos, especialmente en Eunapkan de la “americanizacion” de
la Universidad, y ven, por ejemplo, el disefio @ular del proceso de Bolonia, la
diversificacion de fuentes de ingreso exigida psrdobiernos a las universidades, la
multiplicacion de las actividades empresarialeladainiversidades, o la expansiéon de
los cuadros administrativos en la gestion de etlasio manifestaciones de lo anterior.
En Asia la adopcién del modelo norteamericano tegemplos muy significativos en
los esfuerzos que esta haciendo Japon para reanf@azatedras por centros y
departamentos, y en el programa chino destinaégsarllar universidades de clase
mundial basadas en—y con el apoyo de—las univetsglde élite de los EE.UU.

De hecho, el concepto de universidades de claséiaig® ha ido expandiendo de la
mano de los rankings internacionales de Shanganyies, basados, exclusivamente el
primero, mayoritariamente el segundo, en mediciadieasnpacto de la investigacion.
Los rankings, como sabemos, tienen muchas limiasigue resultan del intento de
condensar enorme complejidad en unas pocas dfcastodo, no se puede descartar
gue esta métrica haya tenido algun efecto, pormgran las fusiones de universidades
en Noruega, o en la Iniciativa para la Excelenelagdbierno aleman, que busca romper
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el patron de homogeneidad caracteristico de laagitut superior alemana para escoger
algunas pocas universidades a las cuales dar fammnto preferencial para competir
de mejor forma en el concierto de las universidad@s prestigiosas del mundo. Una
politica similar, vinculada a los resultados deHgercicios de Evaluacion de la
Investigacion Research Assessment Exercise), existe desde 1996 en el Reino Unido.
Francia, por su parte, acaba de lanzar un plandesarollar centros de excelencia
reagrupando universidades y centros de investigaPidliticas inspiradas en la idea de
concentrar financiamiento estatal en universida@ealto nivel cientifico, o de agrupar
unidades cientificas pequefias y dispersas paralgueas universidades en un pais o
region alcancen mayores niveles de masa critigsilyiidad internacional se observan
también en Africa, Canadé, Chile, Dinamarca, Jap@nea, Rusia y Taiwan

Yo mismo he argumentalique se encuentra en retirada el modelo latinoaareide

la universidad basado en catedras, facultadesspoofes como centro de poder
organizacional, profesores vinculados a tiempoigkbada universidad solo para labores
docentes, cogobierno triestamental, compromisdipokibierto y explicito, gratuidad

de los estudios y libre ingreso. A medida que émldgia de Cordoba 1918 o Paris 1968
pierde relevancia como inspiracion de nuevas gemgras de universitarios
latinoamericanos, el espacio vacante ha pasadooggeado por la universidad de
investigacion, ya sea en sus variantes norteanm@soa europeas, segun la biografia y
preferencia doctrinaria de cada cual. Desde luegfamos hablando de una tendencia
cultural, no de una ley de la naturaleza. Hay &shibnde los ideales de Cordoba
contindan vigentes, especialmente en los camplasdgandes universidades publicas
de la region.

En suma, entonces, para la universidad la glolmdimasignifica que los componentes
de la institucion universitaria no son ya definitlmsalmente en cada pais o region, o
reinventados como lo hicimos en América Latina eldfimodelo napolednico” en el
siglo XIX, sino que se fraguan a escala globalréirp#e las funciones, valores,
practicas, estructuras y normas de las universgddeldéa élite mundial y ejercen su
influjo de manera directa e inmediata sobre lagarsidades de la periferia por medio
de la difusion universal de su prestigio, la faitl y rapidez de las comunicaciones, la
influencia de 6rganos técnico-politicos como la ®&3Pel Banco Mundial, y la ilusion
de los gobiernos de que universidades de alto gessgren investigacion haran posible
una mayor competitividad econémica a través derlavacion tecnoldgica.

Entonces, del ambiente institucional recogemos jgga@, ser respetada
internacionalmente, una universidad debe tenereserdpefio destacado en
investigacion, especialmente en aquella claseateia que es medida en los rankings
internacionales.

Pero, nuevamente cuando pasamos de la esferagistil a la organizacional
debemos preguntarnos: ¢investigacion de qué clgBefo qué condiciones? ¢ En qué
areas?, ¢ Con qué objetivos?, ¢ Con qué relaciéel gragrado?, Con qué relacion con
el postgrado?, y otras cuestiones que como éstiasmay definir el tipo de objetivos
organizacionales sobre los cuales se erige unrsastie monitoreo de la calidad.

® Para una completa revisién de estas politicas,Jaenil Salmi, 2009The Challenge of Establishing
World-Class Universities, Washington, D.C: The World Bank.
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Review 52(1), pp. 27-52.



Recapitulando: ¢ por donde partir para establecsrstema de gestion de la calidad de
la universidad? Por fijar tan pormenorizadamentaaeea posible los objetivos de la
organizacion que, tomando como base “lo que esth&ne” en el campo
institucional—que, segun se ha postulado aquicpaser un campo global, antes que
regional o nacional—defina lo que para esta unigtadssignifica investigacion,
formacion, entrenamiento profesional, libertad &@edra, autonomia institucional,
evaluacion por pares, colegialidad, jerarquia atack etc.

Un ejercicio de planificacion estratégica es unenautécnica para lograr estas
definiciones fundamentales. Lo que resulte deeajsteicio debera ser una amalgama
del entorno institucional, la trayectoria historgtagular de cada universidad, y las
apreciaciones informadas que sus miembros hagkns @éscenarios venideros.

Paso ahora a la segunda parte de mi exposiciodin@nsiones criticas de la calidad de
la universidad.

Dimensiones clave de la calidad de la universigadocorganizacion

La formacion de estudiantes es el proceso cergrisduniversidades: es el mas
generalizado (en el sentido que si bien no todaad@versidades hacen investigacion,
todas educan de una forma u otra); es el que coapaiempo de profesores y
administradores; es el que consume mas de otriesaademas de los recursos
humanos, como infraestructura, por ejemplo; esieldg mejor forma permite dar un
sello a una universidad; es el que mas intensamardela a los profesores con otros
actores de la universidad; es, en fin, el que gemérs tensiones de todo tipo al interior
de la organizacion.

Su importancia es, por estas y otras razones, afhegpero no me referiré a la

docencia, sino a otras dimensiones del quehadearweversidad como organizacion

gue me parecen también relevantes a la hora dampemé$a calidad y que usualmente
reciben menos atencion de la ensefianza. Mi catélogera exhaustivo, ni pretendo
para cada dimension listar todas las cuestione® a@ debe atender. Mas bien, repararé
en lo que me parecen son las grandes condiciond@atescalidad, es decir, los aspectos
de la organizacion que tienen mayor impacto eresempefio, y sobre cada una de
ellos identificaré algunas cuestiones que a miquiterecen analisis, con el animo de
dejar delineadas algunas bases para el debate.

Gobierno universitario

El gobierno de la universidad es un aspecto crdeau capacidad de funcionar con
calidad. Hay dos tendencias que se observan astlaucién-universidad—ambas son,
en consonancia con lo que acabamos de advertgaadel impacto de la globalizacion
en la universidad, novedades de alcance mundialefequieren ser procesadas al
interior de la organizaciéon-universidad para dilacisi son validas o no, o en qué
forma lo son, para el caso particular de una usigad que se encuentre revisando su
estructura de gobierno para ajustarla mejor al ratp® de la calidad.



La primera es la formacion de juntas directivaadidrias con participacion mayoritaria
de miembros externos a la universidad, que fijasuedo estratégico de la corporacion,
toman las grandes decisiones de largo plazo ywsparsu implementacién. El rector o
presidente responde a ellas, ya sea porque esciotiario de la confianza de la junta,
0 porque siendo elegido “desde abajo” puede sepvielm por la junta. Esta figura,
tipica de las universidades tanto publicas comeapes de los EE.UU (aunque no
procede de Oxbridge, donde el gobierno ha estadactonalmente firmemente en
manos de los profesores), existe también en lagrsndades privadas a lo ancho del
mundo, y comienza a aparecer en universidadescpshdie Europa, por ejemplo, en
Alemania y Dinamarca. Con las juntas se busca ackrainiversidad al medio social y
econodmico en que se desenvuelve, allegarle respalitizo y econdémico, y permitir
algun nivel de rendicion de cuentas de los ejecstsuperiores de la universidad a
alguna instancia externa con mas independenciaiace fjue los estamentos que
componen la universidad. Los consejos asesoregoas juntas no resolutivas, pueden
satisfacer los dos primeros roles, pero no el oltim

La segunda es el fortalecimiento de los poderdssdeuadros administrativos en
desmedro de las atribuciones de gobierno y admagién de los profesores. Este
fendmeno es resultado de la creciente complejiddd thbor de gestion en la
universidad, y tiene, a su vez, dos expresionesupdéado, hay atribuciones que pasan
de consejos o comités académicos a direccionesngniales, tipicamente ubicadas en
el nivel central de la organizacion, pero a veaesbién en las unidades académicas;
por otro lado, la gestidén se profesionaliza y emdo menos habitual que académicos
sin experiencia de administracion sean puestosga ¢ funciones que requieren de
esa experiencia. Asi, posiciones que antes ergidatepor los académicos pasan a ser
de resorte de la designacion del rector o de oti@idad universitaria.

Cabe plantearse, entonces, cual es, para cadasidad el balance correcto entre el
poder que se ejerce de abajo hacia arriba, des@edmémicos a la administracion, por
medio de elecciones y consejos, con el que seegjierta administracion hacia abajo,
mediante nombramientos de funcionarios especigligiaebe ser el rector elegido o
designado? ¢ Debe responder a un consejo direattemas de ser responsable ante los
académicos? ¢ Cual es el perfil deseado para ldtidos superiores: funcionarios
especializados o0 académicos que transitoriameerteesj funciones de gestion? ¢ Como
se proveen los cargos directivos de las unidadedéaticas? ¢ Debieran los consejos de
académicos cumplir labores ejecutivas, legislatisgsuramente asesoras? Hay buenas
razones para fundar en cada caso una u otra opaiéleccion de académicos por
académicos en cargos de gestion privilegia laifegitid por sobre la idoneidad técnica
para el cargo, mientras que lo inverso se asoci&kcnombramiento ejecutivo de
especialistas. Mi experiencia en el concierto tatimericano, asi como la de otros
observadoréds sugiere que la eleccion de autoridades ejecupigafs profesores, y el
asambleismo como método de deliberacion de lasidees, ambos caracteristicos de
las universidades publicas de la region, son muebess fuente de paralisis y
anquilosamiento, ademas de politizacion y cliesiedi.

"Ver Claudio Castro y Daniel Levy, 200@yth, Reality and Reform: Higher Education Policy in Latin
America. Washington, DC: Inter-American Development Bank.



Estructura de las unidades académicas

La institucion universitaria se estructura en udetamayores que abarcan areas
completas del conocimiento o profesiones (facuiade la tradicion europea
continentalcolleges y schools, en la anglosajona), y éstas en unidades mas ffi@sjue
que corresponden a divisiones disciplinarias. Hagta lo que la institucion nos
entrega. Las estructuras concretas de las uniaglessdconfiguran a las facultades,
colleges, departamentos, institutos, centros o escuela@sgjgca o transversalmente, en
paletas de practicamente ilimitada variedad craraati

No tengo una prescripcidn para la estructuracidla éeademia en unidades. Solo
quiero traer al andlisis la admonicién de Thomamtand: el disefio que se escoja
afectard la toma de decisiones de las autoridaddsates de tres maneras: de la
estructuracion de las unidades académicas depemdelréipo de informacion que fluye
(o no) de las unidades académicas al nivel cefrglje incide en qué problemas son
detectados y en como son definidos; b) quiénes\sar oidos a la hora de resolver qué
hacer frente a un problema; y c) quiénes sergpddss en los conflictos que sean
elevados a la decision de un superior. Vale la peamer esto presente al momento de
dibujar el organigrama de la universidad, porqueadélisis de Hammond se sigue que
el organigrama académico debe ser mirado no conegencicio en epistemologia para
colocar dentro de un casillero a las disciplingsajesiones afines. El organigrama
debe ser enfrentado como un instrumento de ggstidjue de su dibujo depende el
proceso de toma de decisiones en la universidad.

Financiamiento

No obstante el caso de laboratorio que se puedaanen contrario, las universidades
de clase mundial no pueden sostenerse so6lo conggri/ados, sean de los estudiantes
gue pagan aranceles, o de filantropos que apoetan gatrimonio. Tampoco debieran
financiarse sélo privadamente, aunque ello fueséfm porque una caracteristica
distintiva de las mejores universidades es queymedabundantes bienes publicos, los
gue, segun ensefa la teoria econdmica, debenbsadiados por el estado para su
Optima provision. Las universidades privadamemtarfciadas que quieran progresar no
pueden, entonces, cejar en su esfuerzo de persusiusrgobiernos de que contribuyan
al esfuerzo. En algunos paises tomara afios y dg&cadaeguir apoyo estatal a las
universidades privadas, pero no hay alternativablly constante y persistente.

Las universidades publicas, por su parte, han dfgteren los ultimos 30 afios que las
platas del gobierno no alcanzan. Con la educacipar®r esta pasando lo que ha
ocurrido con la salud: la calidad es cada vez rags &i en salud este fendmeno
aparece relacionado con el desarrollo tecnologeclasl terapias, el aumento en la
expectativa de vida, y la mayor educacion de lasgpas que las hace consumidores
mas frecuentes y exigentes de prestaciones de sal@diucacion superior la maquina
inflacionaria es la especializacion: cada vez méfepores se necesitan para cubrir, ain
minimamente, campos de conocimiento en permangpénsion y fragmentacion. Una
universidad alemana en el siglo XVI subsistia coa veintena de profesores, cuatro o

® Thomas Hammond, 2004, Herding Cats in Universigratchies: Formal Structure and Policy Choice
in American Research Universities, en Ronald Gehkberg (Ed.\5overning Academia, Ithaca, NY:
Cornell University Press.



cinco por facultad. Edollege americano tipico del siglo XVIII se las batia conmas

de una docena de profesores para ensefiar todasriagms y artes, humanas y divinas.
Hoy dia esos nimeros corresponden a la dotacian departamento pequefio
correspondiente a una sub-especialidad (ingemsatamatica, digamos, o historia
antigua), en una universidad de investigacion nmediAl efecto expansivo de la
especializacion se suma el del aumento de la eobetios posibles efectos de escala
en el aumento de alumnos quedan neutralizadosedtidns por el menor capital
cultural de los nuevos entrantes a la universigad,requiere mas trabajo para
educarlos, y por el hecho que los estudiantes dass&uyen por parejo entre todos los
campos del saber, con lo cual sus preferenciacioedes no necesariamente se
ajustan a los patrones de dotacion de las unidereEmicas.

Asi las cosas, muchos gobiernos estan cada vezsm&pestos a pagar por si solos la
cuenta. Aunque subsisten aun algunos paises, akpeote en Escandinavia, donde
toda la educacién superior es publica y financiatkegramente por el estado, se
multiplican las instancias de co-financiamienteeémundo (América Latina incluida),
ya sea a través de educacion superior privadan@sgderechos que pagan los
estudiantes en universidades estatales, o de spl@empresas privadas que contratan
de la universidad la prestacion de servicios temiobs, o de donaciones con incentivo
tributario, entre otras posibilidades.

En suma: las universidades de calidad se preoalgdiversificar sus fuentes de
financiamiento, y alin cuando éste sea un proyecatoyalargo plazo, lo persiguen
incansablemente.

Informacion

Sin informacion de calidad sobre sus procesos gesaltentorno, la gestion de la
universidad es ciega, o lo que es casi lo mismedalibrada a la intuicion. Los datos
no aseguran adoptar la decision correcta, peraceeda incertidumbre y acotan el
repertorio de decisiones razonablemente posibbeslocque aumenta la probabilidad de
acertar.

La generacién de informacion y su presentaciéis aldoridades para la toma de
decisiones se ha institucionalizado—siguiendogeeno, el patron de los EE.UU.—
en unidades especializadas usualmente llamadagisisnastitucional”, designacién
que recoge, adaptandolo, el nombre lahstitutional Research” que reciben en
Norteamérica estas oficinas. La designaciéon ei@gin embargo, tiene la virtud de
destacar que lo que se hace en estas unidadesaesitla propia universidad como
objeto de investigacion, con los métodos de estiglimosos propios de la mejor
ciencia social.

Estas unidades tienen como funcién central re@ilgotocesar y analizar datos que
describan el espectro completo de las funcionéa deiversidad, poniendo los
resultados a disposicion de las autoridades pacaria de decisiones. Esto incluye
recopilar los datos que se puedan extraer de taalaperacion de los sistemas de
administracion académica, administrativa o finarac{eomo las encuestas de
evaluacion docente, o la programacion de uso @s,gabr ejemplo), como asimismo,
adaptar esos sistemas de modo que rindan mas yimfejonacion de gestion.



También se encargan de crear o adquirir e impleanenievos instrumentos de
recoleccion de datos—encuestas, cuestionariosyaefide analisis, etc., de procesar
los datos de modo de convertirlos en informacidrpéta la toma de decisiones, de
generar informes regulares de los procesos dsti#uicion, de elaborar informes ad-
hoc a solicitud de las autoridades, y de preselai@s institucionales a agencias
externas, tales como ministerios, agencias de itaceth, orankings.

La observacion del medio externo se hace con los die las fuentes puablicas
disponibles, o realizando estudios especialeslpasatar datos que no estan en el
dominio publico. Una fértil estrategia para consedatos que permitan comparaciones
es asociarse con universidades similares en aislvatevantes pero que no sean
competidoras directas, con el objeto de compaatosino disponibles publicamente
sobre el desempefio de cada una. Estas sociedang®pbenchmarking en areas de
otra universidad usualmente dificiles de conocesiaticamente, como por ejemplo,
los sueldos de los académicos, las tasas de daserialumnos, o los estandares de
biblioteca.

¢,Evaluar lo que podemos medir o medir lo que quesesvaluar?

En parte, el auge de las comparaciones de uniaglesscbasadas en indicadores
cientificos se debe a que la ciencia, desde langiwe delScience Citation Index por
Eugene Garfield en 1955, admite mediciones objetilacantidad e impacto. Esas
mediciones y los indicadores que ellas hacen pohidrh tenido un desarrollo enorme
como resultado del aumento en la capacidad compotdg de la aparicién de la web.
No hay otra funcion de la universidad que seadaih dle medir, no sélo por la
existencia de instrumentos de agregacion y busqiedasultados de investigacion y
de citaciones, sino por el alto grado de estanalzidn de los modos de validacion y
comunicacién de la ciencia en nuestra era, queifgeque los indicadores que aparecen
relevantes para los cientificos de Boston lo sgaalinente para los de San Pablo,
Munich o Beijing.

No ocurre lo mismo con las otras funciones de laausidad, especialmente no con la
docencia. Tengo la impresion de que no se tratpdaio hayan instrumentos

confiables de medicion de la calidad de la ensefiardel aprendizaje. La industria de

la medicion educativa ha desarrollado en los UKisi@os una amplisima bateria de tests
y protocolos para medir aptitudes, inclinacionesaetonales, conocimientos, y
destrezas. Mas bien el problema parece estar enagjioelos los educadores reconocen
validez a las mismas estrategias de medicion, pdéado, y por el otro, al costo que
tiene medir. En cambio, hoy dia la medicion bibkérita esta esencialmente
automatizada y es continua—Ilo que se publica posé® hecho se registra y se
procesa para actualizar las bases de datos quensimlos indicadores—Io que reduce
costos significativamente, mientras que la medieidimcacional se produce en eventos
discretos, requiere ser desplegada intencionalnuailz vez, y debe procesarse también
cada vez, aungque se usen interfaces computaciqrakesecoger los datos y generar
resultados. Ademas, las mediciones estan aunejag/de admitir una estandarizacion
gue permita comparaciones internacionales de éicegficiencia en la ensefianza.

Con todo, nada de lo dicho implica que se debatacsm mas que so6lo se puede
evaluar lo que se puede medir mas facilmente, sgukeba abandonar la idea de medir
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aquello que a la universidad le importa evaluaewimente aqui son importantes los
objetivos distintivos de cada universidad. Ellosioto definen lo que la universidad
quiere lograr, sino que sugieren los modos de aealn que les son apropiados. Desde
este punto de vista es irrelevante que las medisigoe use una universidad no tengan
validez universal o comparabilidad general. Sélparnta que tengan validez y
legitimidad para la comunidad que se guia por.efagspecto al costo, como todo, es
una cuestion de prioridades. La voluntad de invertiel monitoreo de los objetivos
trazados viene a ser un test de la seriedad colaqumeversidad asume dichos
objetivos.

Aqui, ademas, se puede recurrir a la estrategibedehmarking con universidades
amigas, dentro o fuera del pais, que mencionéopito de las técnicas de recoleccion
de informacion. Asociarse con otros permite no sélejar datos, sino bajar los costos
del desarrollo o adquisicion de instrumentos deionaa

Profesores

No obstante el énfasis de las ultimas décadasassalrollo de la funcidn cientifica y

la visibilidad que ella confiere hoy a las univdegies en el ambito internacional, como
decia antes la ensefianza es la funcion centralidstitucion universitaria. Las
universidades medievales fueron escuela antesoquieia, y la universidad moderna
s6lo empez6 a hacerse cargo de lo que hoy entesdanmvestigacion hacia fines del
siglo XIX, y no en todas partes. Las universidagles solo se dedican a la docencia son
la vasta mayoria de las organizaciones que hogrlel'nombre de universidad. Incluso
en las universidades de investigacion de los pdiesssrollados la ensefianza mantiene
su importancia, desde luego en el postgrado, penbién en los estudios del primer
ciclo superior.

Esto no debe llevarnos a perder de vista, sin egobgue a la universidad la hacen sus
profesores, y que la calidad de la universidad miggeen primer lugar, de la calidad de
sus profesores.

Dado que los académicos son el principal activardeuniversidad, es inevitable que la
profesionalizacion de la gestion universitariagaatonsigo una mayor preocupacion de
la administracion por hacer gestion del cuerpo @tecb. Es decir, por estructurar el
trabajo de los profesores de modo de aseguraimpee &l maximo fruto posible, para lo
cual debe atenderse, con adecuadas normas y g&liicodo el ciclo de vida de un
académico: la busqueda y seleccion, la forma degatanion, las garantias de
estabilidad en el empleo, la promocion en la caragadémica, la fijacion y control de
la carga de trabajo, la evaluacion del desempafestructura de las remuneraciones, y
la participacion en el gobierno. Asi como hoy gahlmente se acepta que la rendicion
de cuentas que hace una universidad a travésjgmple, de la acreditacion, no se
opone a su autonomia, crecientemente la institugidrersitaria entiende que la gestion
del profesorado no es contraria a la libertad avazie

En una investigacion que acabo de terminar sobrpdhticas y regulaciones de gestién
del cuerpo académico en las universidades chilemeantré que la nocion que guia la
gestion del profesorado es que el prestigio acam@es una combinaciéon de logros de
investigacion y de la eficacia en la ensefianzapardbpendientes del desempefio de
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los académicos. Para mejorar esto ultimo, la adtnation busca contrarrestar las
tendencias centrifugas de la academia con med@esrdrol centralizado dirigidas a
orientar la autonomia del profesorado y sus ungladeia los objetivos de la
universidad. En los casos analizados puede obseraatirectivos universitarios
desplegando instrumentos regulatorios, condiciomanid productividad del profesor
su estabilidad en el cargo, y ofreciendo incentimosietarios por buen desempefio.

En materia de busqueda y seleccion de profesavegjgmplo, varias universidades en
Chile estan comenzando a exigir la aprobacién detaridad central para los nuevos
nombramientos propuestos por las unidades acadgndieanodo que asegurar que las
contrataciones en cada unidad académica se aptdsnineas de desarrollo de la
universidad. Otras universidades han creado praaggrara contratar investigadores
fuera de la planta de las facultades y departaragraia evitar las rigideces de la
estructura formal y lograr un mayor nivel de supedwn de su trabajo.

Por otra parte, la estabilidad en el cargo garadéiza todo evento tiende a debilitarse,
incluso en universidades estatales. En Chile anteneente la permanencia de los
profesores en sus cargos esta sujeta a evaluagienédicas del desempeifio, 0 a
periodos iniciales de prueba en que el académtécsageto a contrato de plazo fijo, a
cuyo vencimiento se evalla si se lo recontrata.o no

Si bien hasta hace poco los académicos eran salsgrara definir a qué dedicarian su
tiempo, se multiplican entre los casos estudiados los ejemplos de requisitos de
dedicacion minima a ciertas funciones que los porés deben cumplir, por ejemplo,
en la docencia de pregrado. Las tareas de lossm@fe se clasifican, cuantifican y
registran al inicio de cada afo, y luego de doceesiese evallia su cumplimiento.

La promocion en la carrera académica, que haseaurageneracion era una funcion
mas o menos lineal de la antigliedad en el cargodiaodepende de logros de
investigacion, mientras el doctorado comienza aemea en los reglamentos como
requisito de ingreso a la carrera académica oatrgso en ella. Para asegurar la
consistencia en las decisiones de promocion ado ke todas las facultades, es comun
encontrar comisiones centrales de categorizacfnomocion, asi como el uso de
plantillas de atributos y productos predefinidose glacadémico debe lograr para
ascender.

En casi todas las universidades en mi estudiositisibase del profesor refleja
diferencias en el mercado académico de distinfzecedidades y disciplinas—es decir,
no todos los profesores de la misma jerarquia ganaasmo—a lo cual se suman
esquemas de incentivos a la productividad, espeerdke en investigacion, que pueden
representar entre 50 y 100 por cuento del suelde. ba

A través de instrumentos de gestion como los reksfjarecedentemente, las

universidades procuran asegurar que sus cuerpdéraas esten plenamente
alineados con los objetivos que la organizacidnastjado.
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Vision del liderazgo

Recapitulando: la gestion de la calidad comienrel@@xplicitacion de lo que una
universidad tiene como identidad, mision y proyetgduturo. En esta definicion, la
universidad debe dilucidar si va a encarar su gobig su administracion como la

suma de labores de coordinacion de las iniciatidasbajo hacia arriba” de las
unidades académicas, o si fortalecera los poderapacidades de sus érganos de
gobierno y gestion para que estos puedan imprimirgedireccion comuan a la entidad.
Una de las dimensiones fundamentales de una ggstifesional son las finanzas, y en
particular, la diversificacion de los ingresos, geesuma al control de costos para lograr
una gestion financiera responsable y sostenibla &ea es la de la informacion para la
gestion, que alimenta la toma de decisiones ap@yand cultura de administracion
basada en evidencia. Muchas veces la informactardésponible en los sistemas de la
organizacion y sélo es cuestion de ordenarla pgiarlia. En otros casos es necesario
generarla, para lo cual es necesario medir progesssultados. Medir no es sélo una
cuestion de instrumentos, sino ante todo, de resglvé se quiere medir y para qué.
Nuevamente, los objetivos de la organizacion soniales para responder estas
preguntas. Finalmente, no debe perderse de vistéogos estos afanes no son medios,
no un fin. Son un conjunto de medios para perfeegicontinuamente la universidad,
labor en la cual el profesorado es, segun he angiamie, el principal activo.

No hay nivel de sofisticacion del aparato de gedti® la calidad que pueda hacer
superflua la vision de futuro que debe aportaidelride la organizacion. El lider debe
articular y proponer una narrativa estilizada y eleisida—-“saga organizacional”, le
ha llamado Burton Clafk—que dé cuenta de la historia de la universidadision, y

sus valores, asi como una vision del futuro, quenpen a los miembros de la
comunidad adherir a un proyecto comun y entendeisqurabajo trasciende del interés
personal y del resultado inmediato.

Una vez pregunté a un ex rector que habia teniddarga y fructifera labor a cargo de
una de las principales universidades del paisara&tl “secreto” del éxito. Dos cosas,
me dijo. Primero, nombrar a las personas apropieddss cargos, aunque tome tiempo
encontrarlas, y darles luego pleno respaldo pagehggan su trabajo, aunque no
siempre se compartan sus determinaciones. Y segthral@r muchos discursos”. No
discursos vacios, protocolares, por cumplir. Sisoutsos que expongan, una y otra
vez, de diferentes formas, ante cada estamento weJersidad, para qué existe esta
universidad en el mundo.

° Burton R. Clark, 1971, “Belief and Loyalty in Cele Organization”Journal of Higher Education 42:
499-515.
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