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Resumen: El presente trabajo describey analizala experiencia y consecuencias derivadas de la realizacion de un proceso de autoevaluacién integral que ha
tenido lugar en el Instituto de Ciencias de la Salud, Fundacién Barcel6 en Argentina. Se intenta dar a conocer en la formalo mas real posible, su
desarrollo, las dificultades encontradas, las estrategias que se utilizaron para su solucién y las importantes incidencias que ha traido paralo que seri la

proyeccién de la institucién en el futuro cercano.
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Abstract: This paper describes and analyses the expetience and consequences derived of the accomplishment from a process of integral self-evaluation that has
taken place in the Instituto de Ciencias de la Salud, in Argentina. Itis intended to show, its development, the found difficulties, the strategies that were
used for their solution and the important incidences that have brought for which it will be the projection of the institution in the future.
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1.- Introduccién

La evaluacién institucional comprende dos etapas
claramente definidas en la literatura (Kells & Kirkwood,
1979; Kells & van Vught, 1988 and Kells, 1988), a saber;
el proceso de autoevaluacién que puede estar referidoa la
globalidad de la institucién, o bien a un programa, y la
evaluacion externa. Asi, la autoevaluacién provee un mar-
co para la evaluacién externa.

El proceso de autoevaluaciéon propende a realizar el
anlisis de la dinamica institucional o del programa, en
términos de detectar fortalezas y debilidades que se pre-
sentan en los diversos ambitos de su quehacer, de manera
de posibilitar la toma de decisiones, en forma oportuna e
informada, propendiendo a mejorar la calidad de la ofer-
ta educativa. Para cumplir este fin, el resultado inmediato
del proceso de autoevaluacién es la generacién de un in-
forme, el cual contiene el anilisis institucional en los tér-
minos descritos antes, y propuestas concretas para el me-
joramiento de la calidad y la disminucién de las debilida-
des, en el denominado plan de accién. Este plan debe ne-
cesariamente reflejar la realidad objetiva de la institucion,
reconociendo las dificultades y problemas, atin de orden
mayor que la afecten, y buscando y proponiendo alternati-
vas de solucién innovadoras que consideren las oportuni-
dades del medio, en beneficio institucional.
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En el presente articulo se analizari la experiencia
reciente en el proceso de autoevaluacién que ha realizado
la Facultad de Medicina del Instituto Universitario de
Ciencias de la Salud, Fundacién Barceld, institucién de
educacién superior integrante del dmbito de gestion pri-
vada en la Argentina.

El Instituto Universitario de Ciencias de la Salud,
por mandato legal se aboca al cultivo, como su nombre lo
indica, de la Medicina y carreras relacionadas, tanto en el
area del grado como del postgrado, estructurindose en
una Facultad de Medicina, cuya sede central se localiza en
Buenos Aires y una extensién en la ciudad de La Rioja, en
el noroeste del pais.

La realizacién de procesos de autoevaluacion es una
experiencia nueva para el sistema de educacién supetior
argentino y ha representado para el Instituto Universita-
rio de Ciencias de la Salud un fuerte desafio. Para cum-
plirlo a cabalidad, han debido conjugarse diferentes varia-
bles, de manera de hacer posible un proceso lo mas cerca-
no a la dimensién teérica del mismo, sin dejar de lado las
particularidades institucionales, es decir el contexto en el
cual ocurre.

El Instituto Universitario de Ciencias de la Salud
concibe la autoevaluacién como el balance y revision de
sus actividades de ensefianza, investigacion y extension,
dentro del marco estratégico y operativo definido por la
Visién y Misién de la institucién y mediante la confronta-
ci6n con el estado actual del entorno y el impacto logrado
en él.




En eldesarrollo que sigue, se intentars, en primer
término, referenciar el marco conceptual que sustenta el
proceso de autoevaluacién y luego dar a conocer de la
forma mis real posible la experiencia institucional obteni-
da de la realizacién del mismo, las dificultades encontra-
das, tanto desde la perspectiva de la implementacién del
mismo, como de situaciones inherentes a los procedimien-
tos propios del quehacer institucional, las estrategias utili-
zadas en la solucién vy, tal vez lo mis importante, las con-
secuencias que la realizacion del proceso de autoevaluacién
ha traido a la institucién.

2.-  Marco normativo

Con la sancién de la Ley de Educacién Superior N°
24521, en julio de 1995 se establece en el pais un nuevo
marco normativo, que implica; en primer término, la arti-
culacién del sistema de educacién superior universitario
con el no universitario, denominado terciario en la Argen-
tina; en segundo lugar, integra en un sélo sistema univer-
sitario, las instituciones de gestion publica con las de ges-
tién privada y en tercer término, respetando las autono-
mias, plantea la evaluacién institucional, como una practi-
ca regular del sistema.

A partir de esta Ley se cre6 la Comisién Nacional
de Evaluacion y Acreditacién Universitaria (CONEAU),
organismo descentralizado, que actiia como agencia en-
cargada de la tarea de evaluacién institucional de las uni-
versidades.

Entre las numerosas y complejas funciones de este or-
ganismo, 2 modo de resumen, la ley plantea (Villanueva,
1999).

a) condiciones muy estrictas para el surgimiento de nue-
vas instituciones universitarias.

b) acreditar la calidad de todas las carreras de postgrado;

c) acreditar las carreras tradicionales de grado (médicos,
ingenieros, abogados);

d) evaluar la medida en que las instituciones existentes
cumplen con los objetivos que ellas mismas plantean.

Para cumplir con sus funciones, la CONEAU se
integra por mandato legal con doce miembros designados
por el Poder ejecutivo a propuesta del Senado y la Cama-
rade Diputados de la nacién, del Consejo Interuniversitario

Nacional, del Consejo de Rectores de las Universidades

Privadas, de la Academia Nacional de Educacién y del
Ministerio de Cultura y Educacién. Este cuerpo colegiado
convoca para las evaluaciones a miembros destacados de
la comunidad académica para constituir las Comisiones
Asesoras y Comités de Pares Evaluadores, que actian con
independencia de criterio, sin asumir representacion algu-
na y que se abstendrin de intervenir cuando exista la posi-
bilidad de un conflicto de intereses (CONEAU, 1997).
Sin lugar a dudas, una de las responsabilidades
principales de este organismo es la evaluacion institucional.
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El marco legal le sefiala como objetivo, el analizar los lo-
gros y las dificultades de las instituciones universitarias en
el cumplimiento de sus funciones, asi como disponer me-
didas para su mejoramiento, que tendran caricter publico.
Las autoevaluaciones se complementaran con evaluacio-
nes externas, las que se harin como minimo cada seis afios,
en el marco de los objetivos definidos por cada institu-
cién. Abarca las funciones de docencia, investigacion y
extension y en el caso de las universidades nacionales tam-
bién las de gestion institucional (Fernindez Lamarra, 1999).
Para realizar esta labor la CONEAU parte de una
premisa basica: el irrestricto respeto a la autonomia uni-
versitaria. Este valor subraya el respeto por el proyecto
institucional que cada institucién determine para si mis-
ma. Se desprende necesariamente de ello que no es posi-
ble concebir un modelo estricto o predeterminado, funda-
mentalmente porque las evaluaciones institucionales son
procesos abiertos y perfectibles y porque las instituciones
son diversas: hay universidades grandes y otras pequefias,
unas privadas y otras nacionales, unas concentradas y otras
dispersas, unas con tradicidn y otras nuevas (CONEAU,
1997).
3.- Dimension Teérica
Hay tres aproximaciones generales empleadas como
las bases de la evaluacién y generalmente se las utiliza de
forma individual, pero mas frecuentemente se las usa en
combinacién, en una proporcién dependiente de las in-
tenciones del proceso de evaluacién y las tendencias y bases
de los evaluadores y/o su contexto cultural. Las aproxi-
maciones generales son:
* La medicién de los logros de las declaraciones enuncia-
das (metas, objetivos, etc.) de la unidad bajo estudio.
* La medicion de la efectividad del funcionamiento de los
procesos de la unidad en evaluacién, y
* La medicién del grado de cumplimiento de los estindares
interinstitucionales o gubernamentales, normas, etc.
Las mediciones, por supuesto, son “duras” (he-
chos) y “suaves” (opiniones) y pueden, particularmente
en el tercer caso, mas externamente orientado, al estable-
cerse, involucrar el uso de comparaciones con normas,
“rankings” o formatos porcentuales. Lo esencial en este
modelo es disponer de un rango de conductas o medicio-
nes con las cuales comparar los resultados del examen de
la unidad que efectivamente sea comparable. El peligro
inherente a este modelo es establecer comparaciones en-
tre instituciones o unidades, las cuales pueden diferir en
propositos, contexto, estructura de costos, procesos, etc.,
confundiendo o planteando diferencias sustanciales.
Aquellas instituciones que realizan procesos de
autoevaluacién con propésitos de mejoramiento, general-
mente, enfocarin sobre las dos primeras modalidades de
medicién (considerando resultados y funcionamiento), y




s6lo ocasionalmente emplearin la tercera modalidad para
satisfacer a una entidad externa o para obtener un tipo de
perspectiva  sobre los datos, como por ejemplo, la que
pueda entregar un rango normativo técnico o una norma
profesional (Kells, 1992a).

Propositos de la autoevaluacion

Los propositos de la autoevaluacidn, ya sean de
orden institucional o de programas, son evaluar las forta-
lezas y debilidades de los mismos y formular las sugeren-
cias para el mejoramiento. El proceso de autoevaluaciéon
es el elemento clave para el proceso de evaluacion exter-
na.

Conceptualmente
el proceso de autoevalua-

puestos y los planes que sean necesarios para poner en
practica los mejoramientos.

* Supone que los profesionales serin tratados como
tales y no como descriptores. Se les debe usar por sus
conocimientos especializados y su compromiso con la ins-
titucién, para mejorar la organizacién y sus procesos de
ensefianza/aprendizaje asi como otros tipos de procesos.

Cultura de evaluacién
Un aspecto que no puede soslayarse en el analisis
de las condiciones necesarias para la puesta en marcha de
un proceso de autoevaluacion es que este necesariamen-
te se desarrolle en un marco cultural acorde a los objeti-
vos que persigue. De
esta forma, la introduc-

cién tiene los siguientes
elementos:

* Se trata de un proce-
so (en vez simplemente de
una revisién por funciona-
rios institucionales de da-
tos recopilados de indole
normativa, comparativa o

Para realizar esta labor la CONEAU parte de una
ptemisa basica: el irrestricto respeto a la
autonomia universitaria. Este valor subraya el
respeto por el proyecto institucional que cada
institucion determine para si misma. Se
desptrende necesariamente de ello que no es

cién de sistemas de eva-
luacién esta relacionada
directamente al grado
de madurez de la cultu-
ra de evaluacién de las
instituciones (Maasen,
1996). Esta incluye el
conocimiento y expe-

de otro tipo, o de una re-
accién ante el informe de
un consultor), que tiene
diversas etapas que permi-
ten a profesionales ido-
neos determinar hasta que
punto se cumplen los ob-

posible concebir un modelo estricto o
predeterminado, fundamentalmente porque las
evaluaciones institucionales son procesos
abiertos y petfectibles y porque las instituciones
son diversas: hay universidades grandes y otras
pequeiias, unas privadas y otras nacionales, unas
concentradas y otras dispersas, unas con

riencia de los lideres y
del cuerpo académico,
en general, acerca del
proceso, las experien-
cias previas en evalua-
cién que han tenido y la
infraestructura de eva-

jetivos de la organizacién
o en que medida hay pro-

tradicién y otras nuevas (CONEAU, 1997).

luacién. Tal infraestruc-
tura incluye, las bases de

blemas, formular reco-

mendaciones para el cambio y comprometerse a llevar a
cabo los cambios que los profesionales de la institucion
decidan ejecutar. Por lo tanto, la cuestion de la “apropia-
cién psicolégica” del mismo, constituye el nicleo de la
necesidad de que la autoevaluacion sea un proceso.

* Se lleva a cabo en forma ciclica y periédica.

* Objetiva en el sentido que sea una revisién equilibra-
da que confirme y refuerce las buenas pricticas y el rendi-
miento y que apunte a la necesidad de cambios.

* Supone que las autoridades de la organizacién de-
sean que el proceso tenga éxito de manera provechosa;
que las autoridades crearan un ambiente de confianza en
que los profesionales puedan cuestionar, explorar y son-
dear ireas de problemas sin temor a sanciones; que se
proveerin los recursos adecuados para permitir que el pro-
ceso se realice, con inclusién de un acceso pleno y ficil 2
la informacién necesaria y las personas pertinentes, que el
proceso recibir un grado de prioridad, que ser4 aprecia-
do y lograri que las personas se comprometan a cambiar
los procesos y los procedimientos, asi como los presu-
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datos, experiencia con
inspecciones, experiencia de los lideres con trabajo de gru-
po, capacidades de diagnéstico, conocimientos acerca del
cambio planificado y la actitud colectiva positiva acerca
de la evaluacién. Necesariamente, para que el proceso de
autoevaluacion sea exitoso, tanto los lideres formales como
los informales deben estar convencidos de la utilidad, en
cuanto al mejoramiento, del proceso propuesto y de esta
forma constituirse en elementos multiplicadores del mis-
mo en la comunidad institucional. Sin embargo, otra con-
dicion esencial debe ocurrir, esto es la participacién efec-
tiva de los integrantes de la comunidad en el disefio del
proceso y en su realizacién propiamente tal, esto es, cono-
cimientos de los resultados, contribuciones al analisis de
los mismos, apropiacion de las conclusiones y propuestas
de mejoramiento.

Conduccion del proceso

El proceso de autoevaluacion para ser util, y no un
ejercicio mas que se difumina entre los muchos que reali-
zan las instituciones de educacion superior, debe necesa-




riamente ser planificado, organizado, financiado, dirigido
y analizado. Es decir debe ser administrado.

La primera parte del proceso de auto-estudio, vale
decir, la preparacién y disefio, es probablemente la mis
crucial para su eventual éxito. Es también, segiin muestra
la experiencia la parte mas dejada a la improvisacién. Sila
planificacién es bien hecha, se sientan las bases para la
obtencién de resultados utiles. En caso contrario, el pro-
ceso no llegara a termino, o bien, sus resultados seran de
escasa o nula utilidad para la institucién.

Los elementos esenciales de la preparacion y dise-
fio del proceso de autoevaluacién son los siguientes:

* Creacién y utilizacién de un grupo de planeamiento
preestudio.

* El establecimiento de un liderazgo

* Motivacién interna

* Establecimiento de una agenda de necesidades locales

* Disefio del proceso de estudio

* Aprobacidn del disefio.

Una vez aprobado el disefio, la etapa siguiente es la
organizacion del mismo que légicamente incluye la con-
duccién del estudio. Las etapas consideradas son las si-
guientes:

* Seleccionar y orientar a los dirigentes del proceso.
* Orientar a la comunidad académica en general,

* Planear la secuencia de las actividades.

* Decidir acerca de las funciones y pasos iniciales.

Las etapas antes descritas, necesariamente van acom-
pafiadas de la recopilacién de informacién dtil al proceso,
esto es, hechos y opiniones, revisién de archivos, encues-
tas, entrevistas, tabulaciones (Kells, 1995).

Como culminacién de la etapa anterior, se genera
un primer informe de autoevaluacién, el cual serd some-
tido a anilisis y revisién por parte de la comunidad
institucional, a fin de originar el informe final del proceso
de autoevaluacién

El informe de autoevaluacién

De esta forma el informe final del proceso de autoeva-
luacién se transforma en un documento clave para el mejo-
ramiento institucional y en el marco referencial para la eva-
luacién externa, que en definitiva validara sus conclusiones

y propuestas de mejoramiento. Algunas consideraciones

respecto al documento en cuestién son las siguientes:

* A manera de introduccién, la institucién deberia expli-
car como se llevé a cabo el proceso, sus participantes,
el grado de discusién y anilisis de resultados, el apoyo
institucional, los elementos positivos y dificultades en-
contradas en su realizacién, etc.

* Debe ser analitico, equilibrado y utilizar la misién y fi-
nes como punto de partida de cualquier analisis.

* Culminar en un plan de accién, con propuestas concre-
tas de mejoramiento,

* Breve
* Escrito de forma que sea comprensible tanto para la
audiencia interna como la externa.

En resumen el informe de autoevaluacién deberfa ser
un andlisis de las fortalezas y debilidades institucionales
incluyendo el planeamiento estratégico, asi como, propo-
ner un plan de accién para el mejoramiento de la calidad y
minimizacién de las debilidades. Asi, el proceso
autoevaluativo y el plan de accién resultante deberfa reco-
nocer los problemas y restricciones existentes (internas y
externas) y la interconexioén entre las diferentes activida-
des de la institucion, de manera de realizar planteamientos
que ofrezcan una visién innovadora de las oportunidades
y opciones presentes en ese momento en el entorno.

4.- Dimensioén practica

El Instituto Universitario de Ciencias de la Salud
desde su creacion en el afio 1992, ha mantenido una espe-
cial preocupacién por la efectividad de sus procesos inter-
nos. Probablemente esta actitud proviene de su fuerte tra-
dicién como institucién de ensefianza, heredada de su
antecesor, el Instituto de Docencia e Investigaciones Bio-
logicas.

Es a mediados del afio 1997, cuando por decisién del
Consejo Superior representado por el Rector de la institu-
cién, que se dictan las normativas internas que permiten
que comience a estructurarse de manera organica el pro-
ceso de autoevaluacién institucional. Esto significé la
designaci6n de un equipo de trabajo en autoevaluacién y
su coordinador, quienes realizan las primeras acciones
orientadas a la implementacién del proceso.

El comité quedé constituido por representantes de
las diversas dreas institucionales, de manera de intentar
asegurar que el proceso de alguna manera refleje las ob-
servaciones de todos los involucrados. Asi, este comité se
aboca al anilisis de la literatura disponible acerca del
proceso, a buscar y contratar asesoria experta sobre la
materia, a reuniones de anilisis acerca de la realidad
institucional en ese momento, a asistencia de los inte-
grantes a Reuniones y Seminarios nacionales e internacio-
nales sobre el particular.

Hay tres aspectos que son cruciales para asegurar
una razonable posibilidad de éxito del proceso, estos son:
liderazgo, motivacién interna y disefio apropiado (Kells,
1995).

Con estas ideas en mente, el comité se dedico a em-
prender acciones que tuvieran por resultado el afianza-
miento del liderazgo. La primera tarea emprendida, en el
sentido sefialado, fuela disposicién de un mandato claro
y positivo del Rector, donde se otorgaba el apoyo
institucional al proceso y se pedia a la comunidad univer-
sitaria, integrarse y participar de manera decidida en él.
De esta forma el coordinador del proceso, en conjunto




con el comité, reforzd ese mensaje de distintas maneras
durante la realizacion del estudio, comprendiendo desde
el Consejo Académico a los estudiantes. Sin lugar a dudas,
se tuvo especial atencién a que el mensaje acerca de la
decisién institucional de llevar adelante el proceso llegara
clara y precisa al cuerpo docente, puesto que era impres-
cindible contar con su participacién, en tanto que ellos
deciden en definitiva el grado y naturaleza de su participa-
cion.

La experiencia ha mostrado que la capacidad de
liderazgo juega un papel de mucha importancia en el
adecuado desarrollo del proceso de autoevaluacién, al
constituirse en el artifice de la creacién de un clima de
confianza para con el mismo. Asi, es posible mencionar
algunos roles que se consideraron significativos: planear
y coordinar el trabajo de los grupos de autoevaluacion;
otorgar el apoyo necesario para motivar a la comunidad;
otorgar una alta prioridad al estudio; proveer oportuni-
dades para una amplia discusién del proceso de
autoevaluacién en la institucién; promover una amplia
identificacién con el informe resultante; fomentar la res-
puesta positiva a las nuevas conductas que se gencran
durante el proceso; apoyar estrategias para el cambio;
promover el mejoramiento continuo e inducir el uso de
los resultados.

Con el propésito de fortalecer el liderazgo se deci-
di6 por parte de la rectoria, contar con un adecuado nivel
de apoyo técnico, lo que se expreso en la contratacién de
un consultor, que presté asesoria durante el desarrollo del
proceso. Con idéntico fin se dispuso el aseguramiento de
la provision de un adecuado nivel de recursos humanos y
financieros para el proceso.

En concordancia con lo sefalado, se insistié reite-
radamente ante la comunidad universitaria, respecto a que
el proceso de autoevaluacion se lleva adelante con el pro-
posito de mejorar y elevar los estandares de calidad de la
educacién que se imparte, sin perjuicio, que haya que
cumplir con la normativa legal de evaluacién institucional,
ante la CONEAU. Esto tltimo, no obstante, que el pro-
ceso de evaluacién institucional que efectuard proxima-
mente la agencia mencionada es vinculante con nuestra
institucién, en el sentido, que su resultado entre otros ele-
mentos, condiciona la autorizacién de funcionamiento
definitivo.

La etapa de motivacién de la comunidad es vital para
el éxito del proceso. Sin embargo no es una tarea ficil,
sino que muy por el contrario. Fue necesario vencer el
desconocimiento mayoritario de todos los actores del pro-
ceso acerca de los objetivos del mismos; las resistencias
naturales al cambio; la inercia propia de las comunidades
académicas, la cual se incrementa en el caso de institucio-
nes de gestién privada que, en general, no tienen una
planta docente mayoritariamente de dedicacion exclusiva,
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lo cual sin lugar a dudas dificulta o a lo menos atrasa, la
provision constante de informacién acerca del proceso; la
particularidad de la institucion, por su ambito disciplina-
rio, en cuanto a que parte importante de su quehacer se
realiza fuera de los edificios docentes, esto es en los Hos-
pitales, donde fueron necesarios ingentes esfuerzos a fin
de dar a conocer el proceso al personal medico que cum-
ple funciones docentes. Adicionalmente, se presento el
desafio de involucrar y hacer sentir parte del proceso al
personal académico y no docente de la extension La Rioja.
En esta misma linea de pensamiento, es importante desta-
car, que se percibié como un peligro directamente rela-
cionado al éxito del proceso, la carencia de una capacidad
de autocritica, la cual no sélo afecta a esta institucion sino
que es una caracteristica de la cultura latinoamericana
(Olivares Faindez, 1999). Asi, la autoreferencia y
autocomplacencia se transforman en factores que atentan
contra los propésitos de mejoramiento enunciados. La
estrategia utilizada por la institucién para minimizar sus
efectos, fue un activo programa de sensibilizacion (prepa-
racién y distribucién de documentos, chatlas y seminarios
dictados por expertos en la tematica) incluyendo la per-
suasion informal reiterada de los distintos actores, sobre-
todo al inicio del proceso y su mantenimiento durante su
desarrollo. No obstante, la experiencia indica, que no es
posible, aglutinar a la totalidad de las personas  tras los
objetivos perseguidos por el proceso, y de hecho hay do-
centes y otros agentes institucionales que se marginan de
participar. Sin perjuicio de lo observado, en ningin mo-
mento se les marginé de informacién o acceso a las re-
uniones de distinto tipo que se organizaron.

En paralelo a las acciones resefiadas, la institucion con-
tinué un activo programa de sensibilizacién. Asf, el comi-
té se aboc a la preparacién de la agenda que guiaria el
proceso de autoevaluacion. A este fin se sostuvieron re-
uniones de anilisis del comité, con autoridades y repre-
sentantes de la comunidad institucional. Si bien por man-
dato legal, la institucion serd evaluada en docencia, inves-
tigacion, extension, biblioteca e infraestructura edilicia; se
estimé importante recabar opiniones acerca de aspectos
sustantivos de cada una de las funciones y servicios men-
cionados antes, con el fin de disponer de una primera
vision aproximada de las debilidades y fortalezas, percibidas
por la comunidad. Con este mismo proposito se encargo
la elaboracién de un diagnéstico externo de la institucion
a un consultor independiente, de forma de disponer de un
juicio imparcial.

Con todos los elementos mencionados se procedio a
elaborar un primer estudio interno, preliminar, cuyo fin es
dimensionar la duracién aproximada del proceso, dado el
contexto de la institucién, los recursos financieros reque-
ridos para su 6ptimo funcionamiento, y la definicion de
las 4reas que seran objeto de autoevaluacion. La institu-




cion decidié incluir el 4rea de gestién con base a la rele-
vancia que tiene este aspecto para el quehacer global. De
esta manera las 4reas a analizar son: Docencia, Investiga-
cién, Extension, Institucional, Biblioteca, Financiera y
Edilicia.

Una vez finalizado el estudio antes sefialado, el comité
scabocé al disefio definitivo del proceso de autoevaluacién
institucional, considerando para ello el contexto
institucional en que se daria el proceso, por ejemplo; la
disponibilidad de datos utiles, la importancia que inter-
namente se otorga a la planificacién, la consideracién
que se hace de la declaracién de mision y fines, la moral
institucional, y el grado de consenso entre los lideres
formales e informales respecto a los principales proble-
mas.

La etapa del disefio del proceso como etapa final de la
labor del comité de preestudio constituye un hito funda-
mental en la puesta en marcha del mismo, puesto que
representa la determinacion de lo medular, la secuencia, la
estructura, las dimensiones humanas y las expectativas.

Conviene sefialar que en la practica algunas de las ta-
reas mencionadas, légicamente deben ocurrir antes que
otras, y algunas son mucho mas largas o mas complejas
que otras, requiriendo, por lo tanto mas tiempo para su
realizacién.

De esta forma el Instituto Universitario de Ciencias de
la Salud, decidié utilizar como modelo de su proceso,
uno que centra el anilisis institucional, en criterios, rela-
tivos al desempefio de todos y cada uno de las ireas en
estudio, asi como, que permita el dimensionar las expec-
tativas de la prestacién de servicios. El alcance de estos
criterios es global y constituyen una base bastante amplia
para el proceso de autoevaluacién, que se consideré ade-
cuada para el contexto institucional.

Dichos criterios son esencialmente cualitativos, y con-
sideran solamente un componente menor de datos cuan-
titativos, de forma que la marcada subjetividad de ellos,
permita interpretarlos en un iambito particular y con el
trasfondo de un conjunto especifico de propésitos
institucionales (objetivos y metas). Da lugar a que la insti-
tucion desarrolle su propio caricter y, dentro del marco de
las expectativas generales de una institucién de educacién
superior, a que se distingan de otras instituciones, aunque
estas desarrollen sus actividades en lineas disciplinarias
similares.

Como se ha sefialado, el principal énfasis del proceso
esta en el andlisis cualitativo. Sin perjuicio de lo anterior,
también se incluyen un conjunto de datos cuantitativos,
tales como evolucién de la matricula, tasas de desercion,
tiempo promedio de duracién efectivo de estudio de las
carreras, numero y calificacion de profesores, etc., con el

propésito de entregar una vision acerca del tamafio y gra-

"do de actividad de la institucién. Por otra parte, es de
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gran importancia la utilizacién de este tipo de datos en las
acciones de planificacién de sus distintas actividades.

Sin embargo, los indicadores deben ser interpretados
con extremo cuidado puesto que su significado es a me-
nudo ambiguo (Gallagher, 1991; Murphy, 1994 y Yorke,
1998). De hecho, pueden conducir a la interpretacién
erronea que necesariamente reflejan calidad.

El uso exclusivo de indicadores estadisticos invita a la
realizacién de auditorias, mientras que la autoevaluacién,
en su correcto sentido, es til para emprender revisiones
fundamentales de objetivos, pricticas y resultados. Los
resultados obtenidos en distintos paises, luego de multi-
ples ejercicios de auditoria, han confirmado el grado de
importancia que tienen los procesos de autoevaluacién
(Katlsen & Stensaker, 1995; Saaniren, 1995).

Una vez definido el disefio del proceso y alcanzado el
consenso en cuanto al mismo, se procedi6 a difundirlo y
posteriormente a su aprobacién definitiva por el Consejo
Superior.

La etapa que sigui6 al disefio del proceso fue la orga-
nizacién del mismo. Para tal efecto, se seleccionaron y
orientaron a las personas que dirigitian los distintos gru-
pos de trabajo, definidos con base a las 4reas que se anali-
zarfan. Asi, se crearon los grupos de docencia de grado y
postgrado, investigacién, extensién, biblioteca, infraes-
tructura edilicia, finanzas y gestién institucional. Por otra
parte, se planificé la secuencia de actividades y tiempos
necesarios para su cumplimiento, la cual se expreso en la
realidad en una carta Gantt.

Luego de organizado el trabajo, se procedié a la reco-
pilacién de informacién que fuera itil al proceso. De esta
manera, se recabé informacién existente en la institu-
cién. Sin embargo, el resultado de esta tarea, no siempre
fue todo lo exitoso que se hubiera deseado. De hecho, si
bien existia informacién, parte importante de ella, no ser-
via a los propésitos del proceso y por tanto fue necesario,
abocarse a buscar las estrategias para obtener nueva in-
formacién de los distintos 4mbitos institucionales. Para
cumplir este fin, se recopilé informacion de tipo objetivo
(encuestas y bases de datos existentes) y apreciaciones de
indole subjetivas ( opiniones de los actores del proceso).

El comité decidi6 la construccién de encuestas de
opini6n a los alumnos, docentes y usuarios de los servi-
cios bibliotecarios, tanto en la sede central de Buenos Ai-
res como en la extensién La Rioja. Dichos instrumentos
fueron construidos con amplia participacion, consideran-
do a modo de ejemplos, distintos modelos utilizados por
otras instituciones nacionales e internacionales.

Especial atencion se puso; al disefio de los instrumen-
tos; al hecho que los instrumentos no fueran demasiado
largos puesto que esta demostrado que tanto los alumnos
como profesores son renuentes a responderlos y; a que
las encuestas son herramientas y no el estudio en si. Otro




aspecto al que también se le otorgo relevancia es el modo
y oportunidad de aplicacién de la encuesta, en particular a
los estudiantes, puesto que una mala eleccion de estas va-
riables, puede producir desanimo y pérdida de sentido del
proceso en la comunidad. A este fin s organizé un comi-
té a tal proposito, el cual disefié una estrategia que real-
mente permitié acceder a un nimero significativo de alum-
nOs.

La encuesta aplicada a los estudiantes tratd acerca de
diversos aspectos atinentes a la docencia, servicios, plan-
ta fisica, recursos educacionales, internado rotatorio, etc.
Se estructuré en forma de preguntas cerradas en su ma-
yor parte, dejando eso si, un espacio como pregunta abier-
ta, para que tuvieran la oportunidad de explayarse sobre
aquellos temas, que a su entender no habian sido tratados
en la encuesta o bien, no se les habia dado la relevancia
que en su opinién ameritaban.

En el caso de los docentes, el instrumento fue cons-
truido en base a preguntas cerradas, las que abarcaban la
totalidad de su quehacer. En este caso la respuesta tam-
bién fue positiva, puesto que un niimero importante de
profesores respondié efectivamente el instrumento.

En el caso particular de la encuesta de bibliotecas, esta
fue del tipo denominado de satisfacciéon de usuarios, la
cual comprendié la totalidad de los servicios, recursos y
funciones de la unidad. Se aplicé a los usuarios (docentes
y alumnos) que efectivamente hacen uso del servicio. Este
aspecto es importante, por cuanto un nimero de relativa
importancia de estudiantes no hace uso del servicio, pues-
to que dispone de los textos en forma particular, y no
muestra mayor interés en otros formatos de informacion,
tales como videos o publicaciones periddicas. Conviene
sefialar que la concurrencia a la biblioteca de docentes
tampoco es muy alta. Este tiltimo es un aspecto que surge
objetivamente desde las encuestas y estadisticas propias
del servicio, lo que ha hecho tomar una serie de medidas
tendientes a subsanar esta debilidad, a través de acciones
concretas de reforzamiento de la informacién del queha-
cer bibliotecario asi como de incentivar la motivacién de
uso.

Los resultados de los distintos tipos de encuestas fue-
ron tabulados, analizados por medio de métodos estadis-
ticos simples, determinada su validez y confiabilidad, dando
lugar a los informes preliminares. Estos documentos fue-
ron analizados por los respectivos comités, elaborando las
interpretaciones correspondientes de los datos consigna-
dos.

Los resultados obtenidos de las respuestas a los cues-
tionarios aplicados a los alumnos y profesores, asi como,
de entrevistas realizadas a graduados, de opiniones reca-
badas en entrevistas informales con distintos actores del
sistema, de informacion proveniente de bases de datos
institucionales, de opiniones de directivos y de opiniones
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de no docentes, permitieron disponer de un importante
acervo de informacién de buena calidad, que contribuy6
de manera decisiva al analisis pormenorizado efectuado
en el informe de autoevaluacion.

Es necesario sefialar que en esta etapa crucial de reco-
leccion de informacién, surgieron una serie de inquietu-
des acerca del mejoramiento del proceso de aplicacion de
los instrumentos, tanto en la organizacion del procedi-
miento, como en la oportunidad de aplicacién y en las
acciones de sensibilizacién acerca de la relevancia de los
mismos; de la focalizacién de cadauno de ellos en tema-
ticas mas especificas, y de la ampliacion de la aplicacion
de encuestas a otros ambitos del quehacer universitario.

En nuestra experiencia ha sido muy til la estrategia de
recabar informacién a través de entrevistas sean estas
estructuradas o no, puesto que ha permitido a las diferen-
tes personas manifestar abiertamente su pensamiento y
experiencias en los temas consultados, produciéndose una
coincidencia en cuanto a la percepcién que tenfan de la
institucién en términos de fortalezas y debilidades. Estas
entrevistas se realizaron indistintamente en forma indivi-
dual o grupal. Un factor que se mostré importante duran-
te la realizacién de las mismas fue la insistencia por parte
del entrevistador, acerca de los propdsitos de la misma, en
cuanto a conocer sus percepciones con fines de mejora-
miento institucional, lo cual contribuyé a generar un cli-
ma de confianza.

Otra fuente de informacién que resulté muy impor-
tante fueron las bases de datos institucionales. Si bien hay
que reconocer que estas al momento de iniciar el proceso
de autoevaluacién adolecian de dos problemas: si bien
existia informacién, parte de ella no era util para los efec-
tos que se la requerfay por otra parte, faltaban bases de
datos que si eran imprescindibles. Esto significé la dedi-
cacién plena a construir estas bases de datos, en tiempo
paralelo ala recoleccion de informacién por otras vias, lo
que permitié que al finalizar de esta tiltima etapa, la insti-
tucién ya disponia de las bases de datos requeridas, que
sirvieron en conjunto con toda la informacién disponi-
ble, para constituir el soporte de analisis del informe de
autoevaluacion.

De la realizacién del proceso de autoevaluacion, la eta-
pa de recoleccién de informacién se ha percibido
institucionalmente como de gran relevancia y han surgi-
do diversas propuestas ~orientadas a mejorar su desarro-
llo en los préximos procesos. Es necesario destacar la
particularidad que presenta la institucién, en cuanto se
trata de una facultad de medicina, que desarrolla sus
funciones docentes, tanto en el dmbito interno (depen-
dencias institucionales) como en el ambito externo a ella,
esto es las dependencias en hospitales, donde si bien exis-
ten 4reas determinadas que estan vinculadas mediante ins-
trumentos legales, no por eso dejan de enfrentar al estu-




diante con un ambiente distinto a la facultad, mas bien
preparindolo para lo que sera su 4mbito profesional, des-
de la perspectiva del aprendizaje, desarrollo de competen-
cias clinicas y relaciones interpersonales asi como, con
personal medico docente, no ligado directamente con el
quehacer rutinario de la facultad. Esta situacién poten-
cialmente pudo generar discrepancias o renuencia a parti-
cipar en la etapa de entregar opiniones, lo que se minimi-
20 a través de la provisién de documentos y seminarios
acerca de la situacion institucional y del proceso. Elinter-
nado rotatorio constituye una etapa crucial en la forma-
cién de los futuros médicos y a recabar opiniones refe-
rente a €l, se dedicé un segmento importante de la en-
Cuesta a estudiantes. La respuesta que tuvo esta iniciativa
por parte de los alumnos fue muy positiva entregando
opiniones que indudablemente ayudaron a los propésitos
perseguidos.

Como se indicé anteriormente, toda la informacién
recolectada por las distintas vias descritas, permitié que
los respectivos comités por area, elaboraran sus respecti-
vos informes preliminares. Para ello, se realizé un anlisis
pormenorizado de la informacién disponible, se conté con
un instructivo, que tuvo por fin orientar el anilisis y
construccién de los respectivos informes de ireas y
subdreas y ademds, se dispuso de asesoria externa conti-
nua en la elaboracién del trabajo. Para la construccién
del informe se consider en primer término, una breve
descripcién de los distintos topicos, inherentes a cada
irea, y luego el analisis propiamente tal, apoyando las con-
clusiones alcanzadas con los datos disponibles y final-
mente definiendo las fortalezas y debilidades encontra-
das. A continuacién se propuso un plan de accién que
permitiera eliminar o al menos minimizar las debilidades,
al mismo tiempo que mantener o en lo posible acrecentar
las fortalezas.

Es importante sefialar en este punto, que no todas las
areas dispusieron de la misma cantidad y calidad de infor-
maci6n, por lo cual fue dable esperar, algiin grado de
heterogeneidad en  los informes mismos, lo que induda-
blemente, incidié en el anlisis realizado.

Otro aspecto que también debe ser considerado en esta
etapa del presente anilisis es la dificultad, en general, por
parte de los redactores de los informes preliminares, de
realizar efectivamente anilisis de las distintas situaciones
y no una mera relacién descriptiva. Ha sido necesario
considerable esfuerzo para hacer variar esta conducta, de
manera que los informes realmente sean utiles, en térmi-
nos de alcanzar conclusiones fundadas.

Otra  situacién también percibida, aunque
minoritariamente, se refiere a la disposicién psicolégica
negativa a enfrentar realidades objetivas, derivadas del
anilisis, pretendiendo buscar alternativas que las sosla-
yen o simplemente las eliminen. Esta conducta se origina
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generalmente, cuando el anilisis muestra problemas de-
rivados de la toma de decisiones equivocadas, en cuanto a
oportunidad o al andlisis de las variables intervinientes, de
los responsables de las 4reas en estudio, lo que trae como
consecuencia primaria, el evitar esa posible fuente de con-
flictos, puesto que esto puede traer como consecuencia,
la pérdida de prestigio dentro de la institucién o la dismi-
nucién de la confianza por parte de la autoridad.

Una vez cumplida la etapa anterior, esto es la recolec-
cién de la totalidad de los informes preliminares, se reali-
zaron diversas reuniones entre el nivel directivo central
del proceso y los responsables de las 4reas a fin de con-
frontar los resultados alcanzados con el propésito de
establecer en forma consensuada las fortalezas y debilida-
des, tanto desde una perspectiva institucional como desde
cada uno de los sectores analizados. Del mismo modo, se
procedié a efectos del disefio y construccién del plan de
accién definitivo.

De esta forma, la elaboracién del informe final fue el
resultado de un proceso que, al menos intent6 ser lo mas
honesto y objetivo, en el anilisis de las diversas situacio-
nes, buscando el equilibrio entre lo descriptivo y lo anali-
tico, de manera de alcanzar conclusiones que tiendan al
mejoramiento efectivo de la institucion, sin perder de vis-
ta el contexto, esto es las oportunidades y restricciones
inherentes al sistema.

Un aspecto relevante en el plan de accién lo constituye
el andlisis fundado, que permita la definicién de priorida-
des en correcta correlacién con los recursos financieros
disponibles asi como, con el grado de urgencia que es
necesario otorgar a cada una de ellas. En teoria, se pre-
sentan tres situaciones que es importante considerar, a
saber; reordenamientos internos, principalmente de or-
den administrativo, los que no irrogan mayor costo finan-
ciero; mejoramientos que si bien implican una inversién
inicial que puede llegar a ser importante, el ptimo uso y
prestaciones de servicios a que pueda dar lugar esta inver-
sion, generard un rédito, que amortizari en gran medida el
compromiso financiero inicial; e inversiones en mejora-
miento que son imprescindibles e inherentes al quehacer
docente e investigativo de la institucion, las cuales no se-
rin recuperadas por ésta. En el caso resefiado en este ca-
pitulo, las situaciones descritas en primer y tercer lugar,
dadas las caracteristicas institucionales, son las que mejor
reflejan las definiciones de prioridades del plan de accién.
5.-  Consecuencias detivadas del proceso
La realizacién del proceso de autoevaluacién en la ins-
titucién, dado su contexto, ha significado una interesante
experiencia, no solo desde la perspectiva de las decisiones
de puesta en marcha y desarrollo del mismo, sino tam-
bién desde la 6ptica, de las distintas variables que se
interrelacionan en distintos planos y que inciden directa-




mente en su ejecucion, sin por eso impedir que se lleve
adelante, muchas veces con dificultades reales o imagina-
rias, para culminar en un informe participativo, honesto
y valioso desde la perspectiva de mejoramiento
institucional.

Un resultado relevante del proceso ha sido la
internalizacién por un segmento importante de la comu-
nidad institucional de las ventajas que significa para la
misma, la realizacién de este tipo de ejercicio, no sélo con
el propésito de cumplir un mandato legal, sino como una
estrategia de mejoramiento continuo. Esto se ha logrado
no sin vencer grandes dificultades, que como se sefial6
antes, pasan por el desconocimiento casi total de los pro-
positos del proceso, la consideraciéon del mismo como una
injerencia externa no deseada en el quehacer propio, que
de alguna manera es asociada por algunos actores, parti-
cularmente docentes, como la vulneracién de la autono-
mia, lo cual se refuerza al tratarse de una institucién de
gestion privada. Consideracion aparte merece el estamen-
to administrativo quienes percibian el proceso como aje-
no y no directamente relacionado a sus funciones.

La situacién antes sefialada se ve reforzada por una
caracteristica muy propia de nuestra cultura, esta es la
incapacidad o fuerte renuencia a aceptar la critica a nues-
tro quehacer, interpretando esta actitud, las mas de las
veces, como una descalificacién gratuita, de indole perso-
nal. Légicamente a través de este proceso no se ha logra-
do revertir esta caracteristica cultural, pero a lo menos en
parte, se ha conseguido minimizatla en la comunidad
institucional. Sin lugar a dudas, queda mucho por hacer
en esta materia, pero es innegable el camino avanzado en
la consecucién de la apropiacion psicoldgica del proceso.

En esta misma linea de pensamiento, es interesante
hacer mencién al proceso de autocensura, que se observo
en algunos pocos actores del proceso, ante determinadas
situaciones que los enfrentan ante evidencia objetiva, que
demuestra que su gestion o la de sus superiores, en algiin
momento adoleci6 de errores de juicio o decisiones fuera
de oportunidad. Esta situacion que puede transformarse
en un factor que aténte contra la naturaleza misma del
proceso de autoevaluacion, puesto que impide explorar
desarrollos futuros y cambios (Harvey & Mason, 1995).
Como se sefialé anteriormente, esta actitud fue minorita-
ria y gracias a acciones de sensibilizacion reiterada se sub-
sano, sino completamente, por lo menos en parte substan-
cial.

En otro orden de cosas, es de destacar que el desarro-
llo del proceso, ha traido como consecuencia la puestaen
evidencia objetiva de una serie de circunstancias y proce-
sos, que se constituyen en claras fortalezas institucionales
y otros, como debilidades de distinto nivel de compleji-
dad. En este tltimo sentido, la institucién ha podido sub-
sanar durante el desarrollo del proceso falencias tales como
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por ejemplo, completar y/o crear bases de datos de sopor-
te docente y administrativo, regularizar normativas a pro-
cedimientos administrativos, introducir mejoramientos a
los circuitos administrativos, etc. Referente a las debilida-
des de mayor complejidad el proceso ha permitido, en pri-
mer lugar detectarlas, establecer consenso respecto a cllas
e implementar planes con acciones correctivas concretas a
corto y mediano plazo, dependiendo de la envergadura de
las mismas.

Consideracion aparte merece el andlisis de la aplica-
cion de instrumentos orientados a recabar informacion
desde los distintos actores del sistema, por cuanto si bien
se obtuvo informacién muy valiosa para el proceso, es
necesario profundizar en el tipo de encuesta de manera,
de buscar una mejor correlacién con el drea a consultar,
asi como la profundidad de las tematicas a preguntar. En
todo caso, la experiencia resulté util, valiosa y muy enri-
quecedora para la institucion, puesto que, contribuy6 a
crear una cultura del uso de herramientas para obtener
informacion al interor de ella, y ademds, proveyé una
importante fuente de informacion que no estaba disponi-
ble. Por otra parte, la aplicacién de los instrumentos ha
sido positiva desde la perspectiva, que la comunidad
institucional se ha sentido participe de un proceso que
tiene por objetivo contribuir al mejoramiento.

Otra consecuencia del proceso ha sido el contribuir a
fortalecer, en alguna medida, la capacidad de autocritica
de las instancias directivas y en el caso particular, de las
comisiones redactoras de los informes por dreas y sub-
4reas, la disposicion positiva a enfrentar la tarea encomen-
dada, no sélo desde una perspectiva meramente descripti-
va, sino entrando a un anilisis lo més profundo posible de
las distintas situaciones, a la luz de los antecedentes reca-
bados durante la realizacion del proceso de autoevaluacion.
Este tltimo aspecto merece destacarse, puesto que no €§
sencillo modificar conductas muchas veces profunda-
mente arraigadas.

Especial consideracion debe hacerse a dos aspectos
cruciales para el desarrollo institucional; la capacidad inci-
piente de toma de decisiones con base a fuentes de infor-
macién objetiva, tanto interna como del entorno; y al for-
talecimiento de la concepcion de planeacién como proce-
so normal del funcionamiento institucional.

6.- Conclusiones

Sin lugar a dudas, la realizacion del proceso de
autoevaluacioén ha significado para el Instituto Universita-
sio de Ciencias de la Salud, Fundacién Barceld, un enor-
me desafio, no exento de dificultades de distinta magni-
tud y nivel, que han debido ser sorteadas, empleando di-
versas estrategias, enmarcadas en la decidida voluntad
institucional de llevar adelante el proceso, dado el grado




de importancia y valor agregado que representa para su
devenir.

La experiencia obtenida en el proceso, de sus
estamentos directivos, docentes, administrativos y alumnos,
ha permitido la creacién incipiente de una cultura de
autoestudio institucional, la que por si sola, se constituye
en un elemento fundamental de su quehacer.

El proceso ha inducido a detectar fortalezas y debili-
dades, que de otra manera no habrian sido detectadas o lo
habrian sido en forma parcial y por tanto el analisis con
las consecuentes acciones correctivas no hubiese tenido la
profundidad que las distintas situaciones ameritaban. A
este respecto es importante destacar las distintas opinio-
nes, vertidas a través de mecanismos formales o informa-
les de los diversos actores del sistema, acerca de sus parti-
culares visiones de los problemas que los afectan en el
desarrollo de sus funciones diarias y las propuestas con-
cretas de soluciones.

Eldesarrollo del proceso ha contribuido a implementar
¢ introducir mejoras importantes a las comunicaciones
institucionales. Sin petjuicio de lo indicado, es esencial
avanzar aun mds en este ambito, tanto desde una perspec-
tiva horizontal como vertical.

Se ha progresado de manera sustancial en la creacién
de un sistema de informacién que le permite registrar
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variables significativas de los principales procesos
institucionales.

Elincremento de la capacidad del tratamiento analiti-
co y conclusivo de los resultados, a partir del nuevo acer-
vo de informacion, ha permitido que las decisiones de
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