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RESUMEN

La calidad en las instituciones de la Educacién Superior re-
quiere del disefio de un sistema de gestion y autoevalua-
cion mediante los instrumentos del Sistema Universitario
de Programas de Acreditacion. El sistema de evaluacion y
acreditacion establecido por este Ministerio, digase maes-
trias, doctorados, carreras, instituciones parte de la autoe-
valuacion respectiva y transita hacia la evaluacion externa,
la valoracion final por la Junta de Acreditacion Nacional y la
divulgacion de sus resultados. Para satisfacer tales deman-
das resulta necesario trabajar porque los procesos que se
llevan a cabo en la institucion respondan al patron de cali-
dad instaurado. En los documentos establecidos se plantea
la necesidad de gestionar tales procesos. En el presente tra-
bajo, se defiende la tesis de que no basta con gestionarlos,
se hace necesario liderarlos y se ofrece un punto de vista al
respecto, unido a una propuesta para conseguirlo.
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ABSTRACT

The quality at the High Education Institutions requires the
design of self-evaluation and management system using
the instruments of the University System of Accreditation
Programs. The evaluation and accreditation system esta-
blished by this Ministry (masteries, PhD, majors, univer-
sity careers, institutions) starts from the respective self-
evaluation and goes to the extern evaluation, the final
assessment by the National Accreditation Board and the
disclosure of the results. In order to supply these needs,
the processes have to be carried out in those institutions
that respond to the established quality. It is expressed in
those established documents the importance of adminis-
ter those processes. In this project, it is upheld the thesis
that it is not enough the fact of administer them, but also
lead them. Here, it is offered a viewpoint along with a su-
ggestion to achieve this objective.

Keywords:

Self-evaluation, evaluation, accreditation, management,
leadership.
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INTRODUCCION

El mundo actual impone a las instituciones educacionales
la necesidad de transformarse para responder con éxito
al panorama mundial del siglo XXI, pleno de complejida-
des y contradicciones que exigen la urgencia de contar
con la preparacion del capital humano encargado de
afrontar los cambios que imponen el desarrollo cientifico
técnico cada vez mas acelerado.

En tal sentido, existe un amplio consenso de que las con-
diciones del mundo actual y sus retos futuros demandan
una nueva vision de la educaciéon superior, caracteriza-
da por la busqueda constante de tres aspectos basicos:
pertinencia, calidad e internacionalizacién. La respuesta
para ello debe ser flexible, diversificada y consecuente
con esos retos.

Acerca del papel de las universidades ya desde el siglo
XIX, José Marti apuntaba: “debe ajustarse un programa
nuevo de educacion, que empiece en la escuela de pri-
meras letras y acabe en una Universidad brillante, util, en
acuerdo con los tiempos, estado y aspiraciones de los
paises en que ensefia”. (Marti, 1997, p.17)

En esa busqueda constante de una mejor Universidad, la
Educacion Superior Cubana se ha propuesto elevar sus
estandares de calidad, lo que, mas que una demanda,
constituye un imperativo para garantizar la insercion de
sus egresados en un mercado laboral cada vez mas exi-
gente y competitivo.

Més, esa busqueda de la calidad no puede estar al mar-
gen de una educacion basada en el sistema de valores
de la Revolucion Cubana, sino que debe apuntar hacia la
formacion de profesionales que, ademas de contar con
una elevada competencia profesional, sean portadores
de las mas altruistas convicciones revolucionarias.

El desarrollo de la educacion en Cuba ha creado condi-
ciones que lo privilegian para enfrentar esos retos y en ello
el papel de las universidades es decisivo pues en ellas se
forman a los profesionales que enfrentan y enfrentaran los
cambios a los que estd abocado el mundo hoy.

En correspondencia con el legado martiano y para cum-
plir con la responsabilidad asignada a la educaciéon en
el VI Congreso del Partido Comunista de Cuba al dejar
expresado en el lineamiento 145 “Continuar avanzando
en la elevacion de la calidad y rigor del proceso docen-
te educativo” (Republica de Cuba. Partido Comunista de
Cuba, 2011), es que la formacion que transcurre en las
universidades—intra y extramuros-requiere que, de mane-
ra sistematica, sean revisados los procesos que transcu-
rren tanto en las carreras para las cuales se forman, como
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a nivel institucional; de manera que tales procesos se tra-
duzcan en formas de pensar y actuar, frente a los proble-
mas concretos a los que estan abocados tanto durante la
practica laboral como una vez graduados.

Encaminar la formacién de este profesional a que sea
reflexivo, competente, critico y renovador siempre de su
practica, exige a su vez desarrollar en los profesores que
lo forman una definida vocacién docente, un preocupa-
cién extrema por su actualizacion académica y cientifica
y una buena dosis de creatividad para mantener la moti-
vacion de los estudiantes por la profesion escogida.

Para valorar la calidad de esta formacién y la de los pro-
cesos que la hacen posible, resulta imprescindible contar
con el disefio de un sistema gestion de la calidad que,
a partir de los instrumentos del Sistema Universitario de
Programas de Acreditacion (SUPRA), permita detectar
las fortalezas y debilidades y en consecuencia elaborar
el plan de mejora encaminado al sostenimiento de las pri-
meras y minimizar las segundas.

Todo lo anterior requiere de que los principales cuadros
y directivos en cualesquiera de los niveles organizativos
de que se trate, reconozcan su liderazgo en tales pro-
cesos, que resulta obvio sefialar no se dan de manera
espontanea y que sus resultados son el fruto del grado
de implicacion y compromiso que logren impregnar en
sus seguidores.

DESARROLLO

Acerca de los procesos de autoevaluacion y acredita-
cion: marco legal y consideraciones tedricas

Asegurar la calidad en las instituciones de la Educacion
Superior requiere del disefio de un sistema de gestion y
autoevaluacion mediante los instrumentos del Sistema
Universitario de Programas de Acreditacion (SUPRA),
cuyo objetivo fundamental es promover la mejora de la
gestion en las instituciones de educacion superior de la
Republica de Cubay para ello cuenta con el respaldo le-
gal que le ofrece la Resolucion 24/2014. En su concepcion
mas general plantea que “la evaluacion externa y la acre-
ditacion constituyen etapas de un sistema integral que se
reconoce como la gestion para el mejoramiento contintdo
de la calidad de la educacion superior y de certificacion
publica de niveles de calidad. nacional e internacional”
(Republica de Cuba. Junta Nacional de Acreditacion,
2014a). El sistema de evaluacion y acreditacion estable-
cido por el Ministerio de Educacion Superior (MES), ya
sea para maestrias, doctorados, carreras o instituciones,
comienza con la respectiva autoevaluacion y transita ha-
cia la evaluacion externa, la valoracion final por la Junta
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de Acreditacion Nacional (JAN) y la divulgacion de sus
resultados.

Los resultados de los procesos de autoevaluacion y eva-
luacion externa deben propiciar analisis integradores que
posibiliten detectar aquellas debilidades sistematizadas
en diferentes procesos y establecer acciones con vistas
a su erradicacion. De igual manera debe procederse con
las fortalezas para su generalizacion. Y es aqui donde
el plan de mejora resulta el componente dinamizador de
ambos procesos.

A partir de la aprobacion del SUPRA por el MES los sis-
temas que lo componen han estado sujetos a un proceso
de perfeccionamiento continuo, que se ha ampliado no
solo al marco legal que lo sustenta, sino también a la pro-
pia integracion entre dichos sistemas.

Este sistema, a partir de las demandas del contexto inter-
nacional ha establecido en el Manual de implementacion
del Sistema de Evaluacion y Acreditacion de carreras uni-
versitarias SEA-CU (enero 2014) “las metodologias, mé-
todos y procedimientos empleados para crear una cultura
de calidad en la comunidad universitaria, a partir del forta-
lecimiento de la autoevaluacion y evaluacion externa con
vistas a la acreditacion de programas e instituciones, y
preparar a la organizacion para enfrentar los nuevos retos
del presente siglo”. (Republica de Cuba. Junta Nacional
de Acreditacion, 2014b)

Para satisfacer tales demandas resulta necesario trabajar
porque los procesos que se llevan a cabo en la institucion
respondan al patrén de calidad establecido, entendido
este como “el conjunto de estandares que, de acuerdo
con la teoria y la practica de la evaluacion académica in-
ternacional, asi como la experiencia cubana en el campo
de la formacion de profesionales, deben ser satisfechos
para garantizar la acreditacion nacional de una carrera
universitaria”. (Republica de Cuba. Junta Nacional de
Acreditacion, 2014b)

Pero, cémo conocer si tales procesos se acercan o no a
ese patron. La respuesta a tal interrogante sera satisfecha
si de manera continua se examinan y valoran; y si, en defi-
nitiva, se evallan en correspondencia con los estandares
establecidos.

Llegado a este punto, aunque pareciera innecesario,
cabe reflexionar acerca de algunos criterios referidos a la
evaluacion por cuanto es un término ampliamente utiliza-
do en el sector educacional, pero que cobra caracteristi-
cas particulares cuando de sus resultados depende una
condicion a alcanzar, en este caso a la acreditacion de
una carrera o una institucion.
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En tal sentido la definicién de Gil Alvarez (2004), en cuan-
to a que “la evaluacion es un elemento y proceso fun-
damental en la practica profesional (...) que permite (...)
conocer las caracteristicas de los procesos y no solo sus
resultados (...)y (...) proporciona la determinacion de jui-
cios y decisiones” se aviene a las caracteristicas que de-
ben identificar este proceso y, de manera particular, el de
autoevaluacién como paso previo a la evaluacion externa.

Sin subestimar ninguno de los procesos que confor-
man el SUPRA, la autoevaluacion debera enfatizar en
aquellos aspectos esenciales que deciden la mejora
de una carrera universitaria. Por su caracter endégeno,
permanente y continuo debe prestarsele sumo interés e
involucrar en ella a directivos, docentes, trabajadores y
estudiantes.

Como resultado de ella debe quedar un ambiente favora-
ble tendente al autoandlisis, la autorreflexion y el mejora-
miento y elevacion de la calidad de los procesos sustanti-
VOS que se ejecutan al interior de la institucion.

Mas, como lograr el compromiso, el entusiasmo y la par-
ticipacion de todos los factores. Indiscutiblemente, estos
resultados no se logran de manera espontanea y es res-
ponsabilidad, en primera instancia de los cuadros y di-
rectivos lograrlo.

¢Gestionar o liderar los procesos de autoevaluacion,
evaluacion y acreditacion? Un punto de vista al respecto

Ha sido declarado desde el Manual de implementacion
del Sistema de Evaluacion y Acreditacion de carreras
universitarias (SEA-CU) de febrero 2009 que esta llama-
do a convertirse en “un eficiente y eficaz instrumento de
gestion cotidiana y sistematica para el aseguramiento y
mejoramiento continuo de la calidad en la formacion de
los profesionales de cada rama y, por lo tanto, constituye
el contenido fundamental del trabajo de los principales
actores universitarios, a partir de la autoevaluacion de las
carreras y del evidente seguimiento del Plan de Mejora”.
(Republica de Cuba. Junta Nacional de Acreditacion,
2014b)

Por otra parte se declara igualmente en el XIIl Seminario
Nacional para Educadores (Curso 2013 — 2014) que “/a
gestion institucional -planificar, organizar, regular y con-
trolar- se proyecta en forma de sistema a partir de lo legal,
lo estratégico y los recursos disponibles”. (Republica de
Cuba. Ministerio de Educacion, 2013)

Al respecto del término gestion, su significado mas ele-
mental en el Diccionario Enciclopédico Grijalbo (1997,
p.819) se refiere a la "accion y efecto de gestionar” .y
por su parte define gestionar como “tramitar las diligen-
cias pertinentes para la consecucion de un negocio o
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de cualquier otro asunto”. Sin embargo, para profun-
dizar en su empleo para el tema objeto de este tra-
bajo, otros autores consultados aportaron que “... es
el proceso mediante el cual se obtiene, despliega o
utiliza una variedad de recursos basicos para apoyar
los objetivos de la organizacion” (Ponjuan, 1998) y que
“...gestion es la accion y efecto de realizar tareas—con
cuidado, esfuerzo y eficacia—que conduzcan a una fi-

nalidad”. (Chiavenato, 2004)

Pero, no basta con sefalar el objetivo o finalidad. Es nece-
sario también echar a andar el sistema, impulsarlo hacia
el objetivo definido y evitar que las influencias del medio
externo e interno, puedan desviarlo de la meta propuesta,
para lo cual se requiere del ejercicio de una influencia
consciente y sistematica sobre el colectivo de personas y
la persona individualmente.

Desde esta perspectiva, entonces, gestion es mas que
planificar y realizar determinadas tareas. Gestion es tam-
bién liderar los procesos. Pero, quién los gestionay lidera.

Ha quedado claro desde el marco legal que ampara el
SUPRA, que los procesos que contiene tienen que ser
guiados por los cuadros y directivos de los niveles involu-
crados en ello. Por esa razdn es que estos, mas que jefes
responsabilizados con una tarea, deben erigirse en lide-
res que convoquen, persuadan y logren el compromiso y
la motivacion de profesores, estudiantes y trabajadores
en general en el éxito del fin propuesto.

No basta, por tanto que un cuadro o directivo reuna los
requisitos necesarios para el cargo, ni acumule una larga
experiencia docente y de direccion. Tampoco basta con
que se lo proponga, lo que desee, se esfuerce y se esme-
re para lograrlo.

Conseguir esta transformacioén transita por los caminos
de lo cultural y lo actitudinal. En lo cultural, un curso, la
autopreparacion sistematica, el autodidactismo de la
mano de un método, un entrenamiento adecuado y tiem-
po pueden favorecer el aprendizaje y puesta en préactica
de los principios del liderazgo; porque el liderazgo no es
un don que tienen unos pocos, sino un arte que puede
ser aprendido por muchos.

Lo actitudinal, aunque mucho mas complejo, no es impo-
sible. Las personas deben aprender a conocerse, a ana-
lizar su caracter, temperamento y relaciones para poder
tomar decisiones de cambio que le ayuden a una convi-
vencia mas armoniosa, satisfactoria y sana en lo personal
y en las relaciones con los demas. Y no seria ocioso que
los programas de preparacion y superacion a ellos dirigi-
dos contemplaran el cambio de aptitudes dentro de sus
objetivos.
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Pero, aun no es suficiente haber alcanzado lo anterior, se
requiere también, y resulta condicion indiscutible, que
el grupo le adjudique ese rol, reconozca que es capaz
de generar un ambiente que multiplique el compromiso,
el estimulo y la busqueda de las mejores soluciones, lo
que puede lograrse en la misma medida en que su es-
tilo de direccion, formado y desarrollado en el complejo
sistema de actividades, influencias e interacciones se lo
permita.

Visto desde esta perspectiva, entonces gestion y lideraz-
go no son términos ni procesos antagonicos. Gestionar
y liderar son elementos que se deben combinar para el
logro de un fin comun. En tal caso, la persona que los
asuma debe ser capaz de orientar, dirigir, tomar decisio-
nes, lograr objetivos y al mismo tiempo tener un patrén de
criterios y una filosofia clara de la administracion, de la
concepcion del hombre y una ideologia del trabajo, que
le permitan ganar apoyo efectivo y afectivo de sus cola-
boradores, comprometidos con una mision cuyo alcan-
ce y resultado merezcan trabajar por ella; por cuanto, en
la actualidad, las posibilidades de éxito encuentran sus
bases en la capacidad del dirigente de afincarse en los
mejores valores humanos y proyectarlos al futuro, con el
apoyo de lo mas avanzado en la direccion cientifica que
ha alcanzado, mientras transcurre el proceso que repre-
senta su formacion.

La gestion de los procesos de autoevaluacion y eva-
luacion en la Universidad de Cienfuegos: resultados y
experiencias

El resultado de las visitas efectuadas a facultades vy
carreras en la Universidad de Cienfuegos con el ob-
jetivo de constatar el grado de correspondencia entre
los informes de autoevaluacion en estos niveles de di-
reccion y los resultados que, como consecuencia de
la aplicacion de instrumentos, entrevistas, revision de
documentos y evidencias acerca del trabajo desarro-
llado, emitieron los expertos, permitieron obtener una
vision global acerca de la marcha de estos procesos
tanto a nivel institucional como de carreras, determi-
nar las fortalezas y debilidades en las diferentes va-
riables; asi como redisefar las acciones del disefio
estratégico.

Si bien se puso de manifiesto en las visitas la serie-
dad y el esfuerzo de los implicados en el proceso, la
importancia ofrecida a la autoevaluacién y el empefio
por confeccionar un plan de mejora para perfeccionar
la labor desarrollada y continuarla en funcion de la
gestion de la calidad en las carreras; en este traba-
jo se centrara la atencion en aquellos aspectos que
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desde la direccién no facilitaron mejores resultados y
frenaron la gestion del proceso.

En tal sentido la planificacion, como funcién de direccion,
fue la mas afectada. Ha constituido una regularidad a
nivel institucional la falta de coherencia entre los planes
anuales, mensuales e individuales en los diferentes nive-
les organizativos y de direccion a partir del disefio estra-
tégico y el plan de trabajo anual.

Tal situacion exige una planeacion estratégica que inte-
gre los objetivos del MES y las variables de los patrones
de calidad, con criterios de medida que favorezcan el
cumplimiento y desarrollo de los objetivos propuestos. Y
pasa, indefectiblemente, porque la mision esté orientada
hacia la mejora continua de la calidad.

De igual forma, los planes de desarrollo individual re-
quieren perfeccionamiento en los plazos y tipos de ta-
reas de preparacion y superacion. Esta dificultad no
logra impulsar el proceso de acceso a las categorias
superiores de Profesor Titular y Profesor Auxiliar en to-
das las areas por igual y afecta también el cumplimiento
de las defensas doctorales por afios de los aspirantes,
lo que compromete los niveles de profesionalizacion
que deben alcanzarse con vistas a la acreditacion, di-
gase carrera o institucion. Situacion similar sucede con
el numero de publicaciones en revistas indexadas, ar-
bitradas y de impacto, que es limitado y por tanto tiene
iguales consecuencias.

La referencia a algunas de las debilidades detectadas
y apuntadas anteriormente evidencia que, ademas, fa-
l16 el control a lo planificado, cuyo propdsito inmediato
es medir, cualitativa y cuantitativamente, la ejecucion
en relacion con los patrones de actuacion y calidad
establecidos, y como resultado de esta comparacion,
determinar si es necesario tomar acciones correctivas
que encaucen la ejecucion, en linea con las normas
correspondientes.

Desde luego, el cumplimiento de las funciones de di-
reccion como parte de la gestion de calidad, no pue-
de estar al margen de la misién, por cuanto si esta es
entendida como la razon de ser de la organizacion,
debe ser compartida por todos y ser capaz de movili-
zar sus energias y capacidades. De ser asi, entonces
pueden esperarse resultados favorables en términos
de calidad.

Pero, es en este aspecto que el papel del cuadro y di-
rectivo se muestra con atisbos o no de lider. La misién no
puede convertirse en una mera consigna producto de la
inspiracion del jefe: hay que elaborarla y compartirla con
los seguidores.
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Y si bien en la Variable |. Contexto institucional del SEA-
CU se establece evaluar el cumplimiento de la misiéon en
funcion de favorecer la gestion por la calidad en los pro-
cesos de formacion del profesional, no puede estar ajena
en el resto de las variables.

Los aspectos sefialados han sido objeto de analisis en
el departamento de Direccion y Desarrollo Local de la
Universidad de Cienfuegos, al formar parte sus profe-
sores del grupo de especialistas seleccionados para las
visitas a Facultades y carreras, y ser consecuentes con
las funciones establecidas para este departamento, es-
pecificamente en las relacionadas con la preparacion vy
superacion de cuadros y reservas; todo lo cual conllevo
a reflexionar acerca de una propuesta para cuadros y di-
rectivos, que desde la direccion, les permita afrontar los
procesos de autoevaluacion y evaluacion de las carreras
y a nivel institucional.

La direccion de los procesos de autoevaluacion y acre-
ditacion. Una propuesta

A cuadros y directivos en general se les exige por la
implementacion de la direccion cientifica en su desem-
pefio; sin embargo la practica refleja cierto nivel de im-
provisacion en este sentido, muy a pesar de que hayan
recibido, por afos, determinados niveles de preparacion
y superacion.

La situacion actual requiere de la sistematizacion prac-
tica de un modo de actuar de los dirigentes principa-
les que se revierta en un ambiente organizacional fa-
vorable que impulse a sus seguidores a una actuacion
comprometida.

La claridad de objetivos y tareas, la flexibilidad acerca
de como actuar; el liderazgo compartido en el analisis
de problemas y en la busqueda de soluciones; la de-
mostracion cientifico y metodolégica de 1o que se quie-
re; la identificacion de comportamientos favorables en el
trabajo; la legalizacion del sistema de ayudas internas
y externas y la disposicion estratégica de los recursos
pueden constituirse en medios para hacer que todos
los miembros de la organizaciéon se muestren prestos
a participar, ayudar, corregir conductas y, sobre todo,
reproducir en otros espacios donde interactian la sa-
tisfaccion, el respeto, la consideracion y la disposicion
hacia la direccion.

Es en tal sentido en que se basa la propuesta siguiente y
cuyo objetivo no es méas que ofrecer aquellos elementos
que, desde la perspectiva de la direccion, pueden con-
tribuir a viabilizar a que los procesos de autoevaluacion,
evaluacion y acreditacion se gestionen y lideren.
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Tabla 1. Elementos a tener en cuenta para la gestion y el liderazgo en los procesos de autoevaluacion, evaluacion y acreditacion.

Constituye punto de partida en la direccion de todo proceso de direccion. Es la expresion de lo

La vision que se aspira en un futuro no lejano. Es formulada por el lider, pero compartida por sus seguidores.
Debe ser positiva y alentadora.
Es la razéon de ser de la organizacion, su aporte mas significativo a la sociedad. Tiene que ser

La mision creible, orientada al futuro y revisada constantemente. Al igual que la vision debe ser compartida por

todos y en su formulacion haber tomado parte todos los implicados.

Las estrategias
maestras

La visién y la mision generalmente son contentivas de aspectos que no pueden atenderse todos a la
vez. Por eso es necesario determinar las areas de resultado clave (ARC) que inciden en la cali-

dad de los procesos y sobre esa base determinar qué aspectos seran atendidos prioritariamente.
Concebir y desarrollar estrategias que se distingan de las demas por la activa participacion en este
proceso.

Las metas generales

Para determinarlas es necesario analizar:
* los objetivos estatales y el patron de calidad establecido en el SUPRA.
+ el comportamiento de los indicadores de eficiencia.

» el nivel de profesionalizacién del claustro.
Una vez determinadas, las metas se convierten en punto de mira para su revision constante y deben
ser del conocimiento de todos.

Proceso de
planificacion

La planificacion es el instrumento para concretar las metas en acciones practicas. Planificar qué
objetivos especificos llevan a conseguir la meta general definida, quién es el responsable de su
cumplimiento, el tiempo, los recursos y su evaluacion y control.

La relacion entre plan anual, mensual e individual del cuadro o directivo resulta imprescindible para
que el plan de desarrollo individual del docente y su planificacion particular personalice las metas
trazadas y logre el compromiso por alcanzarlas.

Condiciones necesarias
para la viabilidad del
plan

» Calidad: todo el proceso debe estar encaminado hacia el logro de los estandares de calidad
establecidos.

« Importancia de los objetivos: los objetivos deben satisfacer los criterios de importancia y asequi-
bilidad, retadores, pero alcanzables.

* Participacion: tanto cuadros, directivos, profesores, estudiantes, trabajadores en general deben
sentirse implicados en el proceso de ejecucion del plan, formar parte y comprometerse.

« Control: debe existir un sistema de control que contraste periédicamente lo realizado con lo plani-
ficado, detectar las desviaciones para producir los reajustes necesarios.

» QGestion y liderazgo: gestionar es planificar de acuerdo con un proyecto y un presupuesto; es or-
ganizar, ejecutar y controlar. Es una parte importante de la direccion; pero no suficiente. La calidad
en la direccion exige el liderazgo transformador.

Fuente: Adaptado de: Autoevaluacion y Transformacion Institucional. Aportes para su implementacion (Asteggiano,
Cocca & Guerrero, 1998).

De manera esquemaética tales elementos se desarrollarian de la siguiente forma:
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concretadas en

*\ision y Mision

sMetas generales

*Estrategias maestras

sProceso de
planificacién

L2

participacién,calidad,

enfocadas hacia

control,

gestion y liderazgo

Figura 1. Pasos para desarrollar los procesos de autoevaluacion, evaluacion y acreditacion.

Fuente: Elaboracion propia.

En correspondencia con esa secuenciacion, y sin que
constituya un modelo rigido de actuacion, se infieren los
momentos por los cuales transitar:

* Un primer momento en que se determine la vision y la
mision institucional. En él se prueba o no si quien dirige
es mas que el jefe, es el lider que orienta, motiva, per-
suade, inspira 'y compromete en hacer realidad en los
diferentes niveles organizativos los fines propuestos.

* Un segundo momento en que se operacionalizan las
funciones generales de direccion, al concretar en las
estrategias los objetivos estatales e institucionales de
acuerdo con el patron de calidad establecido en los
documentos rectores del SUPRA que a su vez encuen-
tran mayor nivel de especificidad en el proceso de pla-
nificacion que a corto plazo—anual, mensual-anticipan
el desempeno esperado. En este momento también se
necesita que mas que se ejecuten determinadas fun-
ciones propias de la direccion, afloren las condiciones
de liderazgo.

Ahora bien, jcomo lograr que cuadros y directivos de los

diferentes niveles organizativos pongan en practica las

cuestiones anteriores, de manera que contribuyan al de-
sarrollo exitoso de los procesos de autoevaluacion, eva-
luacion y acreditacion?

El conocimiento de los principales documentos que nor-
man estos procesos constituye una premisa que no pue-
de obviarse. Es por ello que la preparacion (individual y
colectiva) deviene en condicion indispensable y tarea de
méaxima prioridad.

Un complemento de los elementos anteriores es el com-
portamiento de cuadros y directivos en su accionar diario,
que los caracterice por:
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la concepcion estratégica para enfrentar el cambio,

concebir y desarrollar estrategias que se distingan de

las demas por la activa participacion en este proceso.

+ capacidad de proyectar, tanto a corto como a largo
plazo pasar de las formas clasicas de control, a la su-
pervision, la ayuda, la asesoria, y en general la coope-
racion para fortalecer los puntos débiles de sus cola-
boradores y multiplicar los fuertes.

» desarrollar la capacidad de escuchar.

« direccion participativa, donde el clima socio psicolo-

gico propicie un ambiente favorable al desarrollo de

realizaciones personales superiores y prime la ética,

el respeto, la moral y la motivacion.

CONCLUSIONES

Los procesos de autoevaluacion, evaluacion externa vy
la elaboracion del plan de mejora que de ellos emerge
encuentran en el Sistema Universitario de Programas
de Acreditacion el marco legal propicio para llevarlos a
cabo. Pero, tal condicion no basta. Resulta indispensable
el establecimiento de un clima favorable de autoanalisis y
reflexion que genere compromiso y participacion de pro-
fesores, estudiantes y personal auxiliar.

En este empefo, ademas de gestionar los procesos, se
necesita liderarlos. Mas que planificar, organizar, ejecutar
y controlar; se requiere que quienes estan al frente de
cualquiera de los niveles de direccion, sea un estratega,
organizador y lider proactivo. Para poder organizar nece-
sita saber hacia donde va, como va a organizarse, y en
cada etapa saber ser lider. En tal sentido ambos roles se
complementan.

Enfocar tales procesos desde la perspectiva de la direc-
cion, requiere entonces claridad en la determinacion de



la vision y la mision institucional, las que deben ser com-
partidas por todos y revisadas con sistematicidad; esta-
blecer las estrategias maestras y las metas generales a
partir de su contrastacion con los objetivos estatales, los
resultados del diagndstico de estudiantes y docentes y
los estandares de calidad concebidos nacional e inter-
nacionalmente; planificar los procesos y establecer las
vias que permitan organizarlos, ejecutarlos y controlarlos,
siempre en busca de la necesaria unidad en la diversidad
de criterios, conductas y actuaciones de los colaborado-
res para lo cual necesita ser mas que un administrador
un lider. Y el liderazgo no es innato, es susceptible de ser
aprendido si hay empefo en ello.
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