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Resumen

Este capitulo presenta resultados de una investigacion interinstitucional que
abordé los discursos y las practicas en torno a la calidad en universidades
privadas de Colombia y Argentina. Entre otros aspectos, se indago6 por la
incidencia de procesos como la evaluacion y la acreditacion institucionales
(asociados a la calidad educativa) en la gobernanza de dichas instituciones.
Bajo una metodologia cualitativa, basada en el estudio de casos y en la com-
binacion de entrevistas semiestructuradas y el andlisis documental, se pudo
establecer que los resultados de las evaluaciones institucionales se incorporan
en las dimensiones tanto estratégicas (organizacion y gestion) como acadé-
micas, de investigacion y extension, asi como en la relacion con los distintos
grupos de interés, no sin generar desplazamientos, tensiones y transformacio-
nes entre las instancias que intervienen en el transito de un ejercicio evalua-
tivo a la toma de decisiones. Se puede concluir que segin esté implantada o
no la cultura en torno a la calidad y la mejora continua, y existan practicas
de buen gobierno, las instituciones apropiaran, en mayor o menor medida,
los resultados de las evaluaciones y acreditaciones de acuerdo con su natura-
leza, postulados misionales, valores y propdsitos formativos.

Palabras clave: acreditacion, calidad de la educacion, educacion superior, eva-

luacion institucional, gobernanza, universidad.
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Pendular displacements between educational quality
and university governance in Colombia and Argentina

Abstract

This chapter presents the results of an investigation of private universities
in Colombia and Argentina. Among other aspects, the incidence of proces-
ses associated with educational quality, such as institutional self-evaluation
and accreditation, in the governance of these institutions was investigated.
Following a qualitative approach, based on the case study and on the com-
bination of semi-structured interviews and documentary analysis, it was es-
tablished that the results of institutional evaluations are incorporated into
both strategic dimensions (organization and management) such as teaching,
research and extension, and in the relationship with different interest groups,
generating displacements, tensions and transformations in the phases that take
place in the transition from an evaluative exercise to decision-making. It can
be concluded that depending on whether the “culture of quality” and conti-
nuous improvement are implemented, and good governance practices exist,
the institutions will appropriate, to a greater or lesser extent, the results of
evaluations and accreditations according to their nature, missionary postu-

lates, values and formative purposes.

Keywords: accreditation, quality of education, higher education, institutional

assessment, governance, university.
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Deslocamentos de péndulo entre a qualidade
educacional e a governanga universitaria na Colombia
e na Argentina

Resumo

Este capitulo apresenta resultados de uma pesquisa interinstitucional que
abordou os discursos e praticas em torno da qualidade em universidades pri-
vadas na Colombia e Argentina. Entre outros aspectos, investigou-se a inci-
déncia de processos como avaliagao e acreditagdo institucional (associados
a qualidade educacional) na governanca dessas instituicdes. Sob uma meto-
dologia qualitativa, baseada em estudos de caso e na combinagdo de entre-
vistas semiestruturadas e andlise documental, foi possivel estabelecer que os
resultados das avaliagdes institucionais sdo incorporados tanto nas dimensdes
estratégica (organizagdo e gestao) quanto académica, de pesquisa extensao,
bem como na relagio com os diferentes grupos de interesse, nio sem gerar
deslocamentos, tensoes e transformagdes entre as instancias que intervém na
passagem do exercicio avaliativo para a tomada de decisao. Pode-se concluir
que dependendo da implantagdo ou ndo da cultura em torno da qualidade e
melhoria continua e da existéncia de boas praticas de governanca, as institui-
¢oes irdo se apropriar, em maior ou menor grau, dos resultados das avalia-
¢oes e acreditagoes de acordo com a sua natureza, postulados missionarios,

valores e propositos formativos.

Palavras-chave: acredita¢do, qualidade da educacio, ensino superior, avaliagao

institucional, governanga, universidade.
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Introduccion

La figura del péndulo y sus oscilaciones son, a su vez, metafora y pre-
texto para analizar las interacciones entre la calidad educativa y la
gobernanza universitaria a partir de identificar desplazamientos, tra-
yectorias, tensiones y transformaciones que se generan entre ambas
dimensiones a medida que evolucionan las universidades en América
Latina. Para ello se toman como referencia seis universidades privadas
de Colombia y Argentina, paises con una importante tradicion en el es-
tudio de estos temas y en la formulacion de leyes, politicas y normati-
vas orientadas al aseguramiento de la calidad en la educacion superior.

Dentro de la polisemia que caracteriza al término calidad, es co-
mun encontrar referencias al aseguramiento de la calidad, la calidad
educativa o calidad universitaria, asi como distintas perspectivas segun
los gobiernos (ministerios de Educacion e instancias gubernamenta-
les) o los organismos evaluadores (sean estatales o agencias privadas).
También se asocia la calidad a la excelencia, a la mejora continua,
a procesos y procedimientos, como la evaluacion, la acreditacion y
aquellos que prescriben las normas 1s0 (International Organization
for Standardization).

De otra parte, también se afirma que el concepto de gobernanza
puede ser entendido de multiples maneras, entre ellas, como

los mecanismos, procesos y reglas a través de los cuales se ejerce
la autoridad econémica, politica y administrativa de una organi-
zacion empresarial, estatal o del tercer sector. Se trata, por lo tan-
to, de una mirada sistémica y recursiva que coloca énfasis en la
relacion con los diversos grupos de interés. (Ganga Contreras y

Nunez-Mascayano, 2018, p. 1)

En relacion con el gobierno y la gobernanza en la educacion superior,
como objetos de estudio, se evidencia un mayor desarrollo en paises
anglosajones y europeos que latinoamericanos, en donde hasta hace
poco se incluy6 en la agenda de la investigacion educativa (Atairo,
2016; Brunner, 2011; Ganga y Abello, 2015; Ganga, 2017, 2018; Ibarra
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Colado, 2001; Krotsch, 1993). De igual forma, la literatura especializada
reconoce a la gestion de la educacion como campo de estudio de recien-
te aparicion en América Latina, que se nutre de las perspectivas nortea-
mericanas y europeas, asi como de las teorias de la organizacion y de la
administracion, en la buasqueda de su especificidad (Garcia, Manzione,
Zelaya, 2015; Casassus, 2000). En la misma region es posible encontrar
diversos estudios y publicaciones acerca de la gestion de la calidad en
la educacién superior que abordan, entre otros, su conceptualizacion,
impactos y relaciones con el Estado, la sociedad, las politicas publicas,
el gobierno y la gestion universitaria, la acreditacion y los procesos de
evaluacion en instituciones publicas y privadas!.

Esta investigacion permitié establecer que el encuentro entre los
conceptos mencionados y los contextos que los enmarcan, con base
en su procedencia y trayectoria, no se da de manera natural (tampoco
neutral) en el ambito educativo, de alli la necesidad de abordar, des-
de una perspectiva critica, los desplazamientos, las tensiones, disputas
y transformaciones que tienen lugar entre calidad y gobernanza, de
cara a consolidar proyectos educativos, culturas institucionales y uni-
versidades acordes con las necesidades de la region latinoamericana.

En este marco general, este articulo presenta, en un primer momen-
to, un acercamiento a las definiciones y al contexto de surgimiento de
la gestion de la calidad y la gobernanza en el ambito de la educacion
y, concretamente, de la universidad en América Latina. Posteriormente,
se abordan las tensiones y las interacciones que tienen lugar entre ges-
tion de la calidad y gobernanza universitaria. Mas adelante, se presen-
tan los aspectos metodoldgicos de la investigacion vy, luego, algunos
resultados y los principales hallazgos acerca de los desplazamientos
y mutuas afectaciones, entre calidad y gobernanza en universidades
privadas de Colombia y Argentina. Se concluye, entre otros aspectos,
que existen coincidencias (con sus matices) entre las universidades

1 Algunos de los estudios que se consultaron para esta investigacion son los si-
guientes: Adrogué, Corengia, Garcia de Fanelli, Pita Carranza (2015); Chiroleu,
Suasnabar y Rovelli (2012); De Vincenzi (2013); Fernandez Lamarra (20035,
2010); Herndndez (2002); Maldonado (2014); Marquina (2016); Montoya,
Vélez y Viafara (2012); Nosiglia y Mulle (2016); Stubrin (2010); Unzué y
Emiliozzi (2013).
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de ambos paises en cuanto a la manera como se afrontan y se incor-
poran los resultados de los procesos de evaluacion y de acreditacion
institucionales en distintos niveles de la gobernanza y el gobierno uni-
versitario, asi como en las transformaciones que se generan para las
instituciones educativas. Finalmente, se proyectan algunos de los retos
que se plantean hoy para la educacion superior, dadas las circunstan-
cias del mundo actual.

Definiciones contextuales y conceptuales

Gestion de la calidad y gobernanza universitaria

Las transformaciones vividas por la universidad latinoamericana a
partir de mediados del siglo xx, debido a renovadas exigencias no
solo de la region sino del mundo (sociedad de la informacién, globa-
lizacién, neoliberalismo, conflictos politicos, econémicos y sociales,
crisis institucionales, acceso a recursos, cuarta revolucion industrial,
entre otros), asi como nuevas y cambiantes demandas de la sociedad,
el Estado y el mercado, han llevado a implementar estrategias con el
fin de “modernizar” y adecuar las instituciones, entre las que se cuen-
tan: diversificacion en las fuentes de financiacion; creacion de instan-
cias de regulacion; vinculacion productiva con el entorno; estrategias
de planeacién, evaluacion y rendicion de cuentas; actualizacion de las
estructuras, instancias y métodos de operacion del gobierno universita-
rio; implementaciéon de mecanismos para el aseguramiento de calidad,
flexibilizacion curricular y formas de aprendizaje a distancia, entre las
mas destacadas (Rodriguez, 1999).

A manera de ejemplo, cabe senalar la tension vivida en las ultimas
décadas (1980-2012) entre tres fuerzas principales de transformacion
de los gobiernos universitarios en América Latina: el cambio en el sis-
tema de creencias, los cambios contextuales y el perfil de las politicas
publicas (Acosta, 2014).

Lo anterior ha dado como resultado procesos crecientes de insti-
tucionalizacién de los discursos, practicas y procedimientos que dan
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soporte a las (emergentes) estructuras organizacionales, de gobierno
y gestion acordes con los requerimientos de las nuevas circunstancias.
La institucionalizacion hace referencia a los procesos por los cuales
ciertas practicas se recortan como especificas, se regularizan, sancionan
y construyen su autonomia y legitimidad (Suasnabar y Palamidessi,
2006). Estos procesos no han sido ajenos a las tensiones vividas por
los gobiernos universitarios de América Latina en las altimas décadas.

Uno de los aspectos que refleja el cambio en los contextos insti-
tucionales de las universidades latinoamericanas es la insercion de te-
mas asociados al aseguramiento y la gestion de la calidad académica,
con todo lo que ello implica, desde la forma como se conceptualiza,
pasando por la definicion de procesos, procedimientos, politicas, ofi-
cinas y contratacion de personal, hasta la gestion ante instancias pu-
blicas (Estado, ministerios y organismos evaluadores) y otros agentes
involucrados (sociedad, mercado, empresa). En algunos casos, estos
cambios han dado origen a la instauracion de una cultura en torno a
la calidad, la evaluacién, la autorregulacion; en otros, no ha dejado de
ser simplemente el cumplimiento formal de requisitos demandado por
estados, gobiernos u organismos nacionales e internacionales.

El aseguramiento de la calidad hace referencia a una diversidad de
propésitos y marcos metodolégicos, que reflejan distintos intereses y
necesidades internas y externas de las instituciones, como son el con-
trol, la garantia (orientacion del sistema) y el mejoramiento de la ca-
lidad; ello explica por qué la mayoria de los paises latinoamericanos
han ido instaurando sistemas integrados de calidad en los que se com-
binan los propdsitos anteriormente mencionados (Lemaitre y Zenteno,
2012). Todo esto se da como resultado de las reformas educativas que
tuvieran lugar en la region entre los afios ochenta y noventa del siglo
pasado, asociadas, entre otros factores, a la emergencia de lo que se ha
denominado el Estado evaluador (Neave, 2001), que dio origen al sur-
gimiento de los sistemas de evaluacion a gran escala (Larripa, 2009), a
las evaluaciones estandarizadas y a la implementacion de sistemas na-
cionales de evaluacion de la calidad educativa con el propésito de hacer
“socialmente visibles” los resultados de la labor educativa y posibili-
tar la “rendicion de cuentas” (Ravela, 2006) de los centros educativos
ante sus distintos grupos de interés y ante sus comunidades internas.
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De la mano de estas reformas y de la necesidad de implementar
procesos de garantia de la calidad para la educacion superior, se aco-
gen e hibridan conceptos y metodologias provenientes de diversas
disciplinas y campos del saber, entre ellos el de gestion, el cual se in-
corpora en el ambito de la educacion, en los paises occidentales, en las
décadas finales del siglo xx, como alternativo al de administracién, en
medio de debates y reconfiguraciones de la relacion entre el Estado,
la sociedad civil y la educacién bajo paradigmas de corte neoliberal
y mercantilistas (Garcia, Manzione y Zelaya, 2015), asociados a una
mirada hegemonica que ha dado lugar a diversos debates y controver-
sias tanto tedricas como metodologicas acerca de sus particularidades
en los entornos educativos.

Desde la perspectiva de la teoria de las organizaciones en el ambito
empresarial, el término gestion alude a las acciones direccionadas a me-
jorar la eficiencia, eficacia, rendimiento y competitividad en el funcio-
namiento de la organizaciéon. Como consecuencia de lo anterior, y en el
afan por alcanzar niveles de flexibilidad, versatilidad, eficacia y eficien-
cia en la organizacion educativa en sus diferentes niveles, se disefiaron
e implementaron nuevas formas de gobierno y gestion de los sistemas
educativos, orientadas a modificar no solo su estructura, administra-
cién y organizacion, sino también las dinamicas institucionales y las
practicas de sus diferentes actores (Garcia, Manzione y Zelaya, 2015).

La gestion, entonces, va a estar estrechamente ligada a la gober-
nanza en tanto que esta se refiere a la manera en que las instituciones
se hallan organizadas y son operadas internamente —desde el punto
de vista de su gobierno y gestion— y sus relaciones con entidades y
actores externos con miras a asegurar los objetivos de la educacion
superior (Brunner, 2011).

En el ambito de la educacion superior, la gobernanza se transforma
(si se comprende que sus origenes provienen de la economia politica y
del término anglosajon governance); por ello se entendera

como el ejercicio de la autoridad en la adopcion de decisiones sobre
asuntos fundamentales que hacen al disefio y al funcionamiento
del sistema de educacion superior y de sus instituciones (Millett,

1985). En particular, en el plano de la organizacion universitaria,
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la gobernanza hace referencia a la estructura y al proceso de toma
de decisiones que involucra tanto a agentes internos como exter-
nos a la institucion (Gayle et al., 2003). Los agentes internos son
las autoridades ejecutivas y colegiadas de las instituciones y la co-
munidad universitaria. En el plano externo, la toma de decision de
las universidades se ve influida por las acciones que asumen dis-
tintas partes interesadas o stakeholders, siendo las mas relevantes
los gobiernos nacionales y provinciales, las agencias de asegura-
miento de la calidad, los egresados, los sindicatos docentes, el sec-
tor productivo y los miembros de la comunidad local, entre otros.
(Garcia de Fanelli y Pita Carranza, 2018, p. 8)

Brunner (2011) plantea la hipotesis de que “las organizaciones uni-
versitarias exitosas son aquellas que logran modificar su gobernanza
—esto es, el funcionamiento de su gobierno y sus formas de gestion—
para adaptarla a las cambiantes demandas del entorno en que se des-
envuelven y a las transformaciones estructurales de aquel” (p. 137).
Y, si se quiere ir un poco mas alla, sera necesario reconocer que las
Instituciones de Educacion Superior,

no pueden ser efectivas si les resulta imposible determinar estra-
tegias, fijar prioridades, seleccionar y acometer objetivos docentes
y de investigacion y, en general, ajustar sus estructuras y organi-
zacion para adaptarse a un entorno cambiante. De alli que las
modalidades de gobierno y gestion institucionales sean de impor-

tancia decisiva. (Santiago et al., 2008, p. 120, en Brunner, 2011)

De esta forma, se puede entender que la gobernanza, particularmente
en la educacion superior, va a estar relacionada con la gestion, la toma
de decisiones, el disefio y la ejecucion de objetivos, segun la naturaleza
de la institucion. Le corresponderd a la gobernanza responder a pre-
guntas sobre quién decide, como, cuando y sobre qué asuntos (Vidal
y Vieira, 2014).

En relacion con la gobernanza de las universidades privadas,
Brunner (2011) sefiala como aspectos relevantes el caracter y los fines
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del propietario de la institucion, sea una comunidad religiosa, una
corporacion sin fines de lucro o una sociedad comercial, nacional o
extranjera; la forma en que se conduce y se toman las decisiones a
partir de cuerpos colegiados, en donde también tiene lugar la buro-
cracia tradicional, lo que suele producir un déficit en la participaciéon
y representacion académica. Como aspecto decisivo, estan las trans-
formaciones del entorno regulatorio en que operan las instituciones
privadas, al menos en tres frentes:

Primero, ante su explosivo crecimiento, los gobiernos introducen
un marco mas exigente de regulaciones para el reconocimiento
oficial de las 1ES, su licenciamiento y otorgamiento de plena auto-
nomia. Segundo, se establecen agencias y procedimientos para la
evaluacion externa y acreditacion de instituciones (publicas y pri-
vadas) y programas, unidades y servicios académicos, dependiendo
de cada pais. A pesar de los avances logrados, nada indica que ha
podido consolidarse una nueva “cultura de la evaluacion” como
suele afirmarse con excesivo optimismo. Por ultimo, los gobiernos
abandonan parcialmente el esquema de financiacion benevolente
de las instituciones publicas, basado en aportes no condicionados
al desempenio y resultados, y comienzan a usar una serie de ins-
trumentos y mecanismos de tipo mercado para la asignacion con-

dicionada de recursos del tesoro publico. (p. 153)

En cuanto a la doble implicacion entre la gobernanza y los proce-
sos de evaluacion y acreditacion de instituciones, se destacan avances
significativos como la creacion de unidades de andlisis institucional,
fijacion de metas, planificacion estratégica, utilizaciéon de indicadores
de desempefio y programas de mejoramiento (Brunner, 2011).

Es asi como los procesos que estan dirigidos a garantizar la cali-
dad académica se incorporan como practicas de buen gobierno uni-
versitario, en tanto que configuran un conjunto de disposiciones que
originan discursos, principios y practicas distintivas, que se institucio-
nalizan en coherencia con la identidad particular de la institucién en
donde tienen lugar.
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Tensiones e interacciones entre gestion de
la calidad y gobernanza universitaria?

La gestion de la calidad en instituciones de educacion superior (IES)
puede abarcar, segtn las particularidades de cada una, procesos asocia-
dos a la acreditacion (institucional y de programas), la autoevaluacion
y la autorregulacion (institucional y de programas), a los sistemas de
gestion bajo normas 1s0: calidad, gestion ambiental, seguridad y salud
en el trabajo. Los resultados de todos estos contribuiran al conocimien-
to de la institucion, en cuanto al estado de sus procesos académicos y
administrativos, y a la toma de decisiones en tanto son considerados
insumos para la planeacion y la gestion institucionales.

Como se presento en lineas anteriores, la gobernanza abarca los
mecanismos, procesos y reglas a través de los cuales se ejerce la autori-
dad de una organizacion. Para el caso de la universidad, la gobernanza
va a estar en estrecha relacion con su naturaleza, su mision, sus valo-
res y postulados filoséficos. En este mismo contexto, se debe pensar
y comprender cual es la nocién de calidad que se quiere implementar,
apropiar y divulgar, la misma que se materializara en las distintas uni-
dades académicas y administrativas que constituyen a la institucion.

Al avanzar en la estructuracion de un sistema interno de calidad
es posible evidenciar que la interaccion entre gobernanza y gestion de
la calidad no es neutra. Tampoco carece de tensiones y desplazamien-
tos, dado que se encuentran involucradas diversas dimensiones (acadé-
micas, administrativas, politicas, sociales, econémicas) de una misma
realidad. Por otra parte, en la educacion superior se configuran esce-
narios en disputa de cara a la construccion de sentidos, de lenguajes
y de formas de hacer las cosas (practicas), que se regularizan, institu-
cionalizan y se entronizan en la institucion. En consecuencia, la forma
en que se concibe (y se gobierna) la universidad influye directamente

2 Acorde con la investigacion que da origen a este escrito, la gestion de la calidad
se presenta acd asociada a los procesos de evaluacion y acreditacion institu-
cionales, en el contexto de la universidad. De manera transversal, la autorre-
gulacion estd presente en tanto se considera como proceso de seguimiento y
mejora continua.
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en el modo en que se piensa la calidad, como alcanzarla, mejorarla y
garantizarla (Nosiglia y Mulle, 2016).

Resulta necesario advertir que en la medida en que los distintos
mecanismos en torno a la calidad se institucionalizan, entre ellos la
evaluacion, se tiende hacia la burocratizacion en el actuar institucional.
En consecuencia, en el marco de procesos que se van complejizando
0, por el contrario, se vuelven rutinarios, se van desdibujando los ob-
jetivos por los cuales se busca la calidad hasta generar asi un distan-
ciamiento gradual de las preguntas fundamentales que la orientan y
de los principios que la justifican desde el punto de vista politico-ins-
titucional (Piovani, 2015).

Asi mismo, en tanto la gestion se sustenta en una racionalidad
orientada por los criterios de eficiencia, viabilidad y control, va a pro-
mover relaciones sociales especificas de poder y a distanciarse de una
posicion neutral. En este mismo sentido, en tanto el concepto de gestion
se profesionaliza, como sucede con todo discurso profesionalizante, va
produciendo el objeto al que se refiere (Garcia, Manzione y Zelaya,
2015), en este caso, la calidad universitaria y los actores involucrados.

La forma como se asuma la gestion de la calidad en la educacion
superior, y concretamente, el ethos de la universidad, puede dar lugar
a dos posibles comprensiones: por un lado, como dispositivo tecnolo-
gico de gobierno (desde la perspectiva foucaultiana) que constituye a
los sujetos, a las organizaciones, al sistema educativo y a las relaciones
sociales, y, por otro lado, como parte de una racionalidad politica que
instala una “cultura de la calidad” o una “cultura de la evaluacion”
que se incorpora a la mentalidad del gobierno del sistema educativo y
adquiere legitimidad propia (Garcia, Manzione y Zelaya, 2015).

Otro factor de tension surge cuando las instituciones de educacion
superior se enfrentan a las demandas del mercado, a criterios de renta-
bilidad y a los requerimientos de organismos internacionales (como el
Banco Mundial, el BID, EL FMI, LA OCDE, entre otros) que privilegian
una mirada economicista, de eficiencia y productividad, sobre los cri-
terios que impulsan el cumplimiento de las funciones tradicionalmen-
te asignadas a la universidad (docencia, investigacién y extension). De
esta forma, cuando se busca responder a un reducido (y disminuido)
concepto de calidad, en el que priman los resultados sobre los procesos,
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las comparaciones entre instituciones y los rankings comienzan a va-
lidarse como unidad de medida, surgen visiones sesgadas e incomple-
tas de las instituciones y de los sistemas educativos, lo que conduce a
concepciones acerca de la calidad que muchas veces contribuyen mas
a deteriorar que a mejorar la educacion (Ravela, 2006). Esto debido
a que, en general, los criterios de los rankings no se corresponden con
la realidad de las instituciones o de los contextos en los que estan in-
sertas, la informacion es insuficiente o se desconocen las condiciones
particulares para cada caso que es sometido a medicion. En este sen-
tido, cambian las prioridades de tal forma que:

no importa tanto lo que se ensefia 0 como se ensefia, tampoco qué
se evalua o como se lleva a cabo la evaluacion. La relacion con la
sociedad, asi como el impacto de la educacion en el entorno y en
los sujetos, mas que para conocer y comprender el entramado de
los procesos educativos y su pertinencia, van a ser fomentados en
clave de rentabilidad, de beneficios econdémicos, para los indivi-

duos y no para el colectivo, en medio de la competencia global.
(Garcia y Plazas, 2017, p. 15)

De acuerdo con lo expuesto por Atairo (2016), el abordaje del gobier-
no y la gobernanza de la universidad, como objetos de estudio, supone
un analisis critico de las relaciones de poder y de autoridad en la edu-
cacion superior, en relacion con el sentido de las practicas, estrategias
y vinculaciones entre los actores universitarios.

También resulta necesario mencionar las tensiones propias entre
el campo académico y el campo de la politica que subyacen a la razén
de ser de la labor educativa y formativa en interaccion con distintos
actores, tanto internos como externos, y de cara a un Estado cuyas
determinaciones afectan tanto a la universidad de caracter publico o
estatal y a la de caracter privado, en la medida en que este ha adopta-
do un nuevo rol en la conduccién del sistema educativo en su conjun-
to (Atairo, 2016). Este escenario corresponde a una comprension de
la gobernanza en la educacion superior referida a “la manera en que
las instituciones se hallan organizadas y son operadas internamente y
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a sus relaciones con entidades externas con vistas a asegurar los obje-
tivos de la educacion superior” (Harvey 2004-2009).

En el caso de Argentina, el gobierno universitario se vio afectado
por la sancion de leyes que dieron origen a politicas que repercutieron
en aspectos internos de las universidades. En este sentido, “los cam-
bios en el gobierno interno de las universidades responden no sélo a
los cambios que incorpora la legislacion nacional, sino también a las
transformaciones que provienen de la implementacion de politicas uni-
versitarias dirigidas directamente a generar nuevas practicas y a tras-
tocar viejos sentidos” (Atairo, 2016, p. 85), lo que va a posibilitar la
emergencia de una doble linea de gestion y conduccion que incide sig-
nificativamente en el proceso de toma de decisiones (Suasnabar, 1999).

Lo anterior debe entenderse en estrecha relacion con lo consignado
en la Ley de Educacion Superior (n.° 24.521 de 1995), que introdujo
cambios en las relaciones tradicionales entre el Estado y las universida-
des, al hacer obligatoria la evaluacion interna y externa, la acreditacion
de carreras de grado (de interés publico) y de posgrado, y al establecer
a la Comision Nacional de Acreditacion y Evaluacion (Coneau) como
el organismo a cargo de implementar dichos procesos. Asi mismo, los
primeros “programas especiales”, como el Programa de Incentivos a
la Investigacion de 1993 o el Programa Fondo de Mejoramiento de
la Calidad de la Educacion Superior (Fomec) de 19935, tuvieron como
elemento estratégico mecanismos estatales de evaluacion: “De alli que
la evaluacion se convirtio en el eje articulador de las politicas universi-
tarias implementadas en el periodo posicionandose a posteriori de las
practicas para premiar o castigar los comportamientos individuales o
institucionales” (Krotsch, Camou y Prati, 2007).

En Colombia, la vinculacién entre gobierno universitario y procesos
de garantia de la calidad como la evaluacion y la acreditacion institu-
cionales se enmarca en lo consignado en la Ley General de Educacion
(Ley 115 de 1994) y la Ley de Educacion Superior (Ley 30 de 1992),
asi como en lo que determinan la politica para el aseguramiento de la
calidad de la educacion superior y el Sistema Nacional de Acreditacion.
De ellos se derivan conceptos y concepciones que asocian las practi-
cas evaluativas con la medicion de la calidad de la educacion y la ren-
dicion de cuentas, en medio de discursos que apuntan al desarrollo
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de una cultura organizacional orientada hacia la evaluacion y el me-
joramiento continuo, lo cual implica el despliegue de politicas, pro-
gramas estratégicos, proyectos, acciones y recursos que, integrados en
planes de desarrollo, promueven el cumplimiento de los enunciados
misionales y de un ideal de excelencia con participaciéon activa de la
comunidad institucional (cesu, 20135). Todo esto va a tener distintos
niveles de apropiacion entre las instituciones de educacion superior,
sean publicas o privadas, segiin sus propoésitos formativos, valores y
estructura organizacional.

Aspectos metodologicos

A partir de un disefio metodologico de tipo cualitativo, se optd
por el estudio de casos comparativo entre seis universidades priva-
das de Argentina y Colombia, tres de cada pais, ubicadas en el Area
Metropolitana de Buenos Aires (Argentina) y en la Sabana de Bogota
(Colombia). Por otra parte, se analiz6 a los organismos nacionales de
evaluacion y acreditacion (cNA, de Colombia, y Coneau, de Argentina).
La seleccion de los casos por estudiar se llevo a cabo teniendo en cuenta
los criterios de antigiiedad, tamano?, oferta académica, tipo de gestion
(privada confesional o laica) y que hubiera concluido al menos un pro-
ceso de autoevaluacion institucional en el periodo comprendido entre
2014 y 2017. Entre las instituciones de ambos paises se buscé equiva-
lencia, o emparejamiento, con el fin de garantizar la comparabilidad.

Esta investigacion se caracteriza por la triangulacion metodologi-
ca de caracter intramétodo (Piovani, 2018), ya que para la recoleccion
de la informacién se recurrié a la combinacion de dos técnicas cuali-
tativas: las entrevistas semiestructuradas y el analisis documental. Las
primeras se realizaron a una muestra intencional de actores involu-
crados en el gobierno universitario, asi como en el disefio y la gestion
de la evaluacion o la acreditacion institucional: directivos de diferente

3 Para Del Bello, Barsky y Giménez (2007), segtn el tamafio, las 1Es pueden ser
pequeiias (hasta 2.999), medianas (entre 3000 y 9999 estudiantes) o grandes
(10000 o mas estudiantes).
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rango (vicerrectores académicos, secretario|a]s generales, directore[a]s
de unidades académicas, directoras de calidad, decano[a]s), ademas de
docentes, directivos y técnicos de la Coneau y el cNA, y expertos en te-
mas como educacion superior y universidad en América Latina, calidad
académica, politicas educativas, evaluacion y acreditacion institucio-
nal. Se realizaron 40 entrevistas en total. Para el andlisis documental
se definié un corpus de materiales tales como leyes, politicas, decretos
y resoluciones ministerios referidos a la educacion superior y a la cali-
dad educativa en ambos paises, documentos institucionales (estatutos,
modelo pedagdgico, modelo de autoevaluacion), informes internos y
externos de evaluacion, asi como bibliografia especializada sobre la te-
matica de estudio, principalmente procedente de paises como Argentina,
Brasil, Chile, México, Colombia y algunos de Europa y Norteamérica,
y se construyeron matrices para ordenar la informacién recolectada.

De acuerdo con otras investigaciones consultadas, de caracteristi-
cas similares, un disefio metodolégico como este posibilita examinar la
influencia de la evaluacion y de la acreditacion en las instituciones de
manera combinada con otros factores, ya que, parece ser dificil cuanti-
ficarla de manera independiente (Corengia, 2015). Por ello, este estudio
se propuso indagar por la nocién de calidad presente en los discursos
y las practicas de universidades privadas y organismos evaluadores y
su relacion con las transformaciones que han vivido las universidades
de Colombia y Argentina en aspectos como el gobierno, las estructu-
ras organizacionales y académicas, la relacion con el Estado, la auto-
nomia universitaria y, por supuesto, las formas en que se ha asumido
la calidad académica y los procesos asociados a esta.

Resultados

Los resultados que se presentan a continuacion se basan en las entre-
vistas al cuerpo directivo de las universidades seleccionadas (vicerrec-
tores, secretario[a]s generales, directore[a]s de unidades académicas,
decano|a]s, directoras de aseguramiento de la calidad) y a directivos de
los organismos evaluadores de ambos paises. La revision documental
se centroé en literatura especializada sobre los temas del estudio, leyes
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y politicas educativas, asi como en documentos de las universidades y
los organismos evaluadores, relacionados con la acreditacion y la eva-
luacion institucional, tales como informes internos y externos de eva-
luacién, resoluciones de acreditacion, estatutos, proyecto educativo
institucional y guias para la evaluacion y la acreditacion.

Tanto en las universidades colombianas como en las argentinas se
aprecia la incidencia de los procesos de evaluacion y de acreditacion
institucionales en la gobernanza, concretamente en aspectos relaciona-
dos con la consolidacion de plantas profesorales cada vez mas estables
y cualificadas. Las estadisticas del Sistema Nacional de Informacion
para la Educacion Superior (Snies) en Colombia asi lo demuestran®.
Para 2010 en este pais habia 104 690 docentes, de los cuales 5649 os-
tentaban titulo de doctorado. Para 2018, estos ultimos eran 13797, lo
que representa un crecimiento del 144 %. El incremento en la forma-
cion posgradual de los docentes se ve reflejado también en el nivel de
maestria. Para el afio 2010 los docentes magister eran 23519 y en el
afio 2018 la cifra ascendia a 57191, lo que signific6 un crecimiento del
157 % en menos de una década. En este mismo periodo (2010-2018)
el Snies indica que las plantas profesorales de los establecimientos uni-
versitarios han pasado de estar conformadas por un 27.4 % de profe-
sores con posgrados de maestria y doctorado a uno de 43.8 %, lo que
implica una variacion de 24.7 puntos porcentuales.

A su vez, durante los tltimos afos las instituciones se han esfor-
zado por mejorar las condiciones laborales de sus profesores a través
de contratos de trabajo que permitan la consolidacion de una carrera
docente en las universidades, y se han realizado inversiones destina-
das a la capacitacion de estos, para que cursen programas de maes-
trias y doctorados.

En este sentido, entre las directivas del Consejo Nacional de
Acreditacion, de Colombia, se percibe que el profesor universitario
ha cobrado protagonismo como un actor fundamental del sistema
educativo que no solo se dedica a la catedra, sino que realiza labores

4 Las cifras mas recientes del Snies corresponden al afio 2018. Para ampliar
la informacion, consultar https://snies.mineducacion.gov.co/portal/Informes-
e-indicadores/Resumen-indicadores-Educacion-Superior/
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de investigacion, de generacion de nuevo conocimiento, de contribu-
cion a la ciencia y al relacionamiento con el sector externo. Se destaca
también que los procesos de aseguramiento de la calidad han generado
cambios en la concepcién de los curriculos, los cuales hoy constituyen
en las universidades una de las mas claras expresiones de su proyec-
to educativo institucional. Es asi como la renovacion curricular cobra
protagonismo y las TES se preocupan por mantener curriculos actua-
lizados, conforme las exigencias del mundo contemporaneo y las ne-
cesidades del ambito laboral. De igual forma, los planes de estudio se
revisan sistematicamente para asegurar que respondan a las tendencias
de la disciplina y a los cambios tecnologicos.

Todo esto demuestra una clara expresion de la gobernanza inter-
na de las 1Es acreditadas en Colombia y que se concreta en procesos
de toma de decisiones, contratacién de personal y asignacion presu-
puestal, entre otros.

En relacién con la incidencia de las politicas en torno al asegu-
ramiento de la calidad en la vida cotidiana de las universidades, para
los directivos del cNA esta se materializa en las mejoras que han teni-
do lugar en las condiciones de infraestructura que les permiten a las
instituciones acreditadas contar con laboratorios, auditorios, aulas y
espacios de bienestar con una adecuada y suficiente dotacion en tec-
nologia y conectividad, lo que constituye un elemento diferenciador
con otras IES y que, en términos de gobernanza, ha implicado la toma
de decisiones en torno a grandes inversiones econémicas que les han
permitido demostrar un importante crecimiento en relaciéon con su si-
tuacion apenas veinte afnos atras.

Por su parte, los directivos de la Comision Nacional de Evaluacion
y Acreditacion Universitaria (Coneau), en Argentina, coinciden en que
los impactos de las leyes nacionales en torno a la educacion de calidad
se verifican en la formacion académica de los docentes universitarios
y en los procesos de mejora constante en los sistemas universitarios al
interior de cada ente educativo, lo que ratifica que la gestion de la ca-
lidad es un elemento clave en la gobernanza de cara a la consolidacion
de los proyectos institucionales. En Argentina, un elemento que desta-
can los directivos de Coneau es el hecho de que, con la aparicion de la
legislacion sobre la acreditacion, disminuy6 la creacion de instituciones
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de educacion superior privada. Esto demuestra la manera en que ac-
taan las leyes y la regulacion estatal en la gobernanza universitaria,
que en este caso corresponderia a la gobernanza externa, puesto que
esta se refiere a los procedimientos institucionales marcados por un
nivel superior de toma de decisiones, generalmente el Estado, a través
de leyes, decretos, mecanismos de financiacion, procesos de evalua-
cion, etc. (Casanova y Rodriguez, 2017).

Los directivos universitarios consultados (en Argentina y en
Colombia) concuerdan en que la evaluacion es una oportunidad de
revision para generar cambios en las instituciones, dado que las reco-
mendaciones de los expertos evaluadores son tomadas en cuenta para
implementar procesos de mejora, y ademas brindan mas y mejor in-
formacion para la toma de decisiones. De esta forma, la evaluacion se
constituye en un insumo importante que respalda la toma de decisiones
e incide en la realidad de las instituciones y de la comunidad que las
conforma, ya que el conocimiento producido por la evaluacion siempre
sera utilizado en algtn nivel de la organizacion, desde los ambitos estra-
tégicos en los que se conducen politicas hasta los espacios operativos,
pasando por los escalones intermedios de la gestion (Neirotti, 2005).

Se puede evidenciar, entonces, que los resultados de la evaluacion
institucional han sido considerados para la mejora continua, han per-
meado distintos niveles de la gestion académica y administrativa, asi
como del gobierno universitario y han promovido cambios en la cul-
tura organizacional. Asi mismo, han impactado en los procesos que
afectan la vida de la institucion y han generado transformaciones en el
gobierno y las estructuras organizacionales, en la infraestructura y los
recursos humanos, tecnologicos y financieros, asi como en la dimension
estratégica en cuanto a la actualizacion de estatutos y politicas orien-
tadas a garantizar la continuidad y el crecimiento de las universidades.

En Argentina, los directivos universitarios expresan que estos pro-
cesos de calidad permitieron tener una mayor conciencia sobre la ne-
cesidad de una gestion ordenada en sus unidades académicas y, a su
vez, reflexionar sobre la realidad de la institucion, dado que los pro-
cesos de autoevaluacion permiten develar tanto las fortalezas como
las debilidades que se constituyen en aspectos de mejora y que final-
mente permiten tener una vision global de lo que es la organizacion.
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Para los directivos de las universidades colombianas, las politicas
en torno al aseguramiento de la calidad han cambiado las formas de
pensar la gestion y la planeacion tanto académica como administrativa
que se evidencian en los planes de mejora y de desarrollo de unidades
académicas e institucionales. Estos, a su vez, exigen cambios en el pre-
supuesto, la inversion, la formacion docente y el tipo de contratacion.

Estos ejercicios evaluativos (tanto la autoevaluacion como la eva-
luacién externa por pares) influyen en las funciones sustantivas de la
universidad, marcan un derrotero y un nuevo rumbo en el desarrollo
organizacional, delimitando sendas de autorregulacion que, como lo
asegura Brunner (2011), se convierten en el principal mecanismo de
coordinacion de los sistemas de educacion superior, lo que se constitu-
ye en una nueva forma de gobernanza. Asi mismo, se identifica en las
declaraciones de los directivos universitarios cierto consenso alrededor
de las politicas de calidad, que, expresadas en procesos de acredita-
cién tanto institucional como de programas, indican transformaciones
en los gobiernos universitarios y en sus estructuras organizacionales.

Es posible identificar que los procesos afines a la gestion de la ca-
lidad resultan ser estratégicos para orientar la toma de decisiones, ge-
nerar conocimiento util, aportar a la memoria histérica y al desarrollo
institucional, al tiempo que definen rutas para el cuamplimiento de los
objetivos y propdsitos misionales, mas alla del afan por las certifica-
ciones que otorguen agentes externos, o de una postura puramente ins-
trumental frente a dichos ejercicios, que hace perder de vista el telos
del aseguramiento de la calidad en los procesos académicos (Garcia
y Plazas, 2020).

En las universidades que hicieron parte del estudio, asi como en
la revision de literatura especializada, se evidencian desplazamientos a
raiz de los procesos de evaluacion, acreditacion y aquellos afines a la
gestion de la calidad de la educacion superior, entre ellos, cabe men-
cionar los siguientes:

e El caricter colectivo y participativo de los procesos menciona-
dos, que convoca a los distintos estamentos de la comunidad
universitaria, interna y externa, con frecuencia ha desplaza-
do el privilegio dado a las autoridades unipersonales. De esta

329



NUEVAS EXPERIENCIAS EN GOBERNANZA UNIVERSITARIA

330

forma, la responsabilidad no recae sobre una tunica figura o
dependencia institucional, tanto en las fases de planeacion y
ejecucion como al momento de implementar las acciones de
mejora derivadas de la autoevaluaciéon y de la evaluacion ex-
terna. En la medida en que estos procesos se lleven a cabo
con éxito las instituciones obtienen un alto grado de recono-
cimiento y legitimidad, aspecto que favorece el buen gobier-
no universitario.

Esta misma situacion puede conllevar transformaciones en la
planeacion institucional en tanto pase de ser vertical a la co-
legialidad y la busqueda de consensos, y en la medida en que,
de ser una planeacion centrada en las respuestas o reacciones
frente a los riesgos, evolucione a anticipar (y gestionar) el ries-
go. Todo esto corresponde también a las nuevas formas como
la universidad se concibe a si misma y concibe la calidad, esta
ultima como un elemento transversal a cada uno de los aspec-
tos de la institucion, en procura de corresponder a las exigen-
cias de los entornos locales, nacionales y regionales, asi como
de propender por el desarrollo permanente de sus labores for-
mativas, académicas, de docencia, investigacion y extension.

Otros desplazamientos se perciben en torno a una concepciéon
de la gestion de la calidad centrada en acciones instrumenta-
les desplegadas para el logro de resultados (fines) hacia una
nocion de calidad acorde con los contextos educativos, con
énfasis mas en los procesos, orientada al mejoramiento con-
tinuo, la formacion integral y humanista, a la pertinencia y el
compromiso social de la universidad.

Asi mismo, de una evaluacion institucional asociada al segui-
miento y el control se ha dado el salto a una evaluacion con
caracter dialégico, que posibilita la participacién y el reco-
nocimiento de los actores involucrados y orienta la toma de
decisiones.
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® Un desplazamiento importante tiene que ver con incorporar
la innovacién a la gobernanza y ampliar la capacidad de los
gobiernos universitarios para gestionar el cambio institucio-
nal, lo que significa coordinar acciones, formular objetivos
comunes y disefiar e implementar estrategias de innovacion,
fortalecimiento, adaptacién o cambio de los comportamientos
institucionales universitarios. Como lo plantea Acosta (2018):

en términos practicos, el concepto de gobernanza significa especi-
ficamente la “gestion del cambio institucional”, con un claro pro-
posito de produccion y organizacion de respuestas institucionales
a la veloz transformacion de los entornos universitarios, como
una estrategia de racionalizacion institucional frente a las incer-
tidumbres y desafios que caracterizan a la educacién superior en

América Latina y el Caribe en el siglo xx1. (p. 13)

Lo anterior evidencia que ni el ejercicio de la gobernanza ni las ins-
tituciones universitarias son estaticos o inmutables; por el contrario,
son dinamicos y deben estar en capacidad de enfrentar el movimiento
y las variaciones de los contextos cambiantes en los que se insertan.

Tanto en Colombia como en Argentina la instauracion de una cul-
tura en torno a la calidad en el gobierno y la gobernanza de las univer-
sidades de caracter privado ha dado lugar a la creacion de estructuras
especificas y a la implementacion de las acciones que de ellas se deri-
van, como oficinas, cargos, recursos, politicas, lineamientos y estrate-
gias orientados a la gestion.

En ambos paises ha tenido lugar un giro en las politicas educativas
en lo concerniente a la evaluacion y la calidad, ahora mas orientadas al
mejoramiento continuo que solo a la medicion de resultados, con el fin
de fortalecer la educacion superior desde una perspectiva integral. Para
el cNA es claro que hoy, en Colombia, los sistemas de evaluacion de la
calidad estan legitimados, que las instituciones los han incorporado
a su quehacer, desde el punto de vista estratégico, de acuerdo con sus
modelos de gestion. De esa manera han jugado un papel significativo
en el mejoramiento y consolidacion institucional de las universidades.
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El nuevo enfoque de las politicas ha dado lugar a una mayor aper-
tura de la gestién universitaria hacia la rendicion de cuentas, no como
una exposicion obligada producto de mandatos de regulaciéon y con-
trol, sino como muestra de la transparencia y la capacidad de autorre-
gulacion de la institucion, de cara a la sociedad. Lo que se constituye
en una buena practica que incide en la gobernanza universitaria (tan-
to interna como externa).

La apertura también ha posibilitado la participacion de distin-
tos grupos de interés en los cuerpos colegiados y 6rganos de deci-
sion (consejos, comités) de las universidades privadas de Colombia y
Argentina, que recientemente cuentan con la presencia de estudian-
tes, egresados y representantes del sector externo. Esto fortalece las
interacciones de la universidad con distintas comunidades y le per-
mite recibir los aportes de diferentes actores frente a sus procesos in-
ternos y su quehacer, lo que le imprime caracteristicas particulares al
ejercicio de la gobernanza.

Conclusiones

Las universidades privadas argentinas y colombianas que participa-
ron de este estudio indican que gran parte de las acciones en torno al
aseguramiento de la calidad que han desarrollado, han contribuido de
manera significativa en procesos que generan legitimidad institucional,
en términos weberianos, especialmente al adoptar este tipo de practicas
no como meras imposiciones legales por parte del Estado, sino como
procesos que ayudan a la institucién a pensarse a si misma y replan-
tear su accionar en aquellos aspectos que puedan considerarse débiles.

En efecto, los resultados de esta investigacion expresan que la eva-
luacién (interna y externa) y la acreditacion institucional han incidi-
do de manera significativa en la construccion de planes de desarrollo
institucionales, y han permitido trazar metas en relacion con lo que
se proponen como universidad. Ademas, han promovido reestructu-
raciones y la gestion de soluciones innovadoras, de acuerdo con sus
propias necesidades y particularidades. Es asi como, en las entrevistas
realizadas, se encuentran afirmaciones tales como que “la universidad
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esta mejor que antes”, “la universidad es otra”, “la universidad ha cam-
biado”, “la universidad se ha dinamizado”, entre otras.

También es posible identificar que los procesos de aseguramiento
de la calidad han influenciado notablemente el sistema universitario
colombiano y, por ende, la gobernanza de las universidades. Para el
ano 2018, 44 de las 86 instituciones de educacion superior registra-
das como universidades contaban con acreditacion de alta calidad, lo
que equivale al 51.1 %, es decir, mas de la mitad de las universidades
colombianas tenian este reconocimiento por parte del Ministerio de
Educacion Nacional. Se debe resaltar, ademas, que las instituciones
acreditadas en Colombia representan el 17.3 % del namero total, que
para el 2018 era de 300 1Es. Sin embargo, este pequefio porcentaje,
que es menos de la quinta parte del total, ostenta el 39,9 % de la ma-
tricula en todo el territorio colombiano. Se podria hipotetizar, enton-
ces, que los procesos de calidad atraen a los estudiantes a razon de la
legitimidad con la que cuentan estas instituciones.

En el contexto de la creacion, implementacion y desarrollo de los
procesos de aseguramiento de la calidad en la educacion superior se
reconoce, tanto en Colombia como en Argentina, que dichos proce-
sos representan proyectos de largo aliento. El mundo actual exige que
la universidad sea participe de los cambios que afronta la sociedad.
Esto, sin duda, puede darse en la medida en que cada institucion se
interrogue y sea perceptiva frente a su actuar y frente a la pertinencia
social, académica y cientifica de los procesos de aseguramiento de la
calidad, pues de aquellas universidades que gozan de legitimidad en
sus procesos educativos y con reconocimiento de calidad son de las
que se espera un papel mas activo en la busqueda de respuestas en
medio de las crisis.

Acorde con las necesidades del mundo actual, cobra vigencia lo
expuesto por Brunner (2011) al indicar que el gran desafio para la uni-
versidad es mantener la legitimidad de la que goza a través de la mues-
tra de su solidez, al adoptar decisiones, saber manejar las demandas
del contexto, adaptarse e incidir en él debido a sus acciones internas.
De igual manera, es prioritario hallar soluciones alternativas que faci-
liten la implementacion de estrategias que permitan la continuidad de
sus funciones, disponer de los recursos para la operacion vy, finalmente,
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conseguir los objetivos propuestos, a pesar del entorno turbulento y
hostil en el que se encuentre.

Asi mismo, si bien los procesos de aseguramiento de la calidad,
autorregulacion y acreditacion han influenciado y transformado algu-
nas dimensiones de la gobernanza universitaria, resulta necesario cues-
tionarse por aquellos aspectos que hoy, en un mundo en crisis —ante
lo que ha significado la amenaza sanitaria por la aparicion del sars-
CoV-2—, convocan a pensar en el papel de la universidad. En este
sentido, cabe sefialar que la gobernanza de las 1Es es la que posibilita
nuevas formas de organizacién en consonancia con la cultura organi-
zacional (valores, principios, filosofia), y un accionar acorde con los
urgentes cambios que hoy demandan intervencion.

Este estudio permitié reconocer, en la misma linea de pensamiento
de Atairo (2016), que el gobierno y la gobernanza apuntan a fortalecer
la autonomia universitaria asociada a la capacidad de autogobierno
y a la elaboracion de un proyecto politico académico en dialogo con
las demandas sociales contemporaneas, para asi posibilitar procesos
de autorreflexion y autointerrogacion frente al papel y el deber ser de
la universidad que, en un contexto como el de América Latina, procu-
re atender las diferentes problematicas y necesidades que surgen y al
tiempo producir procesos de cambio e innovacion sustantivos.
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