TESIS

CREACION DE UNA PROPUESTA
DE MODELO DE EVALUACION
DE LA GESTION EN
ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS
TRANSVERSALES

Gestion en el Programa de
Educacion Permanente

Fernando Harreguy

COMISION SECTORIAL DE EDUCACION PERMANENTE

(‘) - UNIVERSIDAD

N f==—=8 DELAREPUBLICA
EDUCACION PERMANENTE Nilll1ly URUGUAY

<1 1] >

Ll

=
w
it
<
Y=
(=
2
w o
o=
9:‘9
o3
Z0
==

)

Ll






CREACION DE UNA PROPUESTA
DE MODELO DE EVALUACION
DE LA GESTION EN
ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS
TRANSVERSALES

Fernando Harreguy




Rector de la Universidad de la Republica: Licenciado Rodrigo Arim
Prorrector de Ensefanza: Doctor Juan Cristina

Comision Sectorial de Educacion Permanente (CSEP)

Doctora Beatriz Brena (Presidente)

Magister Ingeniero Agronomo Mario Jaso (Director de la Unidad Central de Educacion Permanente - UCEP)
Doctor Ingeniero Sergio Nesmachnow (Area Tecnologias y Ciencias de la Naturaleza y el Habitat)

Magister Licenciada Gabby Recto (Area Salud)

Contador Antonio Fraga (Area Social y Artistica)

Magister Mario Piaggio (Orden Egresados)

Doctora Silvia Llambi (Orden Docente)

Arquitecta Helena Heinzen (Centros Universitarios del Interior)

Victoria Méndez (Secretaria)

La presente publicacion digital es transcripcion fiel de la Tesis del Master en Politica y Gestién Universitaria de la
Universidad de Barcelona, denominado Programa de Educacion Permanente de la Universidad de la Republica:
Creacion de una propuesta de modelo de evaluacion de la gestion en estructuras organizativas transversales.
Autor de la Tesis: Lic. Fernando Harreguy

Tutor de Tesis: Mag. Arg. Roberto Langwagen, Profesor Adjunto (G° 3) de la Unidad Central de Educacion
Permanente y Profesor Adjunto (G° 3) de la Escuela Universitaria Centro de Disefio de Facultad de Arquitectura
Disefio y Urbanismo, Coordinador de la subarea Teérico-Critica

Tribunal de defensa de Tesis: Prof. Marcos Supervielle (Universidad de la Republica), Dra. Cristina Sanz (Uni-
versidad de Barcelona), Dr. Miquel Martinez (Universidad de Barcelona)

Fecha de defensa de Tesis: 14/12/17

Calificacién obtenida: 8/10

El Master motivo de esta tesis, fue resultado del Convenio Universidad de la RepUblica-Universidad de Barcelo-
na (Espafia)-EXP 001008-000028-16, aprobado por resolucién del Consejo Delegado Académico n.° 56 de fecha
05/04/16 (Distribuido CDA n°402.16)

Diseio Grafico Original:

Claudia Espinosa / Arquitecto Alejandro Folga / Arquitecta Rosario Rodriguez Prati

Correccion de estilo: Natalia Chiesa

Puesta en pagina: Licenciada Andrea Duré

Fecha de publicacién: Mayo de 2020

ISBN: 978-9974-0-1765-8

ESTA PQBLICACION FUE FINANCIADA POR LA
COMISION SECTORIAL DE EDUCACION PERMANENTE

EDITADA POR EDICIONES UNIVERSITARIAS @ ®® @

(Unidad de Comunicacion de la Universidad de la Republica — UCUR)




AGRADECIMIENTO vttt eeeesiesuusreseeneeeereeeesssssasssnsannneeeeeeeesssssnssnsnssnseneeeeseeesans

R (=201 1= N RN
Palabras Clave............ooieeeieiee e

AABSTRACT -etttteeeitteteeesautteteessubt et e e e abbe e e e e s aabbe e e e e sabe e e e e s aasbeeeeesannbaeeeeannneeaend
KEYWOITS. ...t e e
Glosario de terminos ¥ Siglas .........ccovcueeeiiieeiiiee e

[N R le] 01U ool (o] N T
JUSTIFICACION DE LA RELEVANCIA DEL TEMA .. .ctuueiutneeranrersnserennsessnnsssssnsessnns
MARCO CONCEPTUAL DE REFERENCIA «.cvuuetrtneeeaseessasersnsseesnnsssssssersnseesnneseees

1Y 1=y ] e Mo c 11N

ANALISIS SITUACIONAL ...evvuneeeeerestseeseestanaeeeseesssaseessessanaseeersssaaaseesesssnnaeseees
Una breve mirada a otras universidades de Uruguay.................

Actores que componen el Programa
de Educacion Permanente........ccccoccveeeeeeiiieee i

Funcionamiento del programa...........ccoccevenieeiiieneniee s
Mirada a la identidad del programa..........cccceeevieeeiiiiienen e,
Herramientas actuales de evaluacion de la gestion....................
Definicion del problema.........c.ooueiiiiiieiiieee e

(g0 N o) = XoTo1 o) N TR
[ gY Ao Yo [ oTe] o] o [T
ODJEEIVOS ..t




ACCIONES @ EJECULAN ....cieee e e e e e e
Calendario de implementacion tentativo ............ccccceeeecieeee e,

CONCLUSIONES. et e e et e e e e e e e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e ee s

(2] 1= T o T =Y = 7 N
[T UT=] 0] (=1 T
Paginas web consultadas..........cccceeeviciiiieeiiiiiiee e

Documentos del Programa de Educacion
Permanente consultados...........ccueiiiiiiiiiiiiiieeeeee e




En primer lugar, quisiera agradecer a la Universitat de Barcelona y a la
Comision Sectorial de Educacién Permanente de la Universidad de la
Republica por esta oportunidad de cursar un posgrado en una univer-
sidad extranjera. El conocimiento de otras realidades, tanto sociales
como académicas, enriquece el proceso de aprendizaje mas alla de los
contenidos y competencias propias del estudio cursado.

En segundo lugar, es preciso reconocer el apoyo de los compafieros de
la Unidad Central de Educacién Permanente (docentes y no docentes)
y de las unidades de educacion permanente, quienes colaboraron sin
dudarlo cada vez que necesité algun material, datos, documentos o
hacerles alguna consulta. Una mencion especial a Roberto Langwagen,
cuya paciente tutoria durante mi trabajo fue, sin duda, un factor muy
positivo y fructifero.

En tercer lugar, debo reconocer el apoyo de mi familia, que también fue
relevante en diversas maneras: desde algo tan puntual como servir de
locomocién al aeropuerto hasta aceptar alguna ausencia en reuniones
familiares por causa del estudio.

Para finalizar, debo mencionar el apoyo de mi amada Sofia, quien para
el momento de defensa de este trabajo ya seria mi flamante esposa.
Ella brind6 su calidez y acompafamiento en todo el proceso. Escucho
mis ideas y trabajos estos anos a pesar del tema de estudio tan ajeno a
su quehacer cotidiano. Su apoyo es, sin duda, un motor que hace que
mi mente y cuerpo funcionen correctamente.

iMuchas gracias a todos!




El presente trabajo tiene un fin bien concreto: generar un proyecto cuya
futura implementacion mejore o facilite la gestion del Programa de Edu-
cacion Permanente (pep) de la Universidad de la Republica (Udelar).
Por lo tanto, la forma de este trabajo responde a la estructura de un
proyecto a ejecutarse en un futuro proximo y en una realidad especifica.
Para la construccion del mencionado proyecto, se realizd un estudio
sobre la estructura y el funcionamiento del pep. Este estudio revel6 que
el programa tiene una presencia muy grande en todas las facultades y
los servicios universitarios de la Udelar. La educaciéon permanente (ep)
es saludable y tiene un buen futuro. Sin embargo, como practicamente
toda accién humana, es perfectible.

Se encontr6 que la estructura es muy diversa y dispersa. Cada Unidad
de Educacion Permanente (uep) en las facultades tiene muy poca co-
municacién con el resto de las unidades. Sus funcionamientos, canti-
dad de personas encargadas y trayectorias histdricas son muy ricos y
muy distintos. El programa en si es principalmente heterogéneo, y se
hallan realidades muy diferentes en cada servicio universitario. Incluso
(y esto es central en este trabajo), las maneras de recibir las politicas
centrales de la universidad sobre la er son muy diversas.

Sobre esta estructura surgieron las siguientes preguntas: ¢es posible
generar politicas institucionales claras en er?; ¢ se puede configurar un
horizonte comun en la diversidad?

Con base en estas observaciones, se plantea un plan de accién concre-
to para mejorar la gestion de la ep. Se buscara impulsar el liderazgo de
la Comisién Sectorial de Educacion Permanente (cser), 6rgano central
y de gobierno universitario.

Lo primordial, en primera instancia, es respetar esta diversidad que esta
fuertemente arraigada en la identidad del programa y en la Udelar toda.
Este plan de accién propone, como punto de referencia para la eva-
luacién de la gestion, desarrollar criterios iguales para todo el sistema
y generar un horizonte comun para la gestion en todas las facultades.




El camino que se elija para llegar a destino puede ser distinto segun la
facultad, pero debe estar claro hacia donde camina el programa y en
qué lugar concreto se encuentra cada facultad. La herramienta de la
autoevaluacion mediante criterios definidos para todo el programa sera
muy valiosa.

Con base en esta autoevaluacion, las unidades podran elaborar sus
propios proyectos de mejora de la gestion, apoyados financieramente
por la csep. Actualmente se realiza algo similar a estos proyectos, pero
sin la generacion previa de criterios comunes a todo el programa. En
este trabajo se intenta aprovechar las herramientas y procesos que ya
existen para proponer su reformulacion, esperando, de esta forma, me-
jores resultados a futuro.

El trabajo pretende también mejorar la comunicacién entre las uep; por
este motivo, se plantea que, una vez finalizados los proyectos de las
unidades, se organicen jornadas o encuentros de trabajo para inter-
cambiar experiencias de gestion.

La autoevaluacion, los proyectos de mejora y las jornadas de intercam-
bio constituirian, asi, un ciclo que podria repetirse peridbdicamente.

Se espera que estas propuestas colaboren en la armonizacion del pep
sin descuidar la riqueza de la diversidad que actualmente posee. Posi-
blemente, en el mediano plazo, todo esto se vea reflejado en la mejora
de la gestion global del programa.

Palabras clave

Educacion Permanente; gestidén; gestion universitaria; estructuras
transversales; estructuras descentralizadas; rubrica; comunicacion
organizacional.

The present work has a very specific purpose: generate a project who-
se future implementation improves or facilitates the management of the
Continuing Education Program (pep in Spanish) of the Universidad de la
Republica (Udelar). Therefore, the form of this work responds to the struc-
ture of a project to be implemented in the near future, in a specific reality.
For the construction of this project, a study was carried out on the struc-
ture and functioning of the pep. This study revealed that the program has
a very large presence in all faculties and university services of the Ude-
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lar. The continuing education is healthy and has a good future. However,
like practically all human action, it is perfectible.

It was found that the structure is very diverse and dispersed. Each Unit
of Continuing Education in the faculties has very litle communication
with the other units. Its operations, number of people in charge and
historical trajectories are very rich and very different. The program itself
is mainly heterogeneous and very different realities are found in each
university service. Even (and this is central in this work) the way to re-
ceive the central policies of the university on continuing education are
very diverse.

On this structure the following questions arise: Is it possible to generate
clear institutional policies in continuing education? Can a common hori-
zon be set in diversity?

Based on these observations, a concrete action plan is proposed to
improve the management of continuing education. It will seek to promo-
te the leadership of the Sectorial Commission of Continuing Education
(csep in Spanish), central body and university governing actor.

The primary thing, in the first instance, is respect this diversity that is
deeply rooted in the identity of the program and in the whole Udelar.
The action plan will propose to generate common criteria to the whole
system as a reference point for the evaluation of the management. It
will seek to generate a common horizon for management in all faculties.
The path chosen to reach destination may be different depending on the
faculty, but it must be clear to where the program is going, and in which
specific place each faculty is located. The self-evaluation tool through
defined criteria for the whole program will be very valuable.

Based on this self-evaluation, the units will be able to generate their own
management improvement projects, financially supported by csep. Cu-
rrently something similar to these projects is being done, but without the
previous generation of common criteria to the whole program. In this pa-
per we try to take advantage of the tools and processes that already exist
to propose its reformulation, hoping, in this way, better results in the future.
The work also aims to improve the communication between the units of
continuing education. For this reason, it will also be proposed that in the
end of the units projects meetings and workshops will be organized to
exchange management experiences.

Self-evaluation, improvement projects and workshops would constitute
a cycle that could be repeated periodically.

It is hoped that these proposals will collaborate in the harmonization of
the pep without neglecting the richness of the diversity that it currently
possesses. Possibly in the medium term, all this will be reflected in the
improvement of the overall management of the program.

Resumen/Abstract Creacion de una propuesta de modelo
de evaluacion de la gestion en estructuras
organizativas transversales
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Glosario de términos y siglas

CSEP: Comision Sectorial de Educacion Permanente. Segun las ordenanzas
de la Universidad de la Republica, es el 6rgano rector del Programa de
Educacion Permanente.

EP: educacion permanente. En la Universidad de la Republica, la er engloba
las actividades de capacitacién, actualizacion, formacion continua, etcé-
tera, dirigidas a los egresados universitarios y a la sociedad en general.
En las ordenanzas no se incluye posgrados, sino actividades relativa-
mente cortas que signifiquen un proceso en si mismas.

PEP: Programa de Educacion Permanente. Conjunto de actores y actividades
que gestionan la ep en la Universidad de la Republica.

Servicio universitario: en la Universidad de la Republica se consideran ser-
vicios universitarios aquellos lugares fisicos donde se gestionan y rea-
lizan actividades universitarias. Son servicios las facultades en Mon-
tevideo y los centros universitarios ubicados en el resto del pais (que
no tienen una identificaciébn con areas académicas precisas como las
facultades). En este trabajo se utilizaran los términos facultady servicio
como sinénimos.

UCEP: Unidad Central de Educacion Permanente. Unidad ejecutora de la csep.
Trabaja en el nivel central de la Universidad de la Republica, junto con
las unidades de educacidén permanente presentes en las facultades y
servicios universitarios.

Udelar: Universidad de la Republica. Primera y mayor universidad publica del
Uruguay.

UEP: Unidad de Educacién Permanente. Actor presente en los servicios uni-
versitarios que gestiona a la er en el ambito local.

Resumen/Abstract Creacion de una propuesta de modelo
de evaluacion de la gestion en estructuras
organizativas transversales




Este trabajo surge de la posicidn privilegiada que posee el autor dentro
del pep. Privilegiada no en cuanto a jerarquia o poder de decision, sino
al lugar que ocupa dentro de la estructura de este programa: docente
encargado de la comunicacién en la ucep.

La ucep es el brazo ejecutor de la csep, érgano de cogobierno universi-
tario de la Udelar, actualmente la universidad publica mas antigua y de
mayor tamano del Uruguay. La csep esta mandatada por la universidad
como rectora de la er. La ucep es la que trabaja con las uep presentes
en todos los servicios universitarios en la ejecucion de las politicas, lle-
vando adelante el programa en el dia a dia. Como funcionario docente
de la ucep, principalmente desde la perspectiva de la comunicacion, el
autor ha podido observar esta relacion csep-ucep-UepP, y Si bien toda la
dinamica descrita anteriormente se cumple a grandes rasgos, es cierto
que hay aspectos que podrian mejorar.

Dicho lo anterior, el foco de estudio de este trabajo es la estructura
del pep desde el punto de vista de la gestion. No se hara un analisis
conceptual sobre la educacion permanente o formacion continua. El
gran supuesto de este trabajo es que existe algo en la Udelar que se
desarrolla como ep (y se ha gestado desde el ano 1994 hasta ahora),
por lo que para definir este algo seria necesario otro trabajo con otro
marco teérico y herramientas de analisis. Sin embargo, si se analizara
el discurso de algunos actores del programa sobre como ellos lo ven y
cudles creen que son sus caracteristicas. El objeto de estudio, por lo
tanto, no es la ep en si, sino la estructura organizacional generada en la
Udelar para gestionar la ep.

Este trabajo trata, entonces, sobre la estructura del repr y sobre su ges-
tiébn. De acuerdo con esto es que se propone un plan de accidén concre-
to para trabajar sobre aspectos a mejorar en el programa.

El objeto de estudio se definié con base en preguntas, que este trabajo
intenta responder:




— ¢cbmo es la estructura del PEP?;

— ¢cOmo se gestiona este programa y cuales son las dimensiones
principales de esta gestion?;

— ¢qué medidas o qué herramientas pueden desarrollarse para me-
jorar la gestion del Pep?

Introducion Creacion de una propuesta de modelo
de evaluacion de la gestion en estructuras
organizativas transversales




Para entender la relevancia de este trabajo, primero hay que conocer
un poco la historia de la ep en la Udelar. Todos los datos que siguen
fueron extraidos de los documentos del programa, que se mencionan
en las fuentes bibliograficas.

El rpep surgié a mediados de la década de los noventa a iniciativa de
egresados de la universidad, que veian que cada vez mas la formacion
continua mas alla del grado, diploma universitario o0 egreso, a través de
los afos, era necesaria. No era un desmerecimiento de la formacion de
grado que habian recibido: el asunto era que, con los cambios en los
procesos productivos que se estaban realizando y la revolucion digital
que se avecinaba sin pedir permiso, los profesionales necesitaban con-
tinuar su formacion después de recibir sus diplomas universitarios.
Ante esta situacion, la Udelar cred la csep y comenzaron asi las acciones
sobre ep. Al principio el programa era pequefio: pocos funcionarios y no
mas de dos docentes en la gestion central. En los primeros afnos la ep
no estaba presente en todo el pais, ni tampoco en todas las facultades.
Con el paso del tiempo el programa fue creciendo. Se fueron creando
unidades en todos los servicios universitarios a iniciativa de estos. La
csep apoyaba financieramente las actividades, y para lograr el apoyo, los
servicios debian presentarse a convocatorias anuales de la csep con las
actividades de ep que querian realizar durante el afio. Ademas de este
apoyo econOmico, las facultades podian cobrar matriculas o derechos
universitarios a los cursantes (no todas lo hacen). Luego de realizar las
actividades, se entregaban informes de actuaciéon con todo lo hecho. Al
principio los Unicos destinatarios eran los egresados universitarios.
Haciendo una elipsis llegamos al afio 2017. El programa crecié signi-
ficativamente. Ahora abarca todos los servicios, ya que estos crearon
uep. También se amplié la presencia a la mayoria del territorio nacional,
esto debido a que la universidad tiene locaciones en varios sectores
del pais. Inicialmente solo habia actividad en el departamento de Salto
(litoral oeste) y en la capital, Montevideo. Asimismo, se diversificaron




los destinatarios y las modalidades de cursado. Actualmente se brindan
actividades para personas no universitarias, hay convenios con orga-
nizaciones publicas y privadas, y ademas de cursos presenciales, se
desarrollan actividades a distancia mediante las nuevas tecnologias de
la informacion y comunicacion. Esto ultimo repercute también en el po-
sible cobro de matriculas, ya que los destinatarios de las actividades
pertenecen a todos los sectores socioeconémicos de la sociedad.

Otro actor que ha evolucionado es la ucep, pues ahora cuenta con seis
docentes (al inicio era uno). Estos docentes y dos funcionarios admi-
nistrativos gestionan el dia a dia junto con las 25 uep que hay en los
servicios de todo el pais. En el ano 2016 se realizaron 830 cursos, en
los que participaron unas 20.240 personas. En los inicios, el ano 1994,
la cantidad de cursos fue de 208 para unas 6600 personas.

Como se puede observar, el programa ha crecido en actividades y tam-
bién en estructuras. La gestion eficiente se ha transformado en un reto
a enfrentar. El crecimiento es recomendable, pero también interpela las
estructuras de gestion, que deben estar preparadas para amortiguarlo
y poder ofrecer actividades de calidad a la cada vez mayor cantidad de
personas que participan.

Como se verda en el analisis situacional, esta estructura es muy diversa.
Las uep son las que organizan los cursos y actividades. Son actores
fundamentales, que fueron creados por iniciativa de los servicios a me-
dida que vieron oportuno el apoyo que ofrecia la csep. Sin embargo,
la estructura y el funcionamiento de estas unidades dependen de los
recursos y la voluntad de los servicios, y es la csep la que propone las
politicas en ep.

Es preciso hacer un estudio sobre esta estructura, su funcionamiento y la
relacion entre los miembros. Hoy el tamafo del pep exige un analisis so-
bre su gestion y la creacion de procesos que armonicen su funcionamien-
to. Estos mas de veinte anos de funcionamiento le han dado la madurez
y recursos necesarios para afrontar esta tarea. Al inicio se necesitaba
crecer; ahora no hay que abandonar el crecimiento, pero para que el cre-
cimiento no supere a la estructura, un analisis es necesario.

Justificacién de la relevancia del tema Creacion de una propuesta de modelo
de evaluacion de la gestion en estructuras
organizativas transversales




Como se menciond anteriormente, el objeto de estudio de este trabajo
es la estructura del pep. Se estudiarad su composicion y la relacion en-
tre sus miembros para proponer acciones que contribuyan a su mejor
funcionamiento. Por lo tanto, el autor considera que hay dos campos
disciplinares involucrados: por un lado, la administracion y gestion de
organizaciones, Yy, por el otro, la comunicacién, especialmente en su
caracter organizacional.

Para el primer campo, el de la administracién y gestion, serviran de
referencia las siguientes definiciones y conceptos:

+ la administracion es «el proceso de planear, organizar, dirigir y
controlar el uso de los recursos para lograr los objetivos» (Chia-
venato, 2004, p. 10);

+  «A través de la administracién las empresas alcanzan los obje-
tivos trazados, que sirven como una guia para la etapa de eje-
cucion de las acciones en forma eficiente, logrando cumplir las
metas establecidas con la utilizacion minima de recursos» (Velas-
quez, 2013);

+ «La planeacién consiste en buscar estrategias que permitan a una
organizacion (empresa, sector, ciudad, region, pais, etc.) disefiar y
alcanzar un futuro deseado» (D’Alessio, 2008).

Con estos conceptos como marco, se puede afirmar que en este trabajo

se propone contribuir en la planeacién del pep. Se plantea un modelo

con el propédsito de definir criterios comunes a todos los actores que
participan en este programa, para que sirvan de referencia de planifica-
cion y ejecucion en la gestion.

La segunda area disciplinar es la comunicacion. La concepcién béasica

gue se tiene en este trabajo sobre la comunicacién es que esta se da

principalmente en la construccion entre varios actores de vinculos y

sentidos. O en palabras de Marta Rizo:




La comunicacién es la base de las relaciones sociales. Los pro-
cesos de comunicacion implican, antes que cualquier otra cosa,
interacciones entre sujetos distintos que, en aras de compren-
derse, establecen vinculos en el mundo de la vida cotidiana.
Estos vinculos no son otra cosa que acciones encaminadas al
reconocimiento del otro, con quien interactuamos a partir de
nuestra propia cosmovision y al cual reconocemos el caracter
de persona similar a uno mismo (Rizo, 2011, p. 362).

Se entiende, por lo tanto, que en un sistema complejo, como lo es el
PEP, presente en toda la Udelar, la diversidad de actores involucrados
implica que hay que prestar especial atencion a los procesos relativos
a la comunicacion. No se puede pensar solo en interacciones lineales
entre administracion y gestores, o entre las uep entre si y con la ucep.
La construccién de sentido va mas alla de la voluntad de una persona o
una estructura administrativa:

La verdadera comunicacion —dicen— no esta dada por un emi-
sor que habla y un receptor que escucha, sino por dos 0 mas se-
res 0 comunidades humanas que intercambian y comparten ex-
periencias, conocimientos, sentimientos (aunque sea a distancia
a través de medios artificiales). Es a través de ese proceso de
intercambio como los seres humanos establecen relaciones en-
tre si y pasan de la existencia individual aislada a la existencia
social comunitaria. [...] El modelo de comunicacién que se des-
prende de esta concepcion podria ser elementalmente reflejado
graficamente en dos 0 mas emirecs, intercambiando mensajes
en un ciclo bidireccional y permanente (Kaplin, 2002, p. 58).

Se deja claro, entonces, que la creacién de sentido no depende de una
persona o colectivo, sino que se da en un proceso grupal que no tiene
por qué ser consciente o voluntario. Esto esta estrechamente ligado al
concepto de identidad de una organizacién. En el caso concreto de la
www, puede suceder que segun de qué facultad se trate se entienda
que la gestion del programa debe tener determinadas caracteristicas.
Estos criterios pueden ser diferentes segun el lugar y no coincidir con
la vision de los 6rganos centrales de gobierno universitario.

El concepto de identidad seré relevante en este trabajo. La identidad de
una organizacion es definida por Leonardo Schvarstein como «[...] una
abstraccion que se materializa en una estructura conformada por los do-
minios de las relaciones, los propdsitos y las capacidades existentes»
(Schvarstein, 1998). El autor da a entender que la identidad es una idea
que no se puede controlar o moldear directamente, sino que se construye
en el colectivo considerando su diversidad.

Marco conceptual de referencia 1 7 Creacion de una propuesta de modelo
de evaluacion de la gestion en estructuras
organizativas transversales




Estas nociones seran la referencia a la hora de analizar la estructura
del programa, y de definir el lugar que ocupa cada actor y su funcion en
el sistema. La comprension de estos aspectos ayuda a la comprension
global del programa y al desarrollo de propuestas de mejora que tengan
en cuenta la realidad de los distintos miembros del sistema.
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En este apartado se expondran las herramientas metodologicas utiliza-
das en el presente trabajo para el andlisis situacional, que vendra en el
capitulo siguiente, asi como las herramientas que se proponen para el
plan de accion a futuro, clave en la definicion de este trabajo.

Una vez definido el tema de estudio, se realiz6 una revision documental
de los materiales dentro del pep. Esto fue crucial porque:

[...] La vaguedad, que se presenta como una situacion de opaci-
dad para presentar el fendmeno de estudio, requiere ser decan-
tada para encauzar el proceso de conocimiento de los diferentes
elementos que componen aquello que puede ser susceptible de
ser estudiado, como: el reconocimiento de conceptos enmarafna-
dos en el fendbmeno, teorias o perspectivas de abordaje y formas
de operacionalizar para abordar el mismo (Valencia, 2015, p. 2).

Esto se traduce en que la basqueda de documentacién y materiales
sobre el pep permitié un enfoque claro sobre el objeto de estudio, su
realidad y también su marco normativo. El acceso a estos documentos
fue muy valioso para realizar el analisis situacional.

La segunda fuente de informacién relevante fue la aportada por la expe-
riencia propia del autor como miembro de este sistema. Ya se explico an-
teriormente cual es el papel desempenado y el lugar ocupado(docente
en la ucer). Puede afirmarse que esta experiencia, principalmente en
estos Ultimos afios, ha significado llevar a cabo una verdadera obser-
vacion participante. Conviene, entonces, definir a qué nos referimos
cuando hablamos de esta practica metodolégica:

Se entiende por observacion participante aquella en la que el
observador participa de manera activa dentro del grupo que se
esta estudiando; se identifica con él de tal manera que el grupo
lo considera uno mas de sus miembros. Es decir, el observador
tiene una participacion tanto externa, en cuanto a actividades,
como interna, en cuanto a sentimientos e inquietudes (Campoy y
Goémez, 2015, p. 277).




En esta practica, el observador participa, interviene y modifica con sus
acciones el objeto de estudio. Por lo tanto, en este caso, se justifica
claramente decir que hubo una observacion participante.

Otra herramienta utilizada fue la de los grupos de discusion. Se eligid
esta opcion debido a sus posibilidades:

— son faciles de conducir y la actividad se realiza con pocos recursos;
— permiten estudiar temas y generar hipotesis;
— proporcionan informacién en profundidad;

— son muy flexibles en comparacién con otras técnicas cuantitativas
y cualitativas;

— generan un contexto de interaccion grupal como marco en el que
se va a producir la informacion (Campoy y Goémez, 2015, p. 293).

Se us6 principalmente para conocer el discurso de la csep sobre al-
gunos aspectos del programa. Fue una manera de integrar la opinion
de este grupo en las propuestas que en este trabajo se hacen. Era
necesario contar con su punto de vista para tener legitimidad en las
propuestas. La naturaleza del objeto de estudio y la intencionalidad de
este trabajo exigian contar con la participacién de la mayor cantidad de
actores del rep. De otra forma este trabajo habria sido solo la propuesta
externa de un técnico, algo similar a una receta de un iluminado para
que otros aplicaran.

Continuando en la linea de conseguir la participacion de la mayor can-
tidad de miembros del programa, se hizo una consulta a las uep. Esta
consulta, a modo de pequefia encuesta, permiti6 conocer la opinion
de los miembros de un numero significativo de uep: 7 sobre 25, casi
un 30 %. Hay que destacar que en el grupo de discusién participaron
miembros de la csep que también pertenecen a unidades, por lo tanto,
se consigui6 la participacion aproximada del 50 % de las uer. Se bus-
c6 que la participacién fuera lo mas representativa posible, incluyendo
unidades que pertenecen a areas disciplinarias y geograficas diversas.
Para el plan de accion, se propone que cada determinado periodo las uep
hagan una autoevaluacion sobre su gestion. Se promueve la autoevalua-
cion como metodologia porque, entre sus caracteristicas, permite conocer

[...] Las fortalezas y las debilidades en la institucién, a fin de,
por un lado, apuntalar los logros y los avances potenciando los
puntos fuertes, y, por otro, reconocer los errores, las fallas y las
deficiencias a efectos de introducir los correctivos necesarios
(Navarro, 1998, p. 22).
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Para la realizacion de esta autoevaluacion se introducira otra herra-
mienta metodologica, comun en la evaluacién educativa: la rabrica.

La rubrica tiene sus origenes en escalas de medida utilizadas en
los campos de la psicologia y de la educacion, donde se relaciona
un objeto cualitativo (por ejemplo, un texto) con objetos cuanti-
tativos (por ejemplo, unas unidades métricas). [...] La rubrica es
un potente instrumento para la evaluacién de cualquier tipo de
tarea, pero hay que destacar especialmente su valor para evaluar
tareas auténticas, tareas de la vida real. En este sentido, se ma-
nifiesta como un instrumento idbneo para evaluar competencias,
pues permite diseccionar las tareas complejas que conforman
una competencia en tareas mas simples, distribuidas de forma
gradual y operativa. [...] Es un instrumento que, desde un princi-
pio y durante todo el proceso, permite compartir los criterios que
se aplicaran para evaluar el progreso en un marco de evaluacion
formativa y continuada. Reduce la subjetividad de la evaluacion y
facilita que distinto profesorado de una misma asignatura se coor-
dine y comparta los criterios de evaluacion (Alsina, 2013, p. 8).

La idea sera identificar las distintas dimensiones que se encuentran en
la gestion del pep. Luego cada dimensidn sera dividida en indicadores
concretos y medibles. Finalmente, se estableceran estadios o descrip-
tores para estos indicadores. Cada unidad debera evaluar en qué lugar
se posiciona dentro de cada indicador para asi determinar la situacion
de la gestion.
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El andlisis de la situacién es un momento complejo que nos de-
safia a conocer lo que esta sucediendo en una determinada re-
presentacion de la realidad que denominamos situacion, incluyen-
do lo que les esta sucediendo a quienes estan actuando sobre y
dentro de los limites de esa realidad. La investigacion diagnostica
como momento privilegiado de articulacion entre conocimiento e
intervencién contiene en su definicion las complejas relaciones
entre sujetos (actores), practicas (accién) y escenario (estructura)
(Escalada y otros, 2004, p. 76).

Como se explicd anteriormente, este trabajo responde a la I6gica de
proyecto, especificamente, de proyecto de intervencién, y plantea una
serie de acciones a aplicar ante la realidad estudiada, con el objetivo de
contribuir a la mejora del pep. En este sentido, el presente capitulo, tal y
como se intenta expresar con la cita anterior, pretende ser un diagnés-
tico de esta realidad.

En este apartado se buscara examinar la estructura y el modo de gestion
del pep. Este conocimiento servira de diagnéstico para luego plantear al-
gunas acciones concretas que sean viables segun la realidad del progra-
ma y contribuyan en la mejora de la gestion. Como todo diagnéstico, en
esta seccion se encontrara, al finalizar, una lista de nociones que surgie-
ron del andlisis y que el autor propone como aspectos a mejorar.

Las fuentes de informacién utilizadas para este analisis fueron las
siguientes:

+ ordenanzas universitarias relativas a la ep;
* una consulta realizada a un porcentaje significativo de uep;
* un grupo de discusién con la csep;

+ informes de una serie de visitas que la ucep hizo a todas las unida-
des en el primer semestre del afio 2017;

+ otros documentos generados por la ucep.




Una breve mirada a otras universidades de Uruguay

Todos los datos de este apartado se obtuvieron mediante la busqueda
en las paginas web de las respectivas organizaciones y estan mencio-
nados en las fuentes de informacion.

En Uruguay, hasta el afio 1985, la Udelar era la Unica institucion univer-
sitaria. Recién en ese ano se fundo la primera universidad privada, la
Universidad Catélica del Uruguay (ucu). Actualmente existen mas uni-
versidades privadas: las principales, ademas de la primera menciona-
da, son la Universidad orrt, la Universidad de Montevideo y el Centro
Latinoamericano de Economia Humana (el reconocimiento de este Ulti-
mo como universidad es reciente).

Esta situacién histérica generd que la Udelar se haya acostumbrado or-
ganizacionalmente a enfocarse en si misma y pocas veces a mirar otras
instituciones en el ambito nacional. Ademas, la identidad de universidad
publica unica (recién en el afio 2012 se cred una segunda universidad
publica, la Universidad Tecnoldgica) y el sistema de gobierno con base
en la fuerte participacion de los tres 6rdenes universitarios en todos los
niveles de toma de decisién la hacen muy diferente en el funcionamiento
con respecto a los modelos mas verticales de las universidades privadas.
En cuanto a la er, tanto la ucu como la ort cuentan con el Centro de
Desarrollo Técnico Profesional y la Actualizacion Profesional respecti-
vamente. Ambas iniciativas tienen una escala muy por debajo en can-
tidad de cursantes en comparaciéon con la Udelar. Lo mismo sucede
con sus destinatarios: mientras que la Udelar ofrece (sobre todo en los
ultimos afos) algunas actividades pagas y otras gratuitas tanto para el
publico universitario como para el general, las universidades privadas
tienen una oferta de cursos pagos y, en general, solo para egresados
universitarios. En el caso de la ucu, existe una oferta de cursos espe-
cifica para personas no universitarias con fines de capacitacion para el
ambito laboral.

Aparte de lo mencionado anteriormente, si bien no se realizé un estudio
en detalle de los programas de las universidades privadas por no ser
parte del objetivo de este trabajo, puede asumirse que estos programas
funcionan de una manera centralizada en las universidades y tienen un
actor central, que es quien organiza y ejecuta la oferta de actividades.
Este punto seria la principal diferencia con respecto a la Udelar, en la
gue, como se vera en los apartados siguientes, el PEp cuenta con una
heterogeneidad muy fuerte.
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Actores que componen el Programa
de Educacion Permanente

En la primera parte del analisis se presentaran los actores principales
gue componen al pep. En este trabajo se tomé como referencia Unica-
mente a quienes pertenecen institucionalmente a la Udelar. Hay otros
actores que tienen presencia en el programa (egresados universitarios,
organizaciones publicas y otras de la sociedad civil que hacen conve-
nios con la Udelar, etcétera); sin embargo, se opt6é por tomar en cuenta
a aquellos actores institucionales que pueden considerarse dentro de
una misma red de sistema total, lo que significa que mantienen cierto
cuerpo normativo comun, con los que se pueden generar herramientas
de gestion aplicables institucionalmente.

El primer actor relevante es la csep. Las comisiones sectoriales son
Organos universitarios que se encargan de aspectos mayormente trans-
versales de la vida universitaria, similares a las vicerrectorias de otras
universidades. La csep fue establecida oficialmente en el afio 1993. Sus
cometidos estan definidos en su nueva ordenanza (documentos emiti-
dos por el 6érgano central de gobierno universitario), del afno 2014:

La Comision Sectorial de Educacion Permanente (csep) es el or-
ganismo central de cogobierno universitario que tiene a su cargo
la organizacion y desarrollo del Programa de Educacién Perma-
nente (er) de la Universidad de la Republica (ur). Promovera la
programacion y ejecucion de actividades definidas en la Orde-
nanza de Actividades de Educacion Permanente que fuera apro-
bada por Res. N.° 10 del Consejo Directivo Central (coc) de la
Universidad de la Republica en fecha 21.06.11. En concreto, y sin
que la enumeracién implique limitar los fines expresados, la csep
promovera, disefiara, orientara y fortalecera la politica para:

1. el apoyo a los servicios universitarios que planifiquen
y desarrollen actividades de educacion permanente;

2. el fomento, promocion y estimulo a aquellos servicios
universitarios que no han desarrollado actividades de
educacion permanente para que planifiquen y organi-
cen las mismas;
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3. la ejecucion directa de aquellas actividades de ep que,
por su naturaleza, duracion o jerarquia deban ser pla-
nificadas o ejecutadas centralmente (Universidad de
la Republica, 20144, p. 1).

La csep es un 6rgano de cogobierno, lo que significa que sus integran-
tes son representantes de los servicios universitarios y de los orde-
nes que componen la Udelar (estudiantes, docentes y egresados). Los
miembros que pertenecen a los servicios representan, en realidad, a
areas académicas, centradas en un campo del conocimiento relativa-
mente afin a cada una de ellas. Estas areas estan compuestas por
varias facultades. Actualmente hay tres areas: Ciencias Sociales y Ar-
tisticas, Ciencias de la Salud, y Tecnologias y Ciencias de la Naturaleza
y el Habitat. En la légica que fue pensada la csep, cada delegado de
estas areas deberia representar a todos los servicios universitarios que
pertenecen a esa area y mantener reuniones periédicas con los miem-
bros de esos servicios. Es oportuno destacar que la participacién de
los estudiantes en la csep ha sido practicamente nula desde sus inicios.
Como indica la citada ordenanza, la cser tiene la potestad de promover,
disefar, orientar y fortalecer las politicas de la universidad sobre Ep.

La ucer, segln la misma ordenanza anteriormente citada, tiene el si-
guiente cometido:

Dichos fines (los de la cser) seran llevados a la practica contando
con la Unidad Central de Educacion Permanente (ucep), que tendra
funciones de coordinacion y ejecucion, y operara como la unidad
ejecutora de la csep (Universidad de la Republica, 20144, p. 1).

En la practica, lo anterior significa que la ucep es la encargada del tra-
bajo cotidiano con las uep para llevar adelante las tareas del programa.
La ucep es responsable de la coordinacion general, propone y alimenta
lineas de discusion a la csep con base en la experiencia de trabajo, se
encarga de la comunicacion central dirigida al publico general sobre
temas de ep y gestiona administrativamente las convocatorias anuales
a actividades de ep, que seran apoyadas financieramente por la cser.
La ucep recibe todas las propuestas de cursos y actividades de los ser-
vicios universitarios, y la csep selecciona las que apoyara. Una de las
principales funciones de la ucep es la de buscar y gestionar convenios
(previa aprobacion de la csep) con otras organizaciones publicas o de la
sociedad civil para realizar actividades de Er.
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Actualmente la ucep estd conformada por un director, cinco docentes
con tareas de gestion e investigacion en ep, y dos funcionarios adminis-
trativos (personal no docente de la universidad).

Las comisiones y unidades de educacion permanente son los actores ubi-
cados en cada servicio universitario. Ellos son quienes llevan a cabo la
organizacién de las actividades de ep para los destinatarios finales del pro-
grama. Las ordenanzas citadas a continuacion definen a estos actores.

Las reglamentaciones que los servicios universitarios aprueben
para sus actividades de Educacion Permanente deberan ajustarse
a lo previsto en la presente Ordenanza, en la Ordenanza de acti-
vidades de Educacion Permanente (Res. N.° 10 del CDC de fecha
21.06.2011) y en las restantes normativas aprobadas por el Con-
sejo Directivo Central (Universidad de la Republica, 20144, p. 3).

Para orientar las actividades de Educacion Permanente, todos los
servicios universitarios crearan un organismo orientador o comi-
sion (en adelante, Comision de Educacion Permanente) que se
implementara segun las peculiaridades de cada servicio, depen-
diente del Consejo o Comision Directiva de este [...].

Los servicios universitarios podran designar un responsable de
la programacion de actividades de Educacion Permanente para
implementar los programas respectivos y para facilitar la eje-
cucion de actividades. Dicho responsable presidira la Comisién
de Educacién Permanente del servicio. Los servicios podran,
ademds, instrumentar unidades de Educacion Permanente, o
disponer de otro tipo de organizacién interna que permita la co-
rrecta y adecuada ejecucion de las actividades (Universidad de
la Republica, 2011, pp. 1-2).

En el trabajo cotidiano, son las unidades las que hacen la gestion del
programa y estan en comunicacién con la ucerp y la csepr. Actualmente no
todos los servicios universitarios tienen comisiones (érganos asesores
de los consejos de facultad), pero si unidades (6rganos gestores).

La composicidén de las unidades es diversa, la cual puede observarse
en el siguiente cuadro:
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Servicio Numero de Horas totales Cantidad de Horas totales

universitario administrativos | administrativas docentes docentes

40 horas docentes +

Facultad de horas honorarias no
; 1 S.d. 3 -

Agronomia cuantificadas de la

direccion.

Programa Apex 0 0 1 20

Facultad de

Arquitectura, Disefio y 0 0 4 80

Urbanismo

Facultad de Ciencias 0 0 2 40

Facultad de Ciencias

Econémicas y de 3 100 3 76

Administracion

Facultad de Ciencias

; 0 0 1 30
Sociales
Facultad de Derecho 2 63 1 15
Facultad Qe 2 50 3 75
Enfermeria
Instituto de Higiene
(Facultad de Medicina) 2 24 2 5
Facultad de
Hym§n|dades y 3 60 1 7
Ciencias de la
Educacion
Facultad de Ingenieria 1 25 2 35
Facultad de
Informacion y 0 0 2 25
Comunicacion
Instituto Superior de 3 (un cargo

DU 0 0 60

Educacion Fisica vacante)
Facultad de Quimica 2 80 1 25
Escugla_l Universitaria 0 0 1 15
de Musica
Escuela Nacional de
Bellas Artes 2 13 1 8
Escuela de Nutricion 1 8 2 50
Facultad de
Odontologia 4 158 3 81
Facultad de 1 sid 1 40
Psicologia
Facultad de Veterinaria 2 38 2 60
Centro Universitario 0 0 5 48

Regional del Este

Centro Universitario
Regional Litoral Norte - 0 0 3 60
Sede Paysandu

Centro Universitario

Regional Litoral Norte - 0 0 2 68
Sede Salto
C_entro Universitario de 0 0 2 30
Rivera
Centro Un|\{er3|tar|o de 0 0 1 20
Tacuarembo
Fuente: ucep
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Se ve notoriamente que la composicion es muy variada en los distintos
servicios universitarios. Vale aclarar que los docentes que se mencio-
nan no se dedican a tareas de ensefianza. En la Udelar, los cargos
docentes tienen también tareas de gestion; sin embargo, hasta el mo-
mento, en la Udelar no existe la funcion de gestion académica como
algo reconocido por su especificidad, por lo tanto, no hay definiciones
institucionales sobre qué es la gestion docente en la Udelar. En el caso
de la ucep y las unidades, los cargos docentes tienen un fuerte compo-
nente de gestién y superan ampliamente en porcentaje las horas dedi-
cadas a la ensefianza.

Funcionamiento del programa

Una vez presentados los distintos actores del programa, a continuacion
se hara una descripcion de su funcionamiento desde el punto de vista
de la administracién y gestion.

Sobre el modelo de gestion, la referencia que se maneja en estructuras
de ep suele ser la siguiente:

En los modelos descentralizados, los diferentes centros, departa-
mentos, unidades o grupos de investigacion son responsables de
la oferta y de su gestién, aunque puede contar con el apoyo de los
servicios centrales de la institucién en temas de caracter general,
tales como la gestion de titulos o la contabilidad.

En los modelos centralizados existe una unidad de gestion de la
formacién postgraduada y la formacion continua, basicamente re-
presentadas por las fundaciones universitarias o las escuelas o
centros de estudios de doctorado y postgrado con competencias
en gestion de la formacién continua.

En muchas instituciones, tales como la Universitat de Barcelona,
existen modelos mixtos: los centros proponen y gestionan su
oferta con ayuda de los servicios centrales, y existe un Institute
for Lifelong Learning, con gestion descentralizada de su oferta,
incluyendo elaboracion de propuestas, aprobacion de las mis-
mas, gestiébn de procesos, emisidén de titulos [...] (Malapeira y
Sanz, 2009, p. 40).

En el caso de la Udelar, puede hablarse de un sistema mixto: los ser-
vicios universitarios gestionan su oferta a través de las unidades (que
dependen de los consejos de facultad) con orientacion y apoyo de la
CSEeP y la ucep (6rganos centrales).
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Estructura organizacional
del Programa de Educacion Permanente (Pep)

Fuente: ucep

En esta estructura de gestion hay un actor central, la ucep, que coordina
el programa segun los lineamientos de la csep. Luego estan las uep, que
trabajan en comunicacién con la ucep. Las unidades no suelen tener
vinculacion entre si y generalmente no conocen como es la actividad en
el resto de la universidad (ver grafico).

Alo largo del afio, la csep realiza convocatorias a apoyo financiero para
poder llevar a cabo actividades de er. Cabe aclarar que si bien el apo-
yo financiero de la csep no es el unico recurso en todos los servicios
universitarios, es uno de los mas importantes, y en algunos casos, el
exclusivo para que la actividad se pueda hacer (otros recursos son el
cobro de matriculas, los convenios con otras organizaciones, etcétera).
Estas convocatorias son gestionadas por la ucep, y las unidades reci-
ben las propuestas de actividades de los docentes en sus facultades.
Luego, se envia toda la informacién a la ucep. La csep recibe la infor-
macion y decide qué actividades apoyar financieramente. Finalmente,
la ucep comunica los resultados a las unidades y estas informan a los
docentes en sus servicios. La csep solo da apoyo financiero; el aval
académico lo da cada facultad.

Mirada a la identidad del programa

Como se planted anteriormente, la identidad no es algo que se plani-
fica friamente y se ejecuta en un plan de accion. La identidad de una
organizacion se construye a partir de las representaciones, acciones y
potencialidades de sus miembros. El PEP, como se ha visto, es un siste-
ma complejo en el que participan varios actores que no necesariamente
siguen una cadena jerarquica tradicional. La presencia del programa
en los servicios universitarios es muy diversa, y esto se refleja en las
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UEP, que, cOmo Se Vio, tienen conformaciones muy distintas. Es normal,
entonces, que haya varias visiones sobre lo que es el programa en ge-
neral (su identidad).

La primera (y quizas mas representativa) observacion que se puede ha-
cer es sobre los destinatarios del programa. En su creacién, la csep se
llamaba «Comisién Sectorial de Educacién Permanente para Gradua-
dos» (Universidad de la Republica, 1993) y definia a sus destinatarios
de la siguiente manera:

A los efectos del cumplimiento de sus fines, la Comisién tomara
en cuenta que seran destinatarios (o beneficiarios) de la educa-
cién permanente los graduados universitarios, asi como toda otra
persona con formacion anéloga o que, por su desarrollo técnico,
cientifico, cultural o artistico, amerite su inclusibn como destina-
tario de la educacion permanente universitaria (Universidad de la
Republica, 1993).

Sin embargo, dieciocho afnos después, los documentos de la universi-
dad comenzaban diciendo:

Seran destinatarios de las actividades de educacién permanente
los graduados universitarios, las personas vinculadas a la produc-
cion, al mundo del trabajo, o cualquier otra persona con interés
de capacitarse, perfeccionarse o actualizarse en actividades que
ameriten ser incluidas dentro del Programa de Educacién Perma-
nente de la Universidad de la Republica (Universidad de la Repu-
blica, 2011, p. 1).

Se ve claramente un cambio en la visidbn sobre los destinatarios del
programa. Se dejo de trabajar exclusivamente con profesionales uni-
versitarios y personas de cualificacion similar y se empezo a incluir a
personas del resto de la sociedad, a pensar en la educacién para todos
durante toda la vida. Esta idea ha sido muy importante en la perspectiva
del pep en los Ultimos anos desde la cskep.

Este cambio en el discurso y el enfoque del programa no necesaria-
mente implicé un cambio en todas las unidades y facultades. Al dia de
hoy, las visitas a las uer durante el 2017 y los nUmeros sobre sus activi-
dades reflejan que este cambio en los destinatarios no se dio de forma
homogénea. Hay facultades con publicos muy diversos y otras que aun
siguen planteando actividades solo para egresados universitarios.

Lo mismo ocurre con la distribucion geografica de las actividades. Al-
gunas facultades (de Montevideo) llevan adelante actividades en sec-
tores variados del pais, mientras que otras concentran su accionar en
la capital nacional.

Asi como con estos ejemplos, esto sucede con otros aspectos de la
gestion. Algunas unidades difunden sus actividades en la web de sus
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facultades y otras tienen web propia. Unas no presentan ninguna in-
formacion en la web ni en redes sociales. Algunas atienden también
la gestion de las actividades de posgrado de su facultad (en la Udelar,
la erp y los posgrados estan separados en distintos érganos centra-
les y la financiacion de las actividades se diferencia institucionalmen-
te). De otras unidades puede decirse que realmente son unidades
de posgrado que atienden, ademas, actividades de ep. En cuanto al
pago a los docentes que realizan actividades de ep, hay también va-
riaciones importantes. Algunas facultades pagan segun los criterios
establecidos por la csep en la «Ordenanza de Compensacién Docente
y Retribucién a Terceros por Desarrollo de Actividades de Educacion
Permanente» (Universidad de la Republica, 2014b); otras, en cambio,
tienen sus propios criterios.

La ep en la Udelar, por lo tanto, tiene su estructura y su funcionamiento.
Ha crecido casi sin parar en sus mas de veinte anos de historia, sus
nameros son muy positivos; sin embargo, aun quedan cuestiones que
es necesario revisar. La identidad del programa es difusa, depende del
lugar en el que se mire; la gestion del pep tiene caracteristicas diferen-
tes. Esto no es necesariamente negativo, pero puede traer (y los trae)
contratiempos a la hora de planificar acciones globales de gestion, que
hacen a las politicas de la universidad en er.

Debido a estas visiones variadas sobre la identidad del programa, es
normal que esta diversidad lleve a retos en la gestion. Sin embargo, no
se debe mirar esto como un tema definido, sino como una oportunidad
para encontrar puntos en comun dentro de la diversidad, algo que, se-
guramente, enriquecera la ep de la Udelar.

Herramientas actuales de evaluacion de la gestion

Actualmente existen en el pep dos instancias en las que las unidades
pueden reflexionar sobre su funcionamiento y gestion:

+ la convocatoria Fortalecimiento Institucional (ver «Anexo»);

+ laconvocatoria Proyectos de Desarrollo Institucional (ver «Anexo»).

En la primera instancia, se pone a disposicion de las unidades un for-
mulario que pueden llenar voluntariamente. Este formulario contiene
preguntas sobre su organizacion, estructura, acciones de comunicacion
desarrolladas, y varias otras relacionadas con la gestion. A cambio de
proporcionar esta informacién, las unidades reciben una partida de di-
nero (no muy significativa) para utilizar en lo que deseen mientras sea
dentro de las funciones de la unidad.
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La segunda convocatoria permite a las unidades plantear un proyecto de
dos afios, en el cual su objetivo ser4 mejorar algun aspecto del funcio-
namiento o gestién de programa en su servicio universitario. El proyecto
debe ser aprobado por la csep y recibe un financiamiento importante.
Actualmente no hay vinculacién entre las dos convocatorias.

Definicion del problema

Las ordenanzas referentes a la ep (ya citadas anteriormente) mencionan
algunas caracteristicas puntuales sobre la organizacidén del programa:

+ todos los servicios universitarios que deseen implementar activida-
des de ep deberan adecuar sus politicas a dichas ordenanzas;

+ deberan crear comisiones de ep y podran generar estructuras admi-
nistrativas que gestionen las actividades (unidades). Tanto las comi-
siones como las unidades dependen del consejo de cada facultad.

Por un lado, se asume que la csep es el érgano rector de la Er y que
debe definir politicas para toda la universidad, pero, por el otro lado,
las estructuras que implementan esas politicas (comisiones y unidades
de facultades) no dependen de la csep, sino de los consejos de cada
servicio universitario. En una universidad de tamarna escala como lo es
la Udelar, esta situacion genera algunos problemas de gestion, ya que
si bien se reconoce a la cser como autoridad normativa, muchas veces,
ya sea por desconocimiento de la normativa o por la inercia propia del
quehacer universitario, las practicas de los servicios no estan en armo-
nia con las finalidades que promueve la csep. Algunos ejemplos concre-
tos son (los cuales se desprenden de las consultas a las unidades, del
grupo de discusion con la csep y de la experiencia de trabajo en la ucer):

* en ocasiones, no se atiende a los destinatarios principales del pro-
grama en las actividades;

+ hay estructuras muy diversas en las unidades, y los apoyos que
reciben en sus facultades también lo son;

+ se aplican diferentes criterios de gestiébn, como en el pago a los
docentes;

+ larelacién entre ep y otras funciones universitarias (principalmente de
extensidn, ensefianza de grado y posgrado) a veces no esté clara;

+ la difusién de las actividades al publico destinatario tiene estrate-
gias muy distintas segun el servicio (desde una organizacién co-
laborativa con departamentos de comunicacion de las facultades
hasta la difusion nula).
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Un claro ejemplo de estas situaciones se reflejdé en el grupo de discu-
sibn con miembros de la csep, pues una persona comentd: «Como do-
cente, nadie te evalla por las actuaciones en ep o gestion». El docente
se referia a que a la hora de la evaluacion del docente universitario para
su recontratacion o continuidad en el cargo no se tomaba en cuenta la
actuacion en ep. Sin embargo, la Ordenanza de Actividades de Educa-
cion Permanente explicita que:

Articulo 9.° - La participacion docente en la realizacién de activi-
dades de Educacién Permanente sera reconocida como mérito
docente, y figurara, en forma destacada, en las pautas de evalua-
cién docente, con su ponderacion correspondiente. También de-
bera ser considerada en los informes de actuacion docente y en
los méritos docentes que se citen para los concursos. En este ul-
timo caso, también constituiran méritos académicos la formacion
en educacion de adultos y en educacién permanente (Universidad
de la Republica, 2011, p. 2).

Se evidencia que hay un marco normativo que no esta funcionando en
la practica. En este trabajo se afirma que esta situacion no se debe a la
mala fe o descuido adrede de algun actor. Luego de todo lo expuesto
hasta ahora seria pertinente sefalar que la estructura actual del pro-
grama ha facilitado la dispersion en la gestion. Ademas, la csep no ha
asumido ni ha sido reconocida en un rol de liderazgo claro.

Segun la normativa de la universidad presentada, la csep es la encar-
gada de la planificacién o administracion del pep. Aqui se propone que
dentro de la administracidén existen algunos aspectos que pueden dife-
renciarse (la italica es del autor de este trabajo):

+ la planificacién consiste en un proceso racional para alcanzar los
objetivos del modo més eficiente siguiendo determinados cursos de
accion. Noétese que «metas» y «objetivos» no son sindnimos. Los
objetivos definen las etapas a cumplir para lograr las metas de las
propuestas;

+ la organizacion se emplea para distribuir las responsabilidades en-
tre los miembros del equipo de trabajo, para establecer y reconocer
las relaciones y vinculos necesarios;

+ la gjecuciéon por los miembros del equipo para que lleven a cabo las
tareas establecidas con proactividad;

+ el control de las actividades para que se ajusten lo mas correcta-
mente posible a lo planificado (Espinosa, 2013).
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Esto no esté del todo claro en el dia a dia, pero, segun la vision de la
mayoria de las uep (percibida durante las consultas y visitas), la csep
deberia asumir esta funcion. Algunos servicios necesitan mayor orien-
tacién, mientras que otros afirman funcionar bien y se conforman con la
situacion actual. Los que manifiestan necesitar apoyo suelen ser (pero
no necesariamente) también los mas pequefios o de reciente creacion
en la universidad. Es fundamental una actitud de liderazgo desde la
CSEP, que asuma estas tareas de la administracion. No se plantea que
tenga un control o poder autoritario, sino que sea una figura de lideraz-
go que sirva de guia para el pep.

Todo esto lleva a considerar que los aspectos a mejorar en la gestion
del programa, sustentados por la informacion aqui desarrollada, son los
siguientes:

+ el desconocimiento o la no aplicacion de la normativa vigente en
la universidad sobre el Per. La normativa existe, fue presentada y
establece una estructura clara; el problema es que este deber ser
no se corresponde totalmente con la realidad;

+ la dualidad en la gestion del programa. Esta dualidad, en parte, es
generada por la propia normativa existente. Por un lado, la csep
determina ciertas caracteristicas para el programa (por ejemplo, en
el pago a los docentes o en la definicion de los destinatarios), mien-
tras que, por el otro, en las facultades se ejecutan las actividades
con criterios, en ocasiones, diferentes a los de la csep. Se resalta la
funcién de lider que deberia tener la csep;

+ lapoca vinculacién entre las unidades de er. Como se describi6 en la
estructura y funcionamiento del programa, las unidades suelen vin-
cularse principalmente con la ucep, pero poco saben de como es la
gestion del programa en otros servicios. En el grupo de discusion un
docente comentd que él suele resolver los problemas de gestion que
se le presentan con los recursos que tiene a disposicion, pero que,
seguramente, otras unidades, con problemas y recursos similares,
encuentren otras formas de resolverlos. Seria conveniente tener la
oportunidad de conocer como se trabaja en las otras unidades.

Aqui vale repetir lo dicho anteriormente: no se suscitan problemas de-
bido a una mala fe, sino mas bien de comunicacioén. Ya se observ6 con
claridad que una caracteristica fundamental de la Udelar y del pep es
la diversidad. En el plan de accion que se propondra en el siguiente
capitulo se buscard mantener y respetar esta diversidad que identifica
a la universidad. Los planteos buscaran llegar a lo esencial del pro-
grama, puntos que puedan ser comunes a todos los servicios y que
puedan ejecutarse respetando sus historias y diferencias. No se pre-
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tendera homogeneizar o aplanar diferencias, sino armonizar la gestion
y generar vinculos y sentidos en comun (comunicacién). Se utilizaran
como base las herramientas actuales de revision y planificacién de la
gestidn: las convocatorias Fortalecimiento Institucional y Proyectos de
Desarrollo Institucional.
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Introduccién

Teniendo en cuenta todo el analisis de la estructura y funcionamiento
del programa, se establecié que en este trabajo se hara foco en las
siguientes caracteristicas a mejorar (explicadas en el capitulo anterior):

+ el desconocimiento o la no aplicacién de la normativa vigente en la
universidad sobre el Pep;

+ la dualidad en la gestion del programa;

+ la poca vinculacion entre las uep.

Por la misma identidad de la universidad y del programa, seria inviable
elaborar una serie de propuestas que apunten a la intervencion directa
en las facultades y servicios universitarios. Intentar generar cambios
sin incluir en el proceso a estos actores seguramente seria un esfuer-
zo infructuoso. Esto no quiere decir que desde la csep y la ucep no se
pueda hacer nada. El camino, sin duda, sera el de buscar criterios de
gestion, herramientas y mecanismos comunes y beneficiosos para to-
dos. La csep debe ejercer un rol de liderazgo en el programa, pero no
con actitudes autoritarias. Debe asumir y ser reconocida como referen-
te institucional en lo concerniente a la ep. Esto Ultimo es sumamente
importante para el funcionamiento del programa y debe ser motivo de
reflexion para todos los integrantes del rep. Si no se le reconoce este
rol a la csep, el programa seguird manteniendo la heterogeneidad en el
funcionamiento y en los criterios, sin importar los cambios en las convo-
catorias que se realicen.

Hay algunos aspectos de la gestion que dependen exclusivamente de
los servicios universitarios, y esto se debe respetar, por la cultura orga-
nizacional de la Udelar; hay otros de caracter transversal que corres-
ponden a la identidad y a los lineamientos generales del programa (las
ordenanzas de la universidad avalan esta afirmacién). De esos segun-




dos la csep puede ocuparse y plantear para tales acciones y politicas
concretas. Las unidades en la consulta manifestaron que ese rol debe-
ria asumirlo la cskr.

Ademas de todo esto, las ordenanzas de la universidad le dan a la csep
la potestad de «Reclamar el apoyo docente, administrativo o informa-
tico necesario para la concrecion de sus fines al que se compromete
la Universidad» (Universidad de la Republica, 20144, p. 3). Aqui no se
propondra hacer quejas o reclamos a las autoridades de la universidad,
pero si se pretende que las herramientas que se disefien sirvan para
recabar informacion sobre la situacion de la ep. Esta informacion servira
de sustento para futuras acciones del programa y para gestiones ante
las autoridades de la universidad si fuese necesario.

Como se dijo en el capitulo anterior, los problemas encontrados no se
deben a la mala fe o impericia en la gestion, sino a la falta de informacion
sobre la normativa de la universidad. Existe una especie de inercia insti-
tucional, fomentada por la libertad que permite la estructura. Las tareas y
acciones del programa se cumplen, pero su funcionamiento desgasta al
sistema y podria ser mas eficiente. En el trabajo de investigacion, reca-
bando datos y consultando a los distintos actores se identifico esta situa-
cion, cuyo principal sintoma es la gran heterogeneidad y desvinculacion
en el funcionamiento del programa en las distintas facultades.

Se intentara con este plan de accidn plantear una serie de propuestas
que ayuden a conformar otra estructura, en la que las UeP y la ucep
tengan una comunicacion mas fluida, tal y como se muestra en el si-
guiente grafico:

Estructura organizacional del Programa

de Educacion Permanente (PEP) Estructura deseada

Fuente: elaboracién propia

Por lo tanto, este plan de accidn se basara en dos ejes:

+ por un lado, en establecer criterios de gestion y funcionamiento co-
munes a todo el programa;
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+  por el otro, en generar mayor comunicacion entre las unidades.

En este sentido, la utilizacion de herramientas ya existentes y acepta-
das por todo el sistema sera estratégicamente util. Se pretende, enton-
ces, reformular las actuales convocatorias Fortalecimiento Institucional
y de Proyectos de Desarrollo Institucional (pbi, ambas descritas en el
capitulo anterior). Estas dos herramientas serviran para introducir cri-
terios comunes de gestion, y mediante los poi se mantendra la libertad
de las facultades de actuar sobre los problemas o las dificultades que
crean necesario resolver.

Objetivos

Fomentar la utilizacion de criterios comunes de gestion y una mayor
vinculacion entre los actores internos de la Udelar que participan en la
gestion del pep.

+  Promover la reflexion sobre el rol y la importancia de la gestion en
el PEP.

+ Crear una serie de herramientas o propuestas que permitan evaluar
y mejorar la gestion del pep.

+  Mejorar la comunicacioén entre las uep.

Acciones a ejecutar

Siguiendo la linea de los objetivos, las acciones que se detallan a con-
tinuacion plantean desarrollar procesos que lleven a mejorar la gestion
de la ep en la Udelar. Como se dijo anteriormente, se aprovecharan las
herramientas ya existentes: las convocatorias Fortalecimiento Institu-
cional y pbi. En este proyecto se plantea reformular y vincular ambas
convocatorias.
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Actualmente el Fortalecimiento Institucional es una herramienta que
permite a la ucep y la csep recabar informacién sobre el funcionamiento
de las uep. Afio a ano se recibe esta informacién y se puede hacer una
comparacion para visualizar el estado de determinada unidad (cantidad
de docentes que la gestionan, logistica que dispone, existencia o no de
una comision de ep en la facultad, etcétera). Se puede decir que fun-
ciona como una fotografia del momento que vive la unidad. El formula-
rio que se llena (ver anexos) contiene solicitudes y preguntas directas
como, por ejemplo (no son ejemplos textuales):

+ indicar fortalezas y debilidades de gestion que encuentra;
+ indicar el uso que se ha dado al dinero recibido de la csep;

+ indicar la cantidad de docentes con que cuenta la unidad (para ges-
tionarla);

+  jexisten actividades creditizadas de Ep para cursos de grado y pos-
grado?

En este proyecto se plantea reformular esta convocatoria y convertirla
en un ejercicio reflexivo sobre el estado del programa en el servicio.
Se transformara el formulario en una rabrica en la que se identifiquen
distintas dimensiones de la gestion del programa, y dentro de cada di-
mension se definiran indicadores con distintos estadios posibles. Luego
cada unidad deberd identificar en cuél se encuentra.

«Segun lo que se pretenda evaluar, las rubricas pueden ser holisticas
(no separa las partes de una area) o analiticas (evalua cada parte de
una actividad o de un conjunto de actividades)» (Alsina, 2013). Se arma-
ra en este trabajo una rubrica analitica, ya que se dividira la herramienta
en secciones segun dimensiones de la gestion. La rubrica sera una he-
rramienta que permitira establecer la situacion de la ep en determinada
facultad. Mediré aspectos generales del programa, que son comunes a
toda la universidad, independientemente del servicio universitario. Para
la identificacion de estas dimensiones y sus respectivos indicadores, se
utilizaran como orientacion:

+ el grupo de discusion con la csep;
+ la consulta a las unidades;
- el formulario actual de Fortalecimiento Institucional;

+ las reflexiones en la ucep sobre indicadores de gestion para aplicar
en PDI;
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* materiales de estudio del médulo «Gestion de la formacion conti-
nua», concretamente, el punto 2.3.6: «Procesos de evaluaciéon y
mejora de la calidad» (Malapeira y Sanz, 2009).

Esta herramienta también busca promover la existencia de mecanis-
mos que aseguren la calidad en la formacion de ep que ofrecen las fa-
cultades. Si bien no se propone un modelo de gestion (en este aspecto
se da libertad a las facultades), si se dan criterios de orientacion sobre
hacia dénde deberia apuntar. En este sentido, se puede decir que:

Se hace necesario un sistema interno de garantia de la calidad
(siac) como conjunto de 6rganos responsables, procedimientos,
mecanismos de recopilacion de informacion y difusion, que permi-
tan asegurar que se alcanzan los objetivos de calidad requeridos,
cuyos minimos pasarian por:

+ estructura de la actividad formativa;
* logros de los estudiantes;
*  procesos y procedimientos;

+  impacto social.

El sicc debe contemplar indicadores asociados a los objetivos ta-
les como:

+ relevancia, pertinencia y validez (estabilidad, convenios, financiacion,
demanda...);

« resultados (académicos, abandonos, satisfaccion...);

+  procesos (seleccion, gestion de sugerencias y quejas, difusion social del
programa, plan de mejora y revision...);

+ impacto (seguimiento de egresados, mejora de la empleabilidad e im-
plicacion social de los egresados, referentes del programa en contextos
sociales, profesionales o cientificos...).

Paralelamente se ha de tener en cuenta si se cumplen otras cues-
tiones que pueden dar valor afiadido a un programa de formacion
continua tales como:

+ atencion al estudiante (en muchos casos, mas considerado como cliente
por ser ya un profesional en ejercicio);

* acceso a servicios complementarios;
+  vias de comunicacion con otros profesionales y empleadores del sector;
+  participacion de profesionales de reconocido prestigio;

+ adecuacion de los recursos y espacios (fisicos o virtuales) (Malapeira y
Sanz, 2009).

Plan de accion Creacion de una propuesta de modelo
de evaluacion de la gestion en estructuras
organizativas transversales




Un asunto importante a tener en cuenta es que la rubrica no pretendera
hacer un juicio de valor sobre la gestion. Si una facultad encuentra que
en varios indicadores su situacion no es la recomendable, no signifi-
ca que la csep va a tomar medidas punitivas. Al contrario, se buscara
generar junto con el servicio universitario una serie de acciones que
promuevan el crecimiento y la mejora de la calidad del programa. Por
este mismo motivo, las categorias de analisis propuestas no van de lo
negativo a lo positivo, sino que respetan una logica de construccion
institucional. Estas categorias seran:

+ inexistente: corresponde cuando no se hallan en el servicio indicios
del elemento consultado en la rubrica;

+ en proceso de formacidn: corresponde cuando existe el elemento
consultado, pero aun no es reconocido plenamente en la facultad,
0 cuando el elemento no estéa totalmente construido;

+ institucionalizado: corresponde cuando el elemento consultado
existe en la facultad y es reconocido por la organizacion.

A continuacion, se sugiere una posible rubrica con sus respectivas
dimensiones e indicadores.
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La realizacion de esta rdbrica permite mantener las intenciones origina-
les de la convocatoria Fortalecimiento Institucional de recabar informa-
cidn sobre la situacion de las unidades; sin embargo, con esta transfor-
macion se genera una guia u orientacion general desde la csep hacia
las unidades y se define un horizonte deseable. Otra ventaja es que se
respeta la independencia de las facultades, ya que al determinar linea-
mientos, pero no modos de trabajo especificos, se deja libertad para
que cada facultad decida de qué forma proceder para llegar a las me-
tas. Por ejemplo: no se plantea que una unidad deba estar compuesta
por una cantidad especifica de docentes que trabajen una determinada
cantidad de horas semanales en tal horario (se menciona un minimo
en la rabrica); si se sugiere una situacion genérica sobre como deberia
estar conformada una uep para cumplir criterios generales.

Otro aspecto importante de esta herramienta es que incluye las unida-
des en el proceso de evaluacion de la gestion. Anteriormente se brin-
daba a la ucep informacion para que esta sacara conclusiones; ahora
se propone que las unidades realicen una autoevaluacion a partir de la
rubrica. No solo proporcionan informacién, sino que reflexionan sobre
su situacion.

El siguiente paso en el plan de accién es que las unidades, a partir de
su reflexion y autoevaluacion, planteen ellas mismas medidas de me-
jora. Aqui es donde se reformula la otra convocatoria existente, los poi.
Como se menciond anteriormente, en la actualidad no hay relacion en-
tre el Fortalecimiento Institucional y los ppi. Esta segunda convocatoria
da la posibilidad de que las unidades elaboren proyectos que apunten a
mejorar su gestion. Los proyectos son presentados ante la csep, y esta,
si los aprueba, brinda financiacidén por dos afos. En este trabajo se pro-
pone que los poi estén directamente vinculados a la rabrica del apartado
«Fortalecimiento Institucional...». Si una unidad desea realizar un rp|,
este deberé tener en sus objetivos trabajar en la mejora de alguna de
las dimensiones e indicadores de la rubrica. Al finalizar el proyecto se
debera presentar un informe con evidencias de lo trabajado, compa-
rando la rabrica inicial con las dimensiones y los indicadores actuales.

Una estructura posible para estos nuevos proyectos podria ser la que
se despliega a continuacion.
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Se utilizara la rabrica del Fortalecimiento Institucional. La unidad pre-
sentara todos los indicadores que estén en los descriptores de «En
proceso de formacidén» e «Inexistente».

Se elegiran algunos indicadores para centrar el proyecto. También se
podria trabajar optando por una dimension y todos sus indicadores de
forma global. Para cada indicador o dimensién se deberan establecer:

+  objetivos;
*  metas;
* acciones;

+ resultados esperables.

Aqui se indicara si se debera comprar material (informatico, de oficina,
etcétera), contratar algun servicio (difusion, organizacién de eventos,
hosting, etcétera) y pagar sueldos.

El proyecto incluird un cronograma de actividades para los dos afios de
realizacion.

Se debera sefalar en la propuesta de proyecto cdmo se generara la
sustentabilidad a futuro. Una vez terminado el proyecto, debera haber
resultados sostenibles en el tiempo. Estos resultados se deberan refle-
jar en las futuras rubricas del Fortalecimiento Institucional.

Con esta propuesta se intenta respetar la independencia de las facul-
tades, ya que se deja libertad para que el método de trabajo en el poi
sea el que mejor se adapte a cada lugar. Con la rabrica solo se plantea
un horizonte, pero cémo llegar a ese horizonte puede depender de la
identidad y la cultura de cada facultad y servicio universitario. No se
establecen acciones concretas, sino una estructura flexible.
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Para finalizar el plan de accién, se propone una tercera accion, que va
en la linea de mejorar la comunicacién en el programa. Se sugiere que
anualmente se realice una jornada de trabajo en la cual las unidades
gue hayan terminado de ejecutar algun poi ese afio comuniquen al resto
de las unidades lo hecho:

+ la autoevaluacion realizada con la rubrica;

+ los problemas identificados;

+ las propuestas de mejora determinadas en el ppi;
+ el método de trabajo empleado;

* los resultados obtenidos.

De esta forma, se pretende que la vinculacion entre las unidades me-
jore, al igual que la gestion. Las personas veran que los problemas
gue tienen cotidianamente también existen en otras facultades. Obser-
varan formas de trabajo distintas a las acostumbradas en sus lugares
de trabajo y llevaran ideas nuevas para trabajar sobre problemas vie-
jos. La heterogeneidad que existe en la Udelar se aprovechara para
que los gestores vean diferentes puntos de vista que, seguramente, los
enriqueceran.

Estas jornadas de trabajo deberan estar orientadas especificamente a
la gestion en el pEr. No se proponen que sean a modo de seminario,
conferencia o acto abierto en el que se muestre al resto de la Udelar o
a la sociedad lo trabajado. Este espacio deberia ser de trabajo interno y
propiciar lugares de intercambio entre los participantes.

Como resumen del plan de accion, se puede decir que la propuesta es
la siguiente:

1. que las uep efectuen una autoevaluacion utilizando como herra-
mienta la rubrica;

2. que las unidades planteen un proyecto bianual, en el que se debe-
ra hacer foco en las dimensiones o indicadores de gestion que se
encuentran en la rabrica. Al finalizar el proyecto se deberé presen-
tar un informe con evidencias de lo trabajado y con los resultados
iniciales de la rubrica en comparacién con los actuales al momento
de culminado el proyecto;

3. que anualmente se lleven a cabo jornadas de intercambio, en las
que las unidades que terminan sus proyectos expongan sus traba-
jos ante el resto del programa.
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Calendario de implementacion tentativo

1. Presentacidon de la propuesta general de este trabajo y agregado
de posibles modificaciones por parte de la csep: primer semestre
del afio 1.

2. Aplicacién de la rubrica del Fortalecimiento Institucional por primera
vez en las facultades y servicios universitarios: tercer trimestre del
ano 1.

3. Presentacion de propuestas de pbi por parte de las unidades: cuarto
trimestre del afio 1.

Ejecucién de los primeros ppi con el nuevo formato: afios 2 y 3.

Aplicacién de la rubrica de Fortalecimiento Institucional por segun-
da vez en las facultades y servicios universitarios en los que no
haya propuesta de poi: tercer trimestre del afio 2.

6. Primeras jornadas de trabajo con los primeros poi terminados: fines
del afio 3.
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Debido a que en este trabajo se plantea una serie de propuestas a eje-
cutarse en un futuro cercano, no se hablara de conclusiones, sino mas
bien de resultados esperables a partir de la implementacion del proyecto.
Los cambios en las organizaciones deben ser procesos grupales, por lo
que se es consciente, entonces, de que todo lo aqui desarrollado con
la mayor seriedad, si bien se piensa en su utilizacion, no deja de tener
caracter propositivo y debera ser aceptado por la csep, la cual posible-
mente haga modificaciones. Se espera que, justamente, este actor, la
CSEP, se apropie de estas propuestas y que se comience un camino
de armonizacién de la gestion del pep, contando con el liderazgo de la
comision.

En la gestion de la ep en los servicios universitarios, la implementacién
de la rdbrica permitira tener un horizonte deseado. Se espera que las
UEP puedan acceder a criterios claros para su accionar. Se establece
una estructura global en la que ellos podran ubicarse manteniendo la
independencia y la identidad de la cultura de cada facultad.

La vinculacion entre las convocatorias Fortalecimiento Institucional y poi
permitira una mayor eficiencia en el desarrollo de estos ultimos. Desde
el inicio se definen estandares o criterios comunes de referencia (la
rubrica). La reflexidbn con base en estos criterios enriquecera conside-
rablemente la formulacidén de los poi. El hecho de que todo el programa
cuente con los mismos criterios fomentara una mayor comunicacion
entre las unidades, puesto que cada una podra ver cdmo en otros es-
pacios del programa se trabaja de acuerdo a los mismos criterios gene-
rales. También serd menos complejo para la csep y la ucep, porque cada
PDI estard basado en criterios comunes tanto para el diagnéstico como
para el analisis y la ejecucién, y, por lo tanto, su evaluacion sera mas
sencilla que si cada uno fuese pensado de forma particular.

Las jornadas de trabajo, segun los resultados de los ppbi, también gene-
raran consecuencias positivas. Hasta ahora en un servicio universitario
no se conoce cOmo se trabaja en los demas. Con la implementacion




de las jornadas se conformara un espacio para compartir, difundir y
reflexionar sobre las practicas en gestion dentro del programa.

Se espera que en cuanto a la identidad del programa se llegue también
a resultados positivos. Al contar con estos criterios generales, se puede
construir una idea colectiva del porqué del programa. Este aspecto es
particularmente relevante para la imagen ante la sociedad. Hoy sucede
qgue una persona puede realizar cursos y actividades de ep en mas de
una facultad. Seguramente en el futuro esta situacion aumente. Una
armonizacion y una estructura de funcionamiento con base en criterios
comunes ayudaran a que los beneficiarios sientan que participan de un
mismo programa, independientemente de la facultad. Si hay uniformi-
dad de criterios y procesos, las personas podran sentirse mas cercanas
al programa y, en ultima instancia, a la universidad, lo que los motivara
a continuar con su Ep.

Finalmente, es necesario decir que para lograr todo lo anterior y que
sea perdurable en el tiempo, y sobre todo en la universidad, es preciso
que haya cambios en el rol que la csep tiene actualmente. Este pro-
yecto, entre sus pretensiones, busca colaborar a que este actor sea
reconocido en toda la Udelar como de referencia en la administracion
del pep. En un futuro a mediano plazo, la csep debera asumir claramente
este papel, y para ello una actitud de liderazgo sera clave. La partici-
pacion de las distintas unidades en la csep debera ser habitual. Los
servicios tendran que ver a la csep de forma cercana, sabiendo que sus
miembros son también miembros de los servicios en su mayoria; por lo
tanto, no serd un 6rgano externo a sus realidades. Para que se pueda
generar politicas claras en ep, que los docentes cobren sus honorarios
en tiempo y forma, que la sociedad sepa de la existencia del programa,
es precisa una armonizacion respecto al funcionamiento actual. El or-
denamiento juridico (las ordenanzas) y la necesidad de la mayoria de
las UEP ya estan presentes; es la csep la que debe asumir el rol.

Conclusiones Creacion de una propuesta de modelo
de evaluacion de la gestion en estructuras
organizativas transversales
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SOBRE EL PROGRAMA DE
EDUCACION PERMANENTE
Y ESTA PUBLICACION

El gran desarrollo del conocimiento en los ultimos afios y los requeri-
mientos, en todos los ambitos, de una sociedad que afronta importantes
procesos de cambio demandan a sus integrantes fuertes exigencias de
renovacion, actualizacidon, capacitacion y perfeccionamiento.

En 1994 la Universidad de la Republica crea, a propuesta de los egre-
sados, el Programa de Educacion Permanente, y desde 2012 lo abre a
una educacién para todos a lo largo de la vida.

El Programa de Educacién Permanente de la Universidad de la Repu-
blica tiene como principales objetivos realizar actividades dirigidas a
mejorar la practica profesional y laboral y generar instancias de forma-
cidén en valores, en ciudadania y en desarrollo cultural y democratico.
Se puede acceder a mas informacidn sobre este a través del sitio web:
<http://udelar.edu.uy/eduper/>.

Por una parte, el Programa organiza una oferta estable, pero cam-
biante ano a afo, de actividades cortas de difusién cultural, actualiza-
cion, perfeccionamiento, nivelacion, reorientacion, complementacion
curricular o especializacion no formal para profesionales, trabajado-
res, empresarios o publico en general. También se realizan cursos y
actividades formativas a medida para grupos de profesionales, traba-
jadores, empresarios o publico que asi lo solicite.

Por otra parte, se propone fortalecer redes educativas que les faciliten
a los interesados la reinsercion educativa y la culminacion de ciclos
curriculares. También pretende favorecer la continuidad de acceso a
actividades de capacitacion, ya sea en la Universidad de la Republica
0 en otras instituciones educativas.

La presente publicacion ha sido financiada y gestionada a través de la
convocatoria de la Comision Sectorial de Educacién Permanente (cser)
para el Apoyo a la Publicacién o Edicion de Material Educativo como
Producto de las Actividades de Educacion Permanente. Esta Comision
efectua un llamado anual a los servicios y dependencias universitarias




interesadas en publicar contenidos de los cursos y actividades, tanto en
soporte papel (libros e impresos) como digital (audiovisual o multime-
dia). De esta manera, la csep contribuye a incrementar la divulgacion de
contenidos generados en cursos y actividades del Programa de Educa-
cidbn Permanente.
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UNIDAD CENTRAL DE
EDUCACION PERMANENTE

Las estructuras transversales dentro de las
organizaciones suelen presentar complejidades
propias de su identidad. Generalmente

no presentan las relaciones verticales mas
tradicionales y muchas veces es complicado
identificar relaciones jerarquicas.

Su horizontalidad es una fortaleza en cuanto
al dinamismo de las ideas pero puede ser
también una fuente de dificultad al evaluar
el funcionamiento y la gestion.

Teniendo como objeto de estudio al Programa
de Educacion Permanente de la Universidad

de la Republica, esta tesis de maestria propone
un modelo de evaluacion de la gestion adaptable
a estructuras transversales de organizacion.



