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Resumen

La presente tesis tiene como objetivo explorar la gestion institucional de ingreso
y permanencia durante el primer afio de las carreras, implementada por la Universidad
Nacional de Rio Negro, desde su puesta en funcionamiento en el afio 2008 y hasta el
afio 2018. Se pretende contribuir a través de dicho estudio al corpus de produccion
cientifica que toma como objeto de estudio a los factores institucionales,
considerandolos un componente esencial para el andlisis de procesos tales como el
abandono temprano, el inadecuado nivel de desempefio académico de los/las
ingresantes, la baja tasa de graduacion, la prolongacién de las carreras por sobre su
duracion tedrica, entre otras problematicas. La perspectiva adoptada pretende analizar
lo institucional como resultante de las particularidades de las Universidades entendidas
como organizaciones complejas, lo implica el comprender a la gestion como un proceso
que incluye aspectos administrativos, politicos y culturales.

Para cumplir con el objetivo se implementa un abordaje con técnicas cualitativas
y cuantitativas, y se utilizaron fuentes primarias (tales como normativas institucionales)
y secundarias (memorias académicas, informes de la oficina de aseguramiento de la

calidad, informes de autoevaluacion y evaluacion externa de la CONEAU, entre otras)
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Términos claves

Ingreso y permanencia en la Educacion Superior.

Gestion institucional del ingreso.

Modelo organizacional del ingreso.

Gestion organizacional del ingreso.

Aspectos socio-organizacionales en el ingreso a la Universidad.
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Introduccién

La presente investigacion analiza la gestion institucional vinculada a los
procesos de ingreso y permanencia en la Educacién Superior, tomando para ello el
caso de la Universidad Nacional de Rio Negro durante los afios 2008-2018 v,
particularmente, las condiciones en que se desarrolla el primer afio de las carreras. Se
considera que dicha dimension es esencial para comprender procesos tales como el
desgranamiento, el bajo nivel de desempefio académico de los/las ingresantes, el
abandono y exclusion - y su contraparte, la retencion y conclusién de los estudios- de
una parte muy significativa de aquellos sujetos que toman la decision de incorporarse a
la vida universitaria.

La literatura especializada advierte que las politicas que las instituciones
universitarias implementan durante los primeros afios de las carreras condicionan los
procesos de inclusién/exclusion de los/as estudiantes, y que todo aquello que la
Universidad hace, o no, en tanto planes, programas, o politicas, impacta en cuestiones
tales como la desercion temprana o la extension de las carreras por sobre su duracién
tedrica y la baja tasa de egreso, entre otras problematicas (Grandoli, 2011; Ezcurra,
2011; Gluz, 2011; Tinto, 2005; Parrino, 2014; Cambours de Donini y Gorostiaga, 2016,
entre otros).

La Universidad Nacional de Rio Negro (UNRN), una institucion de reciente
creacibn y de organizacién regional, reconoce en su memoria institucional
correspondiente al afio 2017 una tasa de desercion relativamente constante en el
promedio de las carreras, que en los primeros afios llega al 57% (UNRN, 2017). Por
ello, desde su primer ciclo académico hasta en el actual Plan de Desarrollo Institucional
2019-2025, ha disefiado e implementado diferentes politicas destinadas a atender esta
situacion. Por ejemplo pas6 de un ingreso restrictivo/selectivo en los afios 2009-2010 a
un sistema irrestricto con algunas condiciones en un porcentaje acotado de sus
carreras, desarroll6 programas de becas, de tutorias, de formacion docente, disefid
cursos de aprestamiento, modificO planes de estudios, etc. En esa direccion, como

lineamientos de politica para 2018 destacan:
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Lograr resultados efectivos de mejoras de la retencion y graduacién de los/as
ingresantes: establecer claras expectativas y metas a lograr, apoyar su desempefio
prioritariamente en el primer afio, ajustar las estrategias de ensefianza y modos de
evaluacion y favorecer su involucramiento/participacion en la institucion. Fortalecer
los espacios de acompafiamiento en el proceso de aprendizaje de los/as
estudiantes (tutorias, clases de apoyo, etc.) para hacer frente al desgranamiento de

la matricula y desercién temporaria y definitiva (UNRN, 2017, p.11).

Por otra parte, la informacion obrante en memorias institucionales y en distintos
documentos de la institucion (p.e autoevaluacion institucional, evaluaciéon externa de la
CONEAU, entre otros) permite vislumbrar la complejidad de las estructuras a través de
las cuales se planifican, organizan, dirigen y controlan las acciones y actividades
orientadas a la adaptacion de los nuevos inscriptos de cada cohorte a la ciudadania
universitaria en general, y a la disciplina o area del conocimiento en particular. Se
proyectan alli variaciones segun Escuela de Docencia, Carrera, Sede, Localidad, etc.
Todo ello resulta en un mapa variopinto de estrategias, tacticas, politicas o hasta
incluso acciones inconexas destinadas a los recién llegados, que en prima facie no
permiten valorar y comparar claramente sus resultados. Tal como se indica en la
Memoria Institucional correspondiente al afio 2017:

se advierte que las caracteristicas que adquieren las actividades de ingreso
(existencia, nivel de complejidad y alcance, etc.) guardan estrecha relacion por un
lado con el impulso que surge por parte de algunas de las Escuelas de Docencia®
para trazar estrategias comunes, asi como por la iniciativa de los Directores/as de
Carrera (y el cuerpo docente) en forma individual. Eso explicaria lo disimil de las
experiencias que coexisten en la actualidad, incluso al interior de una misma Sede y
entre carreras de la misma rama. Es decir, no existe un Plan Integral de Ingreso a
nivel general como asi tampoco en cada Sede, quedando sujeto este proceso de

ingreso a las iniciativas de las Escuelas. (UNRN, 2017, pag. 35)

Esta diversidad institucional conlleva a una amplia serie de desafios al momento
de analizar las politicas implementadas en lo relativo a los ingresantes. De dicha

incertidumbre se desprende la necesidad de generar categorias analiticas enfocadas

! Las Escuelas de Docencia son estructuras académicas y administrativas que agrupan carreras afines
en cada una de las Sedes de la UNRN.
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en el caso particular de la UNRN, que permitan desagregar ese conjunto difuso de
politicas que configuran las condiciones organizacionales del primer afio universitario,
es decir, orientadas a los-as estudiantes ingresantes, bregando en Ultima instancia,
aunque no sea un objetivo de la presente tesis, por determinar cuales son aquellas que
avanzan en mayor grado hacia el cumplimiento efectivo del derecho a estudiar.

Atento a ello, el presente trabajo tiene como objetivo general realizar un analisis
exploratorio de la gestion institucional de los procesos de ingreso y permanencia en el
primer afio de carreras de la Universidad Nacional de Rio Negro, en el periodo que va
desde el afio 2008 al 2018. Por su parte, como objetivos especificos, se aboca a
caracterizar el gobierno y modelo organizacional de los procesos de ingreso y
permanencia en el primer afilo de carreras; describir la gestion organizacional de los
procesos de ingreso y permanencia estudiados; y explorar los aspectos socio-
organizacionales implicados.

El trabajo estd estructurado en tres partes. Una primera parte en donde se
expone el marco conceptual y metodoldgico, lo cual incluye los antecedentes de
investigacion, el marco tedrico adoptado y la estrategia metodoldgica.

Posteriormente, en la segunda parte se avoca al analisis exploratorio de la
gestidn institucional de los procesos de ingreso a la UNRN en el periodo 2008-2018,
incorporando el estudio de tres dimensiones: modelo organizacional, gestién
organizacional y aspectos socio- organizacionales.

Luego de dicho andlisis se da lugar una tercera parte en donde se pretende
avanzar en la discusion de los resultados obtenidos, bregando en ultima instancia, sin
animos de prescripcién, por realizar una serie de propuestas de mejora de la gestion

institucional vinculada al ingreso y la permanencia en la institucién.

Licenciatura en Gestion y Administracion de las Universidades 7



Tesis de grado: “Analisis exploratorio de la gestion institucional del proceso de ingreso
y permanencia durante el primer afio de las carreras de la Universidad Nacional de Rio
Negro (2008-2018)”

1) Primera Parte: Marco conceptual y metodoldgico

1.1 Antecedentes de investigacion

A continuacion se realiza un breve andlisis sobre la producciébn académica
relativa a la problematica del acceso, ingreso, permanencia a la educacion superior en
Latinoamérica y Argentina. Para ello se utiliz6 como fuente la informacion y materiales
bibliograficos disponibles en la plataforma de divulgacion cientifica Google Académico,

asi como también bibliografia impresa en formato libro adquirida a tal fin.

(1.1.a) Latinoamérica

En el Informe 2011 sobre Educacion Superior en Iberoamérica, coordinado por
Brunner y Hurtado (2011), se sefiala que la expansién de la matricula en el sistema de
educacién superior de la region, el cual comenzé en los afios setenta, continta su ciclo
de crecimiento, acentuandose a su vez en la primera década del siglo XXI. A modo de
muestra cabe sefalar que en 1970 la matricula total era de 1.862.00, y en el afio 2008
la cifra ascendi6 a 21.871.000.

Un dato importante es que el incremento de la matricula, si se analiza por
subsectores dentro del sistema, toma su impulso en gran parte por el crecimiento de
las instituciones privadas. Brunner y Hurtado afirman que “América Latina y el Caribe
es la regiéon del mundo que redne una mayor proporcion de matricula privada en sus
sistemas de educacion superior, alcanzando hoy una cifra promedio en torno al 50%”
(Brunner y Hurtado, 2011, pag.171).

Por su parte, en consonancia con lo anterior, Garcia de Fanelli y Jacinto (2010)
indican que este crecimiento de la matricula obedece principalmente al avance en la
escolarizacion y graduacion en el nivel medio o secundario y que ha generado la
creacion de numerosas instituciones de educacion superior, universitarias y no
universitarias.

Este proceso de masificacion (con tendencia a la universalizacion) a su vez
muestra caracteristicas distintas de acuerdo al pais y a las particularidades de los
sistema de educacién superior: distinta participacion de los sectores populares

(generalmente participan aquellos que pertenecen a los quintiles mas altos); cobro de
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aranceles, créditos, becas o gratuidad; modalidad de admisién (ingreso selectivo o
ingreso irrestricto), entre otros.

Tal como puede observarse en el siguiente cuadro la participacion la cobertura
de ES en los quintiles mas bajos, con respecto a los mas altos, marca una profunda
brecha:

Cobertura de educacidén superior por quintil de ingreso. Alrededor de 2009 (en porcentaje)

50
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T 2 > =
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Quintil 1 (mas pobre) Quintil v (mas rico)

Fuente: Sobre la base de Informes Nacionales, 2011.
* Datos extraidos de CEPAL, Anuario Estadistico de América Latina, 2010
a: Encuesta de Caracterizacién Socioeconémica Nacional, CASEN 2009

De esta manera
La participacién en la educacion superior del quintil mas pobre fluctia en América
Latina y el Caribe entre 27% y 2%. Los paises con mayor participacién de personas
provenientes de hogares de menores recursos son Ecuador, Chile, Argentina,
Panama y Venezuela y, en el otro extremo, se ubican Honduras, Uruguay, Pera y
Brasil (Brunner y Hurtado, 2011, pag. 169).

Estos autores coinciden en que mas alla de estas diferencias se advierte a nivel
general cierta tendencia a la reproduccion de la desigualdad en los sectores populares
y a la acumulacion de ventajas en los segmentos de mayores ingresos econémicos. Es
decir, la Universidad no logra generar igualdad de oportunidades en todos aquellos que
ingresan en sus carreras, y el “éxito” en las mismas esta fuertemente condicionado por
el origen socioecondmico. Se retomara este tema en secciones siguientes.

El sistema de educacion superior en América Latina y el Caribe tiene adn
margen para seguir expandiéndose, debido a que la brecha entre egresados del nivel
medio y el ingreso al nivel superior sigue siendo amplia (esto se ve influenciado por el
crecimiento de las matriculas de nivel primario y secundario), tal cual lo expresan
Brunner y Hurtado (2011):

Los indicadores de matricula y graduacion de estudiantes de secundaria ayudan a

pronosticar el potencial de expansion de los sistemas de educacion terciaria. En los
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paises de América Latina y el Caribe, la demanda por educacion superior
continuarad probablemente en aumento, pues todavia es amplia la brecha entre las
tasas de graduacion secundaria y el ingreso al nivel terciario de educacion (2011,
pag. 169).

Por su parte Claudio Rama (2006), caracteriza el proceso de masificacion de la
ES como una “tercera reforma” del sistema (junto con la internacionalizacion de la
misma). El citado autor indica que:
Las profundas transformaciones ocurridas en las universidades latinoamericanas,
expresadas en un proceso de masificacion, feminizacion, privatizacion,
regionalizacién, diferenciaciéon y segmentacién, sumado a los propios cambios de
esas sociedades sumidas en un proceso de urbanizacién, de cambio demogréfico,
de transformacion productiva y de apertura econémica, cambiaron sustancialmente

el rol y las caracteristicas de los estudiantes” (Rama, 2006, pag. 15)

Y focaliza a su vez en el esfuerzo que hacen muchas familias de escasos
recursos para abonar los aranceles en los casos que el sistema es privado.

Existe también una importante produccion de estudios comparativos sobre
acceso e inclusibn que toman dos 0 mas sistemas Universitarios y cotejan sus
particularidades (Guadagni, 2016; Chiroleu, 2009). Sintéticamente, y a riesgo de omitir
muchos de los aspectos sobresalientes de la tematica del acceso a la ES a nivel
Latinoamericano, puede sostenerse que los procesos de masificacion traen como
efecto no deseado que la gran mayoria de los ingresantes no concluyen sus estudios,
detectandose un mayor abandono de quienes provienen de hogares de bajos recursos.
Otro rasgo es que a pesar de gque el sistema es privado y arancelado en gran parte de

los paises de la region analizada, se incrementa el acceso de sectores antes excluidos.

(1.1. b) El caso de las UUNN argentinas

En el caso de la Argentina, se materializan algunas de las tendencias
latinoamericanas, aunque en torno al ingreso, permanencia y egreso se observan
diferencias significativas. “El sistema universitario argentino es uno de los mas

heterogéneos de la region, en cuanto al tamafio y complejidad de sus instituciones
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(Fernandez Lamarra et al, 2018, p. 124), y hay datos suficientes que corroboran un
alarmante desgranamiento y exclusién de los estudiantes Universitarios. Garcia de
Fanelli (2014) sefiala a su vez que si bien los datos de todo el sistema son de dificil
construccion, puede realizarse una aproximacion a la medicién de la eficiencia en la
titulacion, calculando del cociente entre el promedio de egresados de grado en las
universidades y el promedio de inscriptos. “El resultado de este indicador muestra que
de cada 100 inscriptos en las universidades nacionales, egresan un promedio de 22
estudiantes y en las privadas 47” (Garcia de Fanelli, 2014, p. 12)

Desde la década del noventa en adelante han proliferado las investigaciones y
publicaciones sobre la tematica de la inclusion, los mecanismos de ingreso y la
permanencia de los estudiantes en el Sistema Universitario, principalmente a lo que
respecta al subsistema publico (Sigal, 1993; Chiroleu, 1998; Kisilevsky y Veleda, 2002;
Duarte, 2004; Kisilevsky, 2005; Juarros, 2006, Gvirtz y Camou, 2009; Nicoletti, 2010;
Ezcurra, 2011, Gluz, 2011; Pierella, 2011; Carli, 2012; Araujo, 2014, Parrino, 2014;
Cambours de Donini y Gorostiaga, 2016, entre otros).

En la busqueda de sistematizar y clasificar esta amplia produccion cientifica
sobre los factores que inciden sobre el rendimiento académico y el abandono de los
estudiantes de las Universidades Nacionales de la Argentina, Ana Garcia de Fanelli
(2014), relevo los trabajos llevados a cabo entre el 2002 y el 2012. En dicho trabajo la
autora distingue dos grandes grupos segun la dimension de andlisis esté centrada en el
individuo o la organizacion, tal como puede observarse en el siguiente cuadro

elaborado por la autora:
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Tabla 3: Principales factores individuales y organizacionales que pueden afectar el rendimiento académico
y el abandono de los estudios universitarios segin la literatura especializada

FACTORES INDIVIDUALES

Demograficos Socioecondmicos Académicos
Sexo Ingreso del hogar Promedio escuela secundaria
Edad Mivel educativo padres Gestion publica-privada escuela secundaria
Macionalidad- Raza Mivel ocupacional padres Titulo de la escuela media
Estado ciwl Actividad economica Horas y esfuerzo dedicados al estudio
Residencia Canfidad de horas de trabajo Aspiraciones y motivaciones al ingreso
Cantidad de hijos Fuente financiamiento de los estudios Rendimiento académico primer ano

FACTORES ORGANIZACIONALES
Politicas académicas Plan de estudio Recursos
Mecanizsmo de admision Duracion del programa Formacion y habilidad de los docentes
Crientacion vocacional Flexibilidad de cursado Relacion docente-alumno
Comunicacion institucional  Amplitud de oferta horaria Sendcios de bienestar estudiantil
Condicion alumno regular Cantidad de horas de cursado Becas
Practicas de ensefianza Mecanismos de evaluacion Infraestructura y eguipamiento
Seguimiento alurmnos Estrategias innovadoras primer afio Gasto por alumno
Tutorias Dificultad materias primer afio Culhura organizacional

Fuente: Elaboracion propia sobre |a base de Berger (2000;2001); Berger& Braxton ( 1998);Cabrera & La Nasa (2001);
Gansamer-Topf & Schuh (2006):Pefier et al (1999); Smith et al (2010); Terenzini et al. (2010); Tinto (1993) y Tabla | Anexo.

Esta sistematizacion arroja como resultado un estado general de los factores
que la literatura analiza como condicionantes en el desempefio académico y el
abandono. En esta descripcion de las diferentes perspectivas tedricas y metodoldgicas,
se reconocen los factores individuales, tales como cuestiones demogréficas,
socioeconémicas y académicas; y factores organizacionales, dentro de los que se
menciona las politicas académicas, el planes de estudios y los recursos (humanos,
eguipamientos e infraestructura, financieros y de gestion).

Tomando esta modalidad de clasificacion de los factores que inciden en el
abandono, y atendiendo a los objetivos del presente proyecto, es pertinente destacar
ahora algunas de las investigaciones que se han centrado en el analisis de los factores
organizacionales.

En tanto a los sistemas de admision, por una cuestion de envergadura y de
atencion al conjunto del sistema universitario, corresponde mencionar primero los
esfuerzos interinstitucionales para analizar el ingreso a las UUNN, tal como en el caso
del relevamiento llevado a cabo por el Consejo Interuniversitario Nacional (CIN) sobre
las modalidades de acceso de las UUNN durante el afio 2015/2016, bajo la
coordinacion de Carlos Pérez Rasetti y Eugenia Marquez (2015); y el estudio sobre la
situacion actual de la educacion superior universitaria en Argentina (2018) elaborado

por el programa de internacionalizacién de la educacion superior y cooperacion
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internacional (PIESCI), con la direccion de Norberto Ferndndez Lamarra (2018), en
donde se dedica un capitulo a la cuestidon del ingreso y la permanencia.

En lo que respecta al relevamiento llevado a cabo por el CIN y coordinado por
Pérez Rasetti y Marquez (2015), en el informe preliminar se clasifican los sistemas de
admision en las universidades nacionales, poniendo en evidencia una amplia gama de
objetivos de los mismos, y sefalando el predominio de los sistemas No Directos, que
son aquellos en los que se requiere del cursado/aprobacion de actividades previo al
ingreso efectivo a la carrera universitaria, (se registran en el 62% de las instituciones),
por sobre los Directos, en los que se requiere el titulo secundario o equivalente (el 38%
de la UUNN posee este tipo de sistema de admisién). Asimismo, los autores
desarrollan una clasificacién de acuerdo al tipo de objetivo de los cursos, donde se
observa una gran heterogeneidad, hallandose componentes de articulacion entre
niveles, orientacion, nivelacion, socializacién, y distintas combinaciones de dichos
objetivos. La mayor frecuencia se agrupa en torno a aquellos cursos que se orientan a
la articulacion, socializacion, orientacién y nivelacién de los ingresantes.

Fernandez Lamarra et al (2018), en coincidencia con Pérez Rasetti y Marquez
(2015), clasifica los sistemas de acceso de las universidades en dos grandes grupos, la
admision sin examenes, en los que todos los estudiantes que efectien el
correspondiente tramite administrativo de inscripcion tienen acceso a la institucion (con
dictado de cursos obligatorios u optativos o el cumplimiento de otras instancias
internas, por ejemplo, tutorias, o ninguna de ellas) y la admision con examenes, en las
que el acceso a las instituciones se produce luego de la aprobacién de algun tipo de
instancia evaluativa. Este estudio puntualiza que el sistema educativo universitario
argentino se caracteriza por la coexistencia de variedad de mecanismos de ingreso,
predominando las modalidades de ingreso que exigen algun tipo de curso obligatorio y
de examenes. La limitacion del nimero de vacantes o cupos es una estrategia marginal
y los cursos se caracterizan por combinar asignaturas vinculadas con la carrera elegida
y cursos de ambientacidén universitaria, con fuerte primacia de los cursos de formacion
general (Lamarra et al, 2018)

En una linea similar, Nicolleti (2010) también se centra en el estudio de los
Sistemas de admision, sefalando que en Argentina no existe un unico “sistema de

admision”, aunque se destaca el predominio del ingreso irrestricto como sistema

Licenciatura en Gestién y Administracién de las Universidades 13



Tesis de grado: “Analisis exploratorio de la gestion institucional del proceso de ingreso
y permanencia durante el primer afio de las carreras de la Universidad Nacional de Rio
Negro (2008-2018)”

de admisidn, pero con una variacion amplisima en esta politica de ingreso, con
gran heterogeneidad entre universidades.

Siguiendo lo planteado por Juarros (2006), puede sefialarse que los analisis de
los tipos de sistemas de admision permiten visibilizar “(...) la discusion acerca de la
educacion superior como derecho o como privilegio, es decir, si estos requisitos
exigibles se materializan en la sola acreditacion de la aprobacion del nivel medio o si
estos requisitos exigibles se materializan en la superacion de determinados dispositivos
de seleccion” (2006:3)

Cabe mencionar ahora las investigaciones que se concentran en describir y
analizar las modalidades de Cursos de ingreso. Un antecedente inmediato al tipo de
investigacion aqui propuesta es el trabajo desarrollado por Nora Gluz et al (2011) en la
Universidad Nacional de General Sarmiento (UNGS). En dicha investigacion las
autoras se centran en analizar los procesos de selectividad social que operan aun en
los casos de sistemas de admision son irrestrictos, enfocdndose en el primer afio de
estudios. A tal fin analizan el desempefio académico en el Curso de Aprestamiento
Universitario implementado por la UNGS. De acuerdo a la evidencia recogida por este
grupo de investigacion, en el periodo de transicion y bisagra entre el nivel medio y el
superior, que se extiende durante todo el primer afio de la carrera

los recursos que los estudiantes son capaces de movilizar son centrales para el
éxito en su transito y se encuentran ligados a su situacion econdémica y al capital
cultural acumulado que los estudiantes traen al momento de ingresar a la
universidad. Pero no se trata so6lo del perfil de los estudiantes, sino de cémo el
mismo es interpelado por las instituciones configurando un cuadro de
determinaciones que incluye las practicas curriculares, las expectativas docentes,
las dinamicas organizativas, entre otras. S6lo considerando este tipo de efectos
propios de las instituciones universitarias es que podran gestarse practicas que

garanticen progresivamente la democratizacion del nivel (Nora Gluz et al, 2011,
pag. 234)

En su analisis adoptan el enfoque de habitus organizacional, para dar cuenta de
como se forman determinadas concepciones y comportamientos que constituyen un
estructura estructurante qgue modela las practicas de los actores involucrados. Sefialan

qgue dentro de esta dimension organizativa institucional, son los elementos de caracter
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pedagdgico (tanto de orden curricular como del accionar docente) los factores que
mayor impacto tienen en la explicacion de las dificultades académicas, e indicando a su
vez que los recursos y servicios orientados a los ingresantes (bibliotecas, tutorias,
clases de consulta etc.) son muy poco utilizados por los ingresantes y por lo tanto es
dificil determinar el grado en que estos contribuyen a evitar dichas dificultades
académicas. (2011, p. 227)

Existen también una serie de investigaciones que se centran en las estrategias
institucionales y pedagdgicas, tal como la obra coordinada por Ana Maria Cambours de
Donini y Jorge M. Gorostiaga (2016), en la cual se exploran las estrategias
institucionales y pedagoégicas de cuatro universidades del Conurbano Bonaerense
(Universidad Nacional de General Sarmiento, Universidad Nacional de Lanus,
Universidad Nacional de San Martin y Universidad Nacional de Tres de Febrero). En
dicho trabajo se indagé sobre los aspectos menos explorados de las politicas
institucionales y de la pedagogia universitaria, “tales como los distintos formatos del
ingreso, los tipos de acompafiamiento “periférico” o fuera de las clases, la articulacion
con la escuela secundaria, los disefios curriculares, los estilos de gestion, la
alfabetizacién académica, los vinculos con los docentes y los pares, las concepciones
de los docentes del ingreso, el bienestar estudiantil, entre otros” (Cambours de Donini y
Jorge M. Gorostiaga, 2016, pag. 218).

Uno de los trabajos de investigacion que componen la compilacion mencionada,
y que guarda una importante relacién con la presente tesis, es el desarrollado por
Gorostiaga, Lastra y Muifios de Britos (2016), quienes también se centran en el analisis
de un grupo de Universidades del conurbano bonaerense, sefialando los procesos de
aprendizaje que las propias instituciones atraviesan en la tarea de disefiar e
implementar politicas para favorecer el acceso y la permanencia de los estudiantes,

particularmente en el primer afio de estudios.
1.2 Marco tedrico
Interesa aqui destacar, como primer aspecto, que para analizar la gestion

institucional inherente al proceso de ingreso llevadas a cabo por la Universidad

Nacional de Rio Negro, es util incorporar algunas reflexiones previas sobre los diversos
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fundamentos legales, filosoficos, politicos y educativos que sostienen las practicas
concretas. Se argumentara que las concepciones acerca de qué es el derecho a la
educacion superior son diversas y coexisten en una tension constante, y que de ellas
emanan las politicas y practicas institucionales. No obstante, a partir de la bibliografia
se construye en un marco general desde el cual cotejar o acontecido en la institucién a
ser estudiada, sin animos de prescripcion, pero si resaltando un posicionamiento
axiolégico que se asienta en una de las posibles interpretaciones del Derecho a la
Educacion Superior. La incorporaciéon de esta dimension de analisis es util para indagar
como se articula lo establecido en las normas y practicas como derecho individual y
colectivo, y la responsabilidad del Estado en dar garantia al cumplimiento del mismo, y
lo que acontece a nivel institucional en concreto. Por ello, la primera seccion del marco
tedrico se dedica al debate sobre la educacion superior como derecho y se pretende
explorar la posibilidad de operativizarla a través del concepto de justicia educativa.

Por su parte, en la segunda seccion, se abordard la cuestion de las
particularidades que conlleva el analisis de las instituciones universitarias y sus
diferencias respecto de otras formas de organizacion, realizando un breve recorrido por
los principales enfoques para luego focalizar en la perspectiva del andlisis de la Gestion
Institucional. Este concepto permite ver a las Universidades como organizaciones
complejas y atender a distintos componentes que hacen a lo institucional
(administracién, cultura, politica, organizacion, etc.)

Para comenzar puede sefialarse que pensar a la Educacion Superior como
Derecho implica por una parte suscribir a lo establecido por la Ley Nacional de
Educacion Superior (Ley N° 24.521), principalmente con lo sefialado en su Articulo 2°,
en relacion a la perspectiva de la Educacion Superior como derecho y el papel del
Estado como garante del mismo; a lo sefialado en el Articulo 2°bis, en tanto a la
prohibicién de establecer aranceles; a lo establecido por Articulo 13°, en tanto garantia
del cumplimiento de derechos de los estudiantes tales como el acceso sin ningun tipo
de discriminacion, a la libre asociacion y participacion, a la obtencion de becas y otros
tipos de apoyos econOmicos, entre otros; Asimismo, en un nivel normativo (o
proclamativo) mas general, la ES como Derecho se encuentra reflejada en los objetivos
establecidos por las Metas del Milenio, la Declaracién Mundial sobre la Educacién para

Todos, la Conferencias Regionales de Educacion Superior (CRES) del 2008, y con lo
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planteado por la Organizacion de Estados Iberoamericano en el documento “Metas
Educativas 2021: la educacion que queremos para la generacion de los bicentenarios”,
en torno a la democratizacion en el acceso, permanencia y egreso en la Educacion
Superior.

Ahora bien, tal cual plantea Rinesi (2015, pag. 57-58) durante largos periodos
estas normas no pasaban de ser una formalidad declarativa, especulativa, abstracta.
En los dltimos afios sostiene este autor (cabe aclarar que Rinesi hace referencia al
periodo 2003-2015), por medio de las politicas de creacion de nuevas universitarias, el
establecimiento por Ley de la secundaria como trayecto obligatorio, entre otras
politicas, la perspectiva de que la Universidad es parte del resto de las “cosas publicas”
se abre camino, no sin obstaculos.

A fines de operativizar y desagregar la concepcion del Derecho a la Educacion
Superior, se incorpora el concepto de Justicia Educativa. Para la presente Tesis su
utilidad radica en que permite dar complejidad a la nocion de Derecho a la Educacion
Superior, gue muchas veces se presenta como una abstraccion o una intencion, sin
realizarse sobre dicha proclama andlisis que permitan definirla mas concretamente.

Al margen de las diferencias en las perspectivas, a modo general el lugar comun
de los autores incluye una concepcién en la que la educacion justa debe partir de la
posibilidad de que “quienes moran en ella trascienden literalmente el orden social
(econémico y politico) y sus (desiguales) posiciones asociadas” (Masschelein y
Simons, 2014, pag.12), tendiendo a su vez a “habilitar a los sujetos para actuar en
distintas esferas de la vida, individual y colectivamente” (Rivas, Veleda y Mezzadra,
2011, pag. 15). Esta “mision” debe producirse a través de las acciones de multiples
actores, no es solo el Estado o las estructuras, sino la accion y la responsabilidad
social existentes en el modelo de conexién social®> (Young, 2011), interviniendo y
poniéndose en juego a su vez cuestiones vinculadas a un debate constante sobre la
compleja relacién entre distintos principios de justicia tales como la igualdad, el

reconocimiento y el mérito (Fraser, 1995; Dubet, 2012; Connell, 1997)

2 - « . . .
Sobre este modelo Young sefiala que “consiste en una responsabilidad compartida en la que todos los

miembros de una sociedad por fuerza han de aceptar la injusticia estructural por el hecho de que contribuyen con sus
actos a su producciony  reproduccidn [...] lo que impone la responsabilidad politica de organizar actos colectivos
para producir cambios ” (Young, 201 1:cap vii).
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Asimismo, en torno al concepto pueden destacarse dos grandes cuestiones que
anidan en la construccion tedrica de la Justicia Educativa. Por un lado la pregunta
acerca de los alcances de la justicia en el ambito educativo y su relacion con las
injusticias presentes en el campo econdémico, social y cultural. Dicho sencillamente
¢hasta dénde o en qué medida la educaciébn puede ser justa en contextos de
desigualdad y exclusién social? La segunda discusioén nodal se presenta en torno a qué
es lo justo en la educacién. Alli entran en juego concepciones acerca del mérito, las
oportunidades, la redistribucion y el reconocimiento, dicho de otra manera aparecen los
principios sobre los cuales se apoya la justicia. Aqui, las preguntas parecieran ser
¢, Qué es lo justo en educacién? ;En qué medida es responsable cada quien del “éxito”
o el “fracaso” de sus trayectos formativos? y ;Cémo se articula esa responsabilidad
individual como las acciones colectivas? En definitiva, cuestiones que son espejo de la
relacion compleja entre accion y estructura social.

Como se ha mencionado, la tensién individuo-sociedad/sujeto-estructura, esta
presente al momento de analizar los procesos que anidan en la educacion superior en
general, y en lo particular de los procesos gque atafien a la incorporacion de los nuevos
sujetos a estas estructuras complejas desde la perspectiva del derecho.

Realizada este breve repaso por el concepto de justicia educativa, en la siguiente
seccion se presentard un esbozo de la perspectiva desde la cual se pretende pensar a
la Universidad y su gestion institucional.

Se hara mencion ahora a la Gestion Institucional de la Universidad, en la
basqueda de aproximaciones a un enfoque de analisis de los procesos de ingreso y
permanencia.

Cabe comenzar sefialando que las universidades tienen ciertas particularidades
que las distinguen de otros tipos de organizaciones sociales. Como primer punto
porque se dedican a la produccion y la trasmision del conocimiento cientifico, y por
tanto las unidades de funcionamiento estdn dadas por las areas disciplinares, las
cuales concentran un gran poder en cada tribu académica.

Tanto Burton Clark (1991) como Tony Becher (1993) analizan la organizacion de
la Universidad a partir de considerar tanto las particularidades de las distintas
disciplinas y la légica de entrecruzamiento de intereses de las mismas, como también

la articulacion de lo disciplinar con la distribucion de la autoridad al interior y las
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vinculaciones con el exterior que hacen a la estructura organizativa. En definitiva, esta
combinacion y superposicion de dimensiones permite estudiar las universidades desde
una éptica que avanza en considerarlas en sus rasgos distintivos con respecto a otros
tipos de organizaciones, tales como las estatales burocraticas o empresariales, y al
mismo tiempo ayuda a dilucidar la pregunta acerca de como se logra cierto rumbo
comun en instituciones tan heterogéneas, cuestion que es de suma importancia en la
presente tesis en torno a las politicas de ingreso y permanencia.

En ese marco, Becher (1993) nos brinda herramientas para comprender la l6gica
de funcionamiento de las tribus disciplinares desde una mirada etnogréfica, las cuales,
tal cual sostiene tambien Clark (1991), son la unidad de adscripcién béasica de los
sistemas. De esta manera puede realizarse un recorrido analitico que contempla tanto
el nivel micro como el macro considerando el sistema en su conjunto: de las partes al
todo. En ese sentido, en su investigacién, Becher (1993) analiz6 distintas dimensiones
de la vida académica (iniciacion, interaccion social, especializacion, entre otras) en
distintos grupos disciplinares (ciencia puras, humanidades, tecnologias y ciencias
sociales). Como resultado de dicha tarea el autor sefiala, entre otras tantas
conclusiones, que “Los puntos comunes entre los diferentes elementos de la vida
académica pueden verse tan claramente como las diferencias” (Becher, 1993, pag.77).
Esto implica que hay, a pesar de las diferencias, una identidad comun.

Una cuestiéon central del analisis realizado por este autor es la centralidad
analitica que le otorga a la dinamica de estas tribus en particular y a toda la tribu en
general, como eje central (constitutivo) de las instituciones universitarias. En esa misma
linea de pensamiento se ubica la propuesta de Burton Clark (1991), quien es
considerado un pionero en el campo de las investigaciones que toman a la Universidad
como objeto de estudio. Este autor analiza las Universidades y la particularidad de la
ambigiedad de sus fines (y su relacion con la practica) como resultado del caracter
edificante del conocimiento y las disciplinas. Para el autor una de las diferencias con
otras estructuras burocraticas reside en el hecho de que la Universidad produce (y
nace) de la autdnoma fijacion de sus propios fines, los cuales emanan del acto de
conocer. Sobre ello sefiala “(...) se podria decir que los fines se generan al constituirse

los grupos académicos en torno a determinados cuerpos de conocimiento, es decir que
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los objetivos realmente operantes emergen de la relacién entre la organizacion de los
individuos y la organizacion del conocimiento” (Clark, 1991, pag.11)
Por tanto, el analisis del autor comienza desde el nivel primordial y constitutivo,
tal como puede observarse claramente en la siguiente cita
el conocimiento es la sustancia basica sobre la cual y con la cual trabajan los
integrantes de los sistemas académicos; la ensefianza y la investigacién son las
actividades centrales enfocadas a la elaboracién y manipulacion de esta sustancia,;
estas tareas se dividen en especializaciones autbnomas en cuyo seno estan
estrechamente vinculadas; de esta division del trabajo se deriva un despliegue plano y
flojamente acoplado de las unidades operativas; a dicha estructura viene asociado un
control difuso; y finalmente, los objetivos son necesariamente ambiguos, pues las
formulaciones normativas globales sirven de doctrina legitimadora para los objetivos

especificos generados por los sectores operativos (Clark, 1991, pag.12).

Ahora bien, si es a partir de esta heterogénea comunion producida por las
caracteristicas inherentes del conocimiento que se configura una “curiosa y diversa
morfologia” de instituciones, es preciso incorporar otras dimensiones para comprender
la “naturaleza de esas configuraciones especificas” (Clark, 1991, pag.12) en sus
multiples patrones organizacionales. Para ello el autor analiza distintas dimensiones
tales como la divisién del trabajo, las creencias, la autoridad, la integracion de los
sistemas y el cambio institucional.

En este sentido, para pensar la Universidad se requiere entrecruzar diferentes
perspectivas, no reduciendo solamente el analisis al estudio de las estructuras formales
(racionales, ordenadas y burocraticas), sino también incorporando las perspectivas
culturales (creencias, clima de trabajo, representaciones, etc.) y politicas (liderazgos,
distribucion del poder, etc.) que las atraviesan para comprenderlas (Claverie, 2013).

Atendiendo a la complejidad de toda instituciébn u organizacion humana, a los
multiples procesos que se generan en su interior y con el medio, cabe preguntarse
¢,como analizar la gestion institucional de las universidades sin reducirla al estudio de la
agregacion de gestiones especificas y factores (recursos, resultados, administracion,
etc.)? La perspectiva que se adopta en la presente tesis es la elaborada por Martinez
Nogueira (2000), quien propone el analisis de la gestion de la Universidad como

organizacion compleja. Este enfoque, segun el autor
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incorpora como cuestiones propias de la “gestion institucional” tanto el gobierno
como la administracion. Incluye lo referido al sentido y a la orientacién del conjunto
institucional. Incorpora el andlisis de la formulacion, la sancion y la preservacion de
las normas formales y de las reglas de comportamiento. Comprende los procesos
de implementacibn de decisiones politicas y de adquisicion, asignaciéon y
administraciébn de recursos, con su consiguiente control operacional. Abarca el
mantenimiento del clima y de la cultura organizacional. Incluye al conjunto de
condiciones para el desempefio de las funciones basicas de la universidad,
determinando la calidad de sus prestaciones y los resultados e impactos que
produce. Entiende que la eficiencia administrativa debe seguir a una buena
definiciébn de politicas institucionales, a la vez que sostiene que un buen gobierno
institucional sélo se consolida en el largo plazo si se apoya en una buena gestion

administrativa. (Martinez Nogueira, 2000, pag. 12)
Y agrega que esta concepcion de organizacion compleja

privilegia el analisis del papel y contribuciones de las posiciones de conduccion
institucional, tanto las autoridades méximas del nivel central como de esas
unidades componentes. Estas posiciones tienen a su cargo - con diferencias en
cuanto al &mbito de despliegue de sus capacidades decisorias - un conjunto de
tareas similares vinculadas a la definicion e instrumentacién de objetivos, a la
asignacion y manejo de recursos y a la conduccién de grupos de trabajo (Martinez
Nogueira, 2000, pag. 10)

Como resultante, en la estructura analitica presentada por Martinez Nogueira
(2000), y en linea con lo sostenido por Claverie (2013), se incorpora el estudio de
aquello que remite a como se define el papel de la instituciéon en la sociedad; los
desafios y las restricciones contextuales; las estrategias y las politicas institucionales;
los modelos organizacionales (disefio institucional, normas que regulan la distribucion y
el ejercicio de capacidades decisorias, las unidades creadas para atender teméticas,
etc.) y los modelos de gestion (valores, estilos, procesos, entre otros), dando prioridad
a los estamentos y 6rganos de conduccion de la institucion.

Sintéticamente, se entendera por modelo organizacional a los marcos dentro de
los que se lleva a cabo la accién. Comprende el disefio institucional, las normas que
regulan la distribucion y el ejercicio de capacidades decisorias, las unidades creadas

para atender el ingreso y la permanencia en el primer afio y los medios a por los que se
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procura la unidad institucional. Por su parte, la gestién organizacional hace referencia a
los valores, a los estilos, a los procesos, a las relaciones y a las decisiones que se
adoptan, establecen y preservan dentro de esos marcos (Martinez Nogueira, 2000)

Asimismo, en torno a los aspectos socio-organizacionales y culturales, tal cual
indica Claverie (2013)

la cultura de una organizacion se define como un patrén de supuestos basicos que
los sujetos pertenecientes a ella han inventado, descubierto o desarrollado a través
del aprendizaje para tratar con sus problemas de adaptacion externa e integracion
interna. Este patrén se legitima como valido porque ha funcionado de forma exitosa
durante la vida de la organizacién. Por ello, sin ser un ideal, ni algo abstracto, es
ensefiado a los participantes de la estructura como la manera real y correcta de
percibir, pensar y sentir con relacion a dichos problemas. En suma, la cultura se
define como un sistema de significados compartidos y tacitos, que representan la
forma en que los agentes de la organizacién perciben, piensan y reaccionan ante
los diferentes contextos (2013, pag. 14)

En el caso de los estudios sobre la cuestion del ingreso y la permanencia
durante los primeros afios de las carreras en las UUNN argentinas, tal como se ha
dejado constancia en la seccién de los antecedentes, y principalmente a través de la
mencion del trabajo de Ana Garcia de Fanelli (2014), el problema de lo institucional y
su impacto determinante en la vida de los ingresantes, ha sido analizado por diversos
autores y corrientes.

Por mencionar algunos de estos trabajos en donde aflora la centralidad de la
dimensién institucional, cabe recuperar lo sefialado por Parrino (2014), quien sostiene

que

En tanto instituciones, las universidades asumen ciertas caracteristicas propias de
cada una de ellas y una forma de funcionamiento dada que influye en la
permanencia o no de sus estudiantes. Esta estructura interna de las instituciones,
en cuanto a su organizacion administrativa y académica, actla sobre los procesos
institucionales, tanto desde los tiempos de acciones que son necesarios para
concretar cada trdmite o aprobar cada materia, cuanto en relacion con el esquema
de toma de decisiones de la institucién, que puede facilitar o perjudicar el transito

académico y administrativo del estudiante (2014, pag. 111)
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Asimismo, Chiroleu (2011), a partir del reconocimiento de que las sociedades no
son homogéneas y presentan en su seno grandes niveles de desigualdad, sostiene que
los procesos de inclusion educativa deben ser acompafados por la generacion de
condiciones de aprendizaje que tengan en cuenta las necesidades de los grupos
tradicionalmente excluidos y sus niveles de rezago en capacidad cognitiva y
conocimiento para operar efectivamente en la reduccion de la desigualdad y el
aumento de la cohesion social (2011, pag. 637) En los ultimos, siguiendo con esta
autora, a pesar de la puesto en marcha de politicas tendientes a las mismas adn
focalizan mayoritariamente en la ampliacion de las posibilidades de acceso a la
educacion superior, sin poner igual énfasis en la atencién de las probleméticas
ulteriores (2011, pag. 637)

Por su parte, y en consonancia, Ezcurra (2004) sefala que en la bibliografia
sobre el tema de la desercion y de los ingresantes se subrayan dos dimensiones
cruciales: “las practicas docentes (en especial, la interaccion de los profesores con los
estudiantes, aunque también aspectos didacticos y de programacion de la ensefianza),
y el compromiso de la institucién con los alumnos (grado de satisfaccion, tipo de trato,
servicios al estudiante, ambiente fisico)” (2004:123)

Para la presente tesis de grado, la comprensién de la Universidad como
organizacién compleja y condicionante de los procesos que atafien a los ingresantes,
es un marco conceptual fértil desde el cual abordar el estudio de las condiciones
(politicas, culturales, administrativas, etc.) que la institucion dispone para recibir a sus
ingresantes, sin perder de vista la totalidad y complejidad de la gestion institucional.

1.3 Estrategia metodoldgica

Atendiendo a las caracteristicas del problema de investigacion sefalado se
utilizé desde el inicio un disefio de investigacion flexible, el cual permitié un abordaje
con técnicas cualitativas y cuantitativas.

Se utilizaron fuentes primarias (esencialmente normativas institucionales, etc.) y
secundarias (actas de sesiones de los consejos, memorias académicas, informes de la
oficina de aseguramiento de la calidad, informes de autoevaluacion y evaluacion
externa de la CONEAU, entre otras)

A fines de operativizar las categorias de analisis seleccionadas una vez definido

el marco tedrico, se procedié a determinar las dimensiones, subdimensiones, variables
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y fuentes °que serian analizadas durante el estudio. Las mismas son las que se
detallan a continuacion:

1) MODELO ORGANIZACIONAL

1.1. Normatividad del ingreso

1.2. Gobernabilidad

1.3. Toma de decisiones.

1.4. Estructura

1.5. Asignacion de recursos (financieros, de infraestructura y equipamiento,
humanos)

2) GESTION ORGANIZACIONAL

2.1. Planeamiento de los procesos de ingreso y permanencia en el primer del

afo.
2.2 Control de la gestion de los procesos de ingreso y permanencia.
2.3. Evaluacion académica y de gestion de los procesos de ingreso
2.4. Sistemas y procedimientos administrativos vinculados a los procesos de
ingreso y permanencia.
2.5. Asignacion de recursos (financieros, de infraestructura y equipamiento,
humanos)

2.6. Sistemas de informacion.

3) ASPECTOS SOCIO-ORGANIZACIONALES
3.1. Liderazgo

3.2. Conflictos

3.3 Clima

3.4. Cultura

Esto permiti6 en primera instancia organizar la informacion relevada, y
posteriormente facilité su analisis.

Una pregunta que recorrio el desarrollo de la investigacion fue la relativa a si la
decision de haber seleccionado un periodo de diez afios habia sido correcta.
Esencialmente porque al tomar un lapso tan amplio se corria el riego de

sobredimensionar algunos tramos temporales en detrimento de otros. Sin embargo,

¥ Ver en el Anexo | el cuadro de dimensiones, subdimensiones, variables y fuentes.

Licenciatura en Gestién y Administracién de las Universidades 24



Tesis de grado: “Analisis exploratorio de la gestion institucional del proceso de ingreso
y permanencia durante el primer afio de las carreras de la Universidad Nacional de Rio
Negro (2008-2018)”

posiblemente por el caracter de institucion novel, se pudo acceder a distintos registros
y fuentes que permitieron una reconstruccion equilibrada de la totalidad del periodo
elegido.

Es importante destacar que el acceso a las fuentes fue garantizado por su
caracter publico, pero a su vez porgue la institucion analizada ha realizado el sano
ejercicio de registrar desde el inicio sus actividades y acciones. En definitiva y en gran
parte, existié un trabajo hermenéutico sobre la palabra escrita.

Asimismo cabe destacar que la pertenencia a la UNRN del autor de la Tesis,
especificamente al area de ingreso y permanencia en la actualidad, y al area de vida
estudiantil entre los afios 2009 y 2014, favorecid la recopilacion y analisis de la
informacion. Empero, esta familiaridad y cercania con el objeto reclamoé la realizacion

de una vigilancia epistemoldgica constante orientada a minimizar sesgos en el analisis.

1.4 Objetivos

General

-Realizar un analisis exploratorio de la gestion institucional de la Universidad
Nacional de Rio Negro en torno a los procesos de ingreso y permanencia durante el
primer afo de las carreras, en el periodo que va desde el afio 2008 al 2018.

Especificos

- Analizar la funcién administrativa (planificacién, organizacién, direccion y
control).

- Indagar sobre los aspectos de gobierno, gobernabilidad y gobernancia
(definicién de la mision, determinacion de los objetivos, efectividad de las decisiones,
preservacion de la unidad institucional y sus contenidos simbdlicos)

-Analizar el modelo organizacional desde el cual se desarrollan las acciones
(disefio institucional, normas, especializacion funcional, estructura)

- Explorar la cultura y aspectos subjetivos de la organizacién (identidad, valores

y creencias)
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2) Segunda Parte: Analisis exploratorio de la gestion institucional del proceso de

ingreso y permanencia durante el primer afio de las carreras de la UNRN

2.1 Modelo organizacional

Tal cual se ha expresado en el apartado correspondiente al marco tedrico, se
entendera por modelo organizacional a los marcos dentro de los que se llevan a cabo
las acciones vinculadas al ingreso y la permanencia en la institucion universitaria
analizada. Comprende el disefio institucional, las normas que regulan la distribucion y
el ejercicio de capacidades decisorias, las unidades creadas para atender el ingreso y
la permanencia en el primer afo, los recursos, y los medios a por los que se procura la

unidad institucional.

2.1.1 Normatividad del ingreso

En el presente apartado se analiza el marco normativo que define las estrategias
de ingreso y admision de la UNRN, comenzando por las normas particulares,
continuando con las formas en que las mismas se revisan, y finalizando con lo

establecido en el Estatuto en torno a la tematica.

(a) Normas que regulan el ingreso y la permanencia de los estudiantes en el
primer afio.

La Universidad Nacional de Rio Negro desde el inicio de sus actividades
académicas en el afio 2009, y previamente en el afio 2008 durante la planificacion de
las acciones, ha sancionado una serie de normas orientadas a establecer lineamientos
generales respecto al ingreso a la institucion.

A continuacion se presenta una breve sintesis de los puntos sobresalientes de

cada una de estas normativas

El comienzo: Primer y segundo ingreso (afios 2009 y 2010)- Curso de
ingreso preuniversitario y examen selectivo de caracter obligatorio. Instancias
remediales, recuperatorios y condicionalidad. Normas: Proyecto Institucional y
Resolucion N° 61/08
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En el afio 2009 la UNRN comenzé con un ingreso obligatorio y selectivo de
cursada presencial de dos (2) meses con examenes e instancias de recuperacion y
remedial en Lengua, Matematica e Introduccién a la Vida Universitaria (esta ultima de
caracter no obligatorio). Se utilizaron materiales didacticos cedidos por el Programa de
Apoyo al Ultimo afio del Nivel Secundario para la Articulacion con el Nivel Superior del

Ministerio de Educaciéon de la Nacion.

Aquellos que no aprobaban los examenes tenian la posibilidad de participar en
un curso remedial de Lengua y/o Matematica a la vez de poder cursar asignaturas de la
carrera en caracter condicional. Estas pautas de admisién fueron establecidas en
primer término en el Proyecto Institucional como asi tambien en los lineamientos para

el Programa de Ingreso 2009, aprobados por la Resolucion N° 61/08, en el cual incluia

La prevision efectiva de un sistema de ingreso a la Universidad con acciones
de nivelacion, aprestamiento y alfabetizacion académica asi como el
desarrollo de estrategias de articulacion efectiva con el nivel medio (Proyecto

Institucional, 2008, pag. 22)

En el afio 2010 el Programa de ingreso siguié siendo obligatorio y selectivo e
incorporé la modalidad virtual, con dos turnos de cursada, multiples posibilidades de
examenes y recuperatorios, capacitacion docente y edicion de materiales propios, los
cuales remplazaron parcialmente los materiales del Programa de apoyo al ultimo afio
del ME.

El tercer ingreso (afio 2011): Tiempos de cambio. Incorporacion de las
asignaturas del ingreso (ILEA y RRP) en los planes de estudio. La flexibilizacién
del régimen de ingreso. Normas: Resolucién N° 1173/10 -.Criterios Generales del
Programa de Ingreso 2011.-, Resoluciéon 373/11 -.Trayectos de Formacién para los
Ingresantes 2011.-

En el afio 2011 el programa de ingreso dejo de ser selectivo con excepcion de
las carreras con cupo. Las materias lengua y matematica pasaron a denominarse ILEA
y RRP respectivamente y formaron parte de los planes de estudio (se realiza una
masiva modificacion de los planes de estudios a los fines de incorporar dichas

asignaturas) y debian cursarse de manera intensiva en dos meses (tal como en los
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afos 2009 y 2010) o durante el primer afio de la carrera, 0 aprobarse en examenes
libres.

Se incorporo la posibilidad de que el estudiante que desaprobara una de las
evaluaciones del ingreso podria cursar dos materias de la carrera, mientras que el que
desaprobaba las dos evaluaciones veian aun mas reducida las la cursada de
asignaturas de la carrera. En ambas situaciones el ingresante debia cursar la
asignatura cuatrimestral de caracter introductorio y de cursada obligatoria que le
hubiese quedado pendiente. De esa manera se organizé el disefio del programa de
ambas asignaturas cuatrimestrales de caracter introductorio y de cursada
‘Razonamiento y Resolucién de Problemas” (RRP) e “Introduccion a la Lectura y
Escritura” (ILEA) con una duracién total de 64 horas cada una, a desarrollarse en un
cuatrimestre y con una carga horaria semanal de 4 horas.

La propuesta contemplé que el estudiante asumiera su condicion de “alumno”
una vez que iniciara la carrera, es decir que tuviera un caracter de alumno pleno. En
esta nueva definicién, el alumno podia rendir finales, aprobarlos, promocionar y
presentar equivalencias. Era su obligacidn cursar y aprobar estas materias regulares en
todas las condiciones previstas por la normativa del régimen de estudios.

El cuarto ingreso (2012): Normalizacion de la UNRN y el comienzo del
debate sobre el ingreso en los oOrganos colegiados de gobierno.
Descentralizacion. Norma: CDyVE N° 001/11.

Cabe destacar que en el mes de julio del afio 2011 asumieron las primeras
autoridades electas y se constituyeron los érganos colegiados de gobierno para el
periodo 2011/2015. La importancia y sensibilidad de las cuestiones inherentes al
ingreso quedd reflejado en el hecho de que la primera norma aprobada por el Consejo
de Docencia, Extension y Vida Estudiantii en su primera sesion desarrollada en
septiembre de 2011, fue justamente la que establecié los lineamientos para el ingreso
2012 a la UNRN.

Como puntos centrales, reflejados en la Resolucion CDyVE N° 001/11, se
continué con el enfoque anterior del dictado de las asignaturas con exigencia de
aprobacion durante el primer afio. Asimismo se implementan las instancias de

examenes voluntarios en los meses de octubre, noviembre, diciembre y febrero; asi

Licenciatura en Gestién y Administracién de las Universidades 28



Tesis de grado: “Analisis exploratorio de la gestion institucional del proceso de ingreso
y permanencia durante el primer afio de las carreras de la Universidad Nacional de Rio
Negro (2008-2018)”

como también se promovio el dictado de cursos intensivos de ILEA y RRP en el mes de
febrero.

Un hito de este periodo es la realizacion de concursos publicos de oposicion
para los cargos de profesores ILEA y RRP.

En funcion de la complejidad de la oferta académica de la Universidad —carreras
con cupo, ciclos de complementacion curricular virtuales y presenciales, carreras a
término, ciclos superiores u orientados de Ingenieria- y de la historia académica de los
estudiantes, el abanico de opciones para su aprobacion fue amplio: alumnos
exceptuados de rendir y aprobar estas asignaturas (homologaciéon por equivalencia),
alumnos que elegian rendir “examenes libres” durante fechas especiales; cursado de
un modulo intensivo y optativo durante el mes de enero para luego rendir los exdmenes
en el mes de febrero; cursado de una o ambas en el primer cuatrimestre de la carrera,
realizacion de actividades de tutoria y consultas para quienes no aprobaran una o
ambas asignaturas, permitiéndose en algunos casos el cursado de materias

especificas de la carrera.

Un aspecto fundamental de la norma es que habilitd la descentralizacion de la
gestidn de las actividades: la norma establecié que cada Sede seria la encargada de su
desarrollo de las actividades, con independencia y posibilidad de introducir

modificaciones, atento a los requerimientos de carreras especificas.

El quinto y sexto ingreso (afios 2013 y 2014). Divergencias en torno a la
cualidad de ILEA y RRP ¢curricular o extracurricular? ¢Requisito para pasar a
segundo afo o asighatura del plan de estudios?

Normas: Resolucién CDEyYVE N° 40/12. Acta de la Sesidon Extraordinaria del
CDEYVE 26/06/13 (Choele Choel)

En el afio 2012, la Secretaria de Docencia, Extension y Vida Estudiantil
(SDEyYVE) presento al Consejo de Docencia, Extension y Vida Estudiantil un proyecto
con lineamientos generales para la organizacion de las actividades académicas de
acceso de los ingresantes 2013, que fue aprobado por Resolucion CDEYVE N° 40/12.
Esta propuesta mantuvo el caracter curricular de las asignaturas ILEA y RRP,
ampliando en la definicion de algunos lineamientos para las carreras con cupo. En

lineas generales, la propuesta se asemejé mucho a la definida el afio anterior.
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Tanto para el caso de ILEA como de RRP, se sugiri6 una organizacion que se
vincule a la carrera: para ILEA, que responda a tramos diferenciados (un primer tramo
general y otro de articulacién con las diferentes areas disciplinares y/o carreras); para
RRP, orientada a la resolucion de situaciones problematicas aplicadas y en relacion
con la carrera elegida.

En el afio 2013, en Sesion extraordinaria, el CDEYVE aprobé los Lineamientos
Generales para el ingreso 2014; los cuales propusieron la continuidad de la politica de
acceso de la UNRN que desde 2009 incluy6 implementar actividades que posibiliten el
ingreso exitoso de nuevos estudiantes a los estudios universitarios.

Estos lineamientos ratificaron entonces la necesidad de una formacion curricular
comun en las habilidades de lengua y escritura académica y razonamiento y resolucion
de problemas, “hasta tanto éstas se desarrollen plenamente en el secundario e
incorpora practicas universitarias de estudio, pudiendo hacerse efectiva la orientacion
requerida por disciplinas o areas de estudio en contenidos o habilidades especificas”.

Tanto en la Resolucion CDEYVE N° 040/12 que regulo el ingreso 2013, como en
los Lineamientos Generales para el Ingreso 2014, se indic6 que cada carrera podia
disponer el dictado de ILEA y RRP previo al inicio del ciclo lectivo (cursado intensivo)
y/o en el primer o segundo cuatrimestre del primer afio. Se establecié asimismo que en
caso de no mediar una modificacién de los planes de estudio en la que constara una
propuesta para reemplazar estas asignaturas las mismas continuarian considerandose
asignaturas curriculares, en virtud de lo cual “strictu sensu” no se trataba de un pre-
requisito de ingreso (salvo en el caso de las carreras con cupo, en las que se
mantuvieron como pre-requisitos de aprobacién para el ingreso).

Asimismo, se establecié que, dado que las asignaturas ILEA y RRP integran los
planes de estudios, es atributo y responsabilidad de cada carrera definir sus contenidos
y régimen de correlatividades. Pero ademas, se autorizO a que cada carrera pudiera
establecer pre-requisitos de ingreso, de caracter obligatorio o voluntario, no selectivos,
con caracter nivelatorio. Estos, deberian dictarse previo al inicio del ciclo lectivo y
podrian ser de caracter disciplinar, de introduccidn a la vida universitaria o de técnicas
de estudio.

El séptimo y octavo ingreso (afios 2015 y 2016). La “rutinizacion” del

ingreso. Descentralizacién y pérdida de objetivos comunes.
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El ingreso de la Universidad en el afio 2015 se ratificd la estrategia general,
asumida desde el afio 2014, de otorgar a las Sedes y Escuelas la facultad de organizar
y dictar las asignaturas Introduccion a la Lectura y Escritura Académica (ILEA) y
Razonamiento y Resolucion de Problemas (RRP), como asi también la realizacién de
actividades complementarias tales como la implementacién de médulos introductorios a
la vida universitaria y a los contenidos especificos de cada una de las carreras.

Atendiendo a esta normativa en este periodo trece (13) carreras modificaron sus
planes de estudio previendo o eliminando actividades introductorias o nivelatorias que
pueden agruparse de la siguiente manera:
= Carreras que eliminaron una de las materias: La Licenciatura en Paleontologia elimino
una de las materias del ingreso (ILEA), aumentando la carga horaria correspondiente a
la otra: (Resolucién CDEYVE N° 068/14)

Carreras que incorporaron asignaturas en las que se introducen contenidos vinculados
a la carrera propiamente dicha (Odontologia: Resolucion CDEyVE N° 119/14: Incorpora
‘ILEA e Introduccion a la Odontologia”), a la vida universitaria o contenidos
transversales a la formacion (Tecnicatura Superior en Control de Sanidad y Calidad
Agroalimentaria: Resolucion CDEyYVE N° 120/14).

= Carreras que organizaron el dictado virtual de las asignaturas “ILEA y TIC” como fue
el caso de la Tecnicatura Superior en Sanidad y Calidad Agroalimentaria que modificd
su modalidad de dictado de “semi-presencial’.

= Carreras que eliminan ambas asignaturas: Otras propuestas de modificaciéon
consistieron en la eliminar ambas asignaturas como fue el caso de Lic. en Ciencias
Antropoldgicas de la Sede Andina, la cual en reemplazo de ILEA implementd un taller
anual de lectura'y comprension de textos.

=Carreras que modificaron el plan de estudios, pero no modificaron el ingreso como es
el caso de Ingenieria Agrondmica de la Sede Atlantica.

= Carreras que implementaron el dictado intensivo en febrero: En las carreras de la
Escuela de Economia, Administracion y Turismo, y de Produccion, Tecnologia y Medio
Ambiente de la Sede Andina, se comenzo con el dictado de manera presencial y con
modalidad intensiva las asignaturas ILEA y RRP durante el mes de febrero. Se trata de
8 carreras en total: 3 ingenierias, 2 profesorados, 2 tecnicaturas y una licenciatura. Se

habilitaron a estos efectos turnos de examenes especiales para esas asignaturas.
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= El resto de las carreras, siempre en referencia al mismo periodo, no realizd
modificaciones en las formas de ingreso y mantuvieron el dictado de las asignaturas
ILEA y RRP tradicionales en la modalidad de ingreso y/o nivelacion.

En el afio 2016 se observd (tras realizarse un andlisis de las acciones
impulsadas por cada carrera) que si bien la descentralizacion habia sido beneficiosa
en tanto cada una de las carreras pudo realizar una propuesta especifica orientada a la
disciplina, mas de la mitad de las estas (el 58% ) no desarrollo en el periodo ningdn
tipo de actividad nivelatoria, de orientacion o articulacion.

En sintesis, tomando el total de las carreras puede indicarse que el 24% de ellas
realizaron algun tipo de actividad introductoria a la vida universitaria (mddulos o
charlas/presentaciones), en las que se presentaron los distintos servicios para
estudiantes, informacién sobre los tramites a realizar, organizacién de las carreras,

método de estudio, etc.

El noveno y décimo ingreso a la UNRN (afios 2017 y 2018). La busqueda
de un nuevo rumbo comun.

En este periodo la UNRN recuperd el debate de la problematica del abandono
en el primer afio de la carrera y retomé la iniciativa para mejorar sus politicas de
ingreso. Tal como se ha mencionado anteriormente y tal cual se destaca en distintos
documentos institucionales (p.e. en la autoevaluacion institucional del afio 2016) a
partir del afio 2013, tras otorgarse la facultad a cada Sede, Escuela y Carrera para
regular sus actividades de ingreso, la Universidad perdié gradualmente la vision global
de la tematica.

A partir del aflo 2017 se comenzaron a desarrollar acciones tendientes a
repensar el ingreso y a elaborar diagndsticos que repercutieran luego en la
implementacion de actividades concretas. En ese camino cabe mencionatr:

1.- Desarrollo de una Red Social para ingresantes (con resultados subéptimos segun
los objetivos previstos),

2.- Incorporacion de secciones de Ingreso y Permanencia en la estructura organico
funcional de las Sedes,

3.- Cobertura a través de concurso publico de oposicion y antecedentes del
Departamento correspondiente al Rectorado,

4.- Desarrollo del Programa Nexos de articulacion con la escuela Secundaria,
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5.- Realizacion de reuniones con docentes de primer afio de todas las Sedes,

6.- Realizacion de una convocatoria para que cada carrera (sumandose posteriormente
las Secretarias Académicas de Sede) pudiera presentar propuestas a ser financiadas
por la SDEYVE (en torno a ejes tales como habituacibn a la vida institucional,
introduccién a la carrera, preparacion para estudios superiores, acompafiamiento de
ingresantes, entre otros),

7.- Realizacion de relevamientos y posteriores analisis en relacion a la perspectiva de
los/las docentes, directores de carrera y estudiantes sobre la problematica del
abandono, etc.

Como resultado de este nuevo impulso se vislumbra un amplio campo de
desafios institucionales, tales como:

a.- resolver la situacion de las cursadas masivas que no garantizan O6ptimas
condiciones de ensefianza y aprendizaje;

b.- analizar los planes de estudio en lo concerniente a la adecuacion gradual de los
niveles de complejidad de sus contenidos;

c.- analizar la pertinencia de RRP e ILEA en la curricula;

d.-programar distintas bandas horarias;

e.- fortalecer la formacién docente;

f.- potenciar la articulacién con la escuela secundaria;

g.- generar espacios al interior de cada carrera para que los docentes puedan debatir ;
h.- acordar modalidades pedagdgicas y didacticas que revistan en una mayor retencion
y egreso de los estudiantes, entre otros.

En esta Ultima etapa también se manifesté la inquietud sobre como fortalecer un
sistema de ingreso que contemple a la institucién en su conjunto, sin perder de vista las
particularidades de cada Sede, Escuela y Carrera. Del analisis de las actividades
desarrolladas por cada carrera (principalmente de los relevamientos realizados desde
2016 a la actualidad) se desprende que las tacticas y estrategias adoptadas, vistas en
conjunto, abordan el grueso (por no decir todas) de las variables que la bibliografia
sobre el tema del abandono universitario indican como condicionantes y causales de
este fendmeno. Pero el mapa es diverso y complejo: hay carreras que desarrollan

multiples acciones, y otras en las que estas son escasas.
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Tanto en 2017 como 2018 las carreras de Medicina Veterinaria, Odontologia,
Kinesiologia y Fisiatria y Arquitectura (esta ultima comenzé su funcionamiento en 2018)
desarrollan cursos previos al inicio del dictado de las asignaturas del primer semestre.
Mientras que en una linea similar, la carrera de Contador Publico realiz6 modificaciones
a su plan de estudio para incorporar en el primer semestre una serie de asignaturas
gue tienen un cardcter introductorio y de asimilacion de contenidos de modo gradual
(de menor a mayor complejidad).

Otras carreras apelan al dictado intensivo de RRP (en algunos casos con la
incorporacion de breves maddulos introductorios a la carrera y a la vida institucional)
durante el mes de febrero, tal como las pertenecientes a las Escuelas de Produccion,
Tecnologia y Medio Ambiente y Escuela de Economia, Administracién y Turismo de la
Sede Andina. Por su parte las carreras integrantes de la Escuela de Humanidades y
Estudios Sociales (AND) de dicha sede realiza actividades relacionadas a la
introduccién a las carreras, lo que incluye instancias de entrevistas con los ingresantes.

Cabe destacar que a inicios del afio 2018, tras la realizacion de una convocatoria
de la SDEYVE para la presentacion de proyectos vinculados a actividades del ingreso,
dieciséis (16) carreras de las cuarenta y cinco (45) de ciclo corto o largo presencial
participaron de la misma y obtuvieron financiamiento. Como puede observarse, a pesar
de contar con un incentivo presupuestario, mas de la mitad del total de carreras de ciclo
completo no realizaron la solicitud.

Las carreras de Licenciatura en Sistemas, Licenciatura en Kinesiologia y
Fisiatria, Ingenieria Agronémica, Contador Publico, Licenciatura en Comunicacion
Social, Licenciatura en Ciencias del Ambiente, Abogacia, Profesorado de Nivel Medio y
Superior en Biologia, Licenciatura en Ciencias Antropoldgicas, Licenciatura en Letras,
Profesorado en Lengua y Literatura, Medicina Veterinaria, Licenciatura en Criminologia
y Ciencias Forenses/ Licenciatura en Artes Visuales, Licenciatura en Geologia y
Licenciatura en Paleontologia, obtuvieron de esta forma financiamiento para el
desarrollo de diversas acciones (talleres adicionales de quimica o produccién
audiovisual, salidas de campo con ingresantes, jornadas de esparcimiento e

intercambio, entre otras).
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Perspectivas 2019 y 2020: el onceavo y doceavo ingreso a la UNRN:

Si bien el ingreso 2019, y el correspondiente al afio 2020, se encuentran fuera
del periodo de andlisis de la presente tesis, cabe sefalar que en el mismo se
profundiza la tendencia a repensar y fortalecer una politica global de ingreso y
permanencia durante el primer afio de las carreras. En la seccion de las conclusiones

del presente trabajo se retomaréa este tema.

(b) Formas de revision de la normatividad

Atento a los alcances y funciones otorgadas por el Estatuto de la UNRN, el
Conejo de Docencia, Extension y Vida Estudiantil (denominado a partir de la reforma
estatutaria del afio 2017 como Consejo Superior de Docencia, Extensién y Vida
Estudiantil) es el 6rgano colegiado habilitado para la planificacion y elaboracion de las
pautas y temas de ingreso. Mas alla del tratamiento en dicha orbita resefiado en el
inciso anterior, no se hallaron mecanismos institucionales de revision de la normativa
del ingreso (p.e conformacion de comisiones ad hoc u otros mecanismos)

Es loable sostener que la falta de iniciativa, a partir del aflo 2014, por parte del
Consejo de Docencia, Extension y Vida Estudiantil en torno a la problematica del
ingreso, obedezca no tanto al tema en particular sino a cualidades del propio
funcionamiento de los 6rganos colegiados, tal como se indica en el informe Final de la
Evaluacion Externa:

En el Informe de Autoevaluacion se admite que, en el funcionamiento de los
Consejos, se manifiesta la presencia de una cultura institucional que
responde principalmente a las iniciativas del Rectorado razén por la cual la
actividad parlamentaria es limitada. En efecto, los consejeros centralmente
tratan proyectos promovidos por el Rectorado y acordados con los
Vicerrectores y, en escasas oportunidades, otros promovidos por las Sedes.
Esta situacion fue corroborada durante la visita en las reuniones con los

consejeros (Informe Final Pares Evaluadores, 2017, pag.12)

Licenciatura en Gestién y Administracién de las Universidades 35



Tesis de grado: “Analisis exploratorio de la gestion institucional del proceso de ingreso
y permanencia durante el primer afio de las carreras de la Universidad Nacional de Rio
Negro (2008-2018)”

(c) Modificaciones estatutarias que impactan en la forma de gobierno del ingreso

El Estatuto de la Universidad Nacional de Rio Negro fue modificado en cuatro
oportunidades: afios 2012, 2013, 2014 y 2017. En esencia, los articulos vinculados al
tema del ingreso no sufrieron modificaciones substanciales. Puede sostenerse que el
Estatuto vigente preserva en los articulos que se citan a continuacién los lineamientos
generales existentes desde la aprobacion del primer Estatuto, a saber:

ARTICULO 4°.- La Universidad Nacional de Rio Negro sostiene que la
educacién superior es un bien publico y un derecho humano, individual y social,
que es un deber del Estado desarrollarla y que no puede estar sujeta a
mercantilizacion. ARTICULO 5°.- La Universidad Nacional de Rio Negro es una
institucion comprometida con el derecho a aprender, por lo que abre sus puertas a
guienes tengan interés en cursar estudios universitarios y realicen el esfuerzo
necesario para avanzar con éxito en las actividades que emprendan, garantizando
a su alumnado los principios de gratuidad y equidad establecidos por la

Constitucion Nacional

ARTICULO 7°.- Son objetivos especificos de la Universidad Nacional de Rio
Negro:

viii. Propender a la articulaciébn con otros niveles de ensefianza en la
provincia de Rio Negro y con las universidades argentinas para un mejor
cumplimiento de sus fines y brindar mayores posibilidades al estudiantado de la
region. Difundir y organizar la ensefianza practica, la docencia libre, los seminarios,
talleres o congresos, promoviendo la actualizacion permanente, la divulgacion de
autores y artistas nacionales y la articulacion educativa con las producciones y
practicas de la comunidad.

xv. Implementar una politica de distribucion de becas y de retencion de la
matricula favoreciendo la igualdad de oportunidades del estudiantado, la equidad
para el ingreso, la continuidad y el egreso del estudiantado con vocacion y empefio
académico, que tenga en cuenta sus necesidades desde una perspectiva
socioecondémica y de género, especialmente aquellas que tienen que ver con sus
ciclos vitales y sus responsabilidades de cuidado de personas dependientes, estén

0 NO a su cargo.
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ARTICULO 25°.- Son competencias del Consejo Superior de Docencia,

Extension y Vida Estudiantil:

ii. Definir las estrategias de docencia, extension y vida estudiantil de la
Universidad, las metas plurianuales y el Plan Operativo Anual de docencia,
extension y vida estudiantil, con los resultados esperados, con base en la politica

gue establezca la Asamblea Universitaria.

iii. Proponer instrumentos y medidas de politica institucional de articulaciéon
con el nivel de ensefianza media provincial y el sistema universitario nacional.

v. Aprobar las politicas de ingreso, permanencia y promocion de las/los
estudiantes a las carreras de grado y posgrado, incluidas las normas sobre
regularidad en los estudios que establezca el rendimiento académico minimo

exigible para mantener la condicién de estudiante regular.

2.1.2 Gobernabilidad

Dentro de la estructura de governance de la UNRN las atribuciones conferidas a
los o6rganos unipersonales de gobierno (Rector y Vicerrectores) son sumamente
amplias y de gran relevancia. En el presente apartado se analizan las caracteristicas de
la aplicacion efectiva de dichos atributos en torno a las politicas de ingreso y
permanencia durante el primer afio de las carreras, haciendo foco en lo relativo a la
capacidad gerencial. Se considera que una vez definido el marco normativo analizado
en la seccion anterior, el rol de las autoridades es preponderante para el cumplimiento,

0 no, de los acuerdos alcanzados en los 6rganos colegiados (Consejos Superiores).

(a) Eficacia o capacidad gerencial de las autoridades en torno al ingreso

En el caso de las Universidades en general, y en la UNRN en particular, la
capacidad gerencial puede analizarse a través de observar las caracteristicas que
adquiere el proceso administrativo (planeamiento, la organizacion, la direccion y el
control) llevado a cabo y dirigido por quienes ostentan la legitimidad y autoridad para tal
funcién. De acuerdo a la estructura de gobierno de la UNRN, quienes desarrollan
funciones de la alta gerencia vinculadas al ingreso son: El Rector, los Vicerrectores de

Sede, los Secretarios/as y Subsecretarios, quienes tienen la legitimidad y atributos
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establecidos estatutariamente como 6rganos unipersonales de gobierno; mientras que
la Gerencia de Nivel Medio se realiza en la estructura organico y funcional mediante los
agentes que ocupan categorias del tramo superior 1, 2 y 3, a saber Directores/as
Generales, Directores/as y Jefes/as Departamentales del escalafon nodocente.
Completando el esquema la gerencia de Primer Nivel es llevada a cabo por los/as
agentes de categorias 4 y 5 (en rol de responsables de seccion), quedando el nivel
operativo para el personal de apoyo de categorias 6 y 7 o personal que desarrolla
actividades mediante contratos de locacion de servicios u otros sistemas de
contratacion (por ejemplo orientadores/as vocacionales o tutores).

En tanto que el 6rgano colegiado que entiende sobre la tematica, el Consejo
Superior de Docencia, Extension y Vida Estudiantil, interviene principalmente en la
etapa de planificacién, y posteriormente, al integrar los miembros de dicho consejo la
Asamblea Universitaria que entre otras funciones da tratamiento a la memoria anual,
actla de esta forma indirecta en la tarea de control.

Cabe senalar que las autoridades mencionadas (Rector, Vicerrector y
Secretarios/as y Subsecretarios) son quienes se ubican en la cima de la cadena de
mando, la cual es la linea de autoridad que se extiende de los niveles mas altos de la
organizacion hacia los mas bajos, especificando quién reporta a quién (Robins y
Coulter, 2010).

La cadena de mando incorpora los conceptos de autoridad, responsabilidad y
unidad de mando. La autoridad hace referencia a los derechos inherentes a una
posicion gerencial para decirle a la gente qué hacer y esperar que lo haga, en el caso
de las UUNN la legitimidad emana del sistema de gobierno, y puntualmente en el caso
de la UNRN del voto ponderado de todos los claustros. Por tanto, la alta gerencia, en
este caso las autoridades electas mediante el sufragio de la comunidad universitaria,
tienen la autoridad de hacer el trabajo de coordinar y supervisar el trabajo de los
demas. La ordenes que emiten las autoridades generan en los agentes nodocentes la
obligacion de realizar las tareas asignadas. Esto estd plasmado tanto en el Convenio
Colectivo que regula la actividad, como asi también en diferentes normativas
institucionales. Esta obligacibn o expectativa de desempefio se conoce como
responsabilidad. El tercer concepto, el principio de unidad de mando, establece que un

agente debe reportarle so6lo a un gerente.
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Sobre este ultimo aspecto cabe destacar que en el desarrollo de algunas de las
actividades de ingreso y permanencia analizadas se evidencia que si bien era claro el
rol de la alta gerencia (Rector y su gabinete), suelen generarse algunos “ruidos” en la
trasmision de las indicaciones, atento a que en las Sedes se replica la estructura del
Rectorado, a saber: Vicerrector-Secretarios-Directores-Jefes Departamentales. La
dificultad surge una vez definidas las politicas, sea a través de los 6rganos colegiados
0 unipersonales de gobierno (del Rectorado), dado que la aplicacion en las Sedes
dependera del grado de acuerdo que sobre estas politicas se haya alcanzado. Cabe
destacar que todo ello acontece a su vez en el marco de un sistema electoral de lista
Gnica y completa (es decir que los vicerrectores/as y el Rector/a integran
indefectiblemente un mismo espacio politico, dicho de otra manera: no puede haber un
vicerrector/a que pertenezca a otra lista independientemente de si haya obtenido en tal
o cual Sede una mayor cantidad de votos que la lista que haya ganado la eleccién en
términos generales).

Con lo expresado hasta aqui se pretende que haya quedado en claro que las
autoridades en su rol de gerentes de primera linea, no realizan las tareas por si mismos
sino que coordinan y supervisan las actividades de los colaboradores en vistas al
cumplimiento de los objetivos que se hayan fijado.

Siguiendo con Robins y Coulter (2010), puede sostenerse que realizar eficaz y
eficientemente la tarea gerencial requiere que los colaboradores logren los objetivos
ellos mismos, sin que esto implique que los gerentes dejen de ser los responsables
finales.

El gerente debe dirigir para crear, orientar y coordinar un equipo de trabajo al
cual debe mantener unido a través de mecanismos que avancen en motivar y
comprometer a los integrantes del mismo. Bregando por instruir y capacitar a los
integrantes, y redistribuyendo la carga de las tareas.

En el caso analizado, una vez que se definen las acciones en torno al ingreso,
sea por parte de las autoridades, en su calidad de 6rganos unipersonales de gobierno o
bien una vez que el Consejo Superior de Docencia, Extension y Vida Estudiantil las ha
delineado, se pone en funcionamiento la cadena de mandos para dar cumplimiento a
las mismas. Sin embargo, por las caracteristicas de las Universidades cémo

organizacion compleja sefialadas en el apartado del marco tedrico, la cadena de
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mando se encuentra atravesada y vinculada con la estructura disciplinar que estructura
la Universidad. En este sentido, cada carrera y area disciplinar no necesariamente
responde y obedece a las directivas establecidas por las autoridades, en tanto las
mismas poseen grados de autonomia (lo que incluye no solo a los lineamientos que
establezca el director/a de la carrera sino también a las decisiones derivadas del

funcionamiento de los Consejos Asesores de cada una de ellas).

2.1.3 Toma de decisiones

Un aspecto central para el andlisis de la toma de decisiones en una organizacion
es el vinculado a la disponibilidad de informacion de calidad sobre la cual se asientan

las definiciones.

(a) Disponibilidad de informacion para latoma de decisiones

En el caso de la UNRN cabe destacar el rol de la Oficina de Aseguramiento de la
Calidad (OAC) la cual es un area de gestion que depende, de acuerdo a la estructura
organica y funcional de la UNRN, directamente del Rector. La misma esta presente en
el Estatuto, incluso desde su primera version, pero fue puesta en funcionamiento a
partir del afio 2013.

Tal como se sefala en la pagina Web de la Universidad, dicha oficina

es la dependencia técnica y profesional que asiste al Rector y al Consejo de
Programacion y Gestion Estratégica en las cuestiones vinculadas con la
autoevaluacioén institucional permanente y evaluacioén externa. La misma dictamina
sobre los procedimientos a utilizar, las comisiones centrales y de Sedes destinadas
a llevar a cabo los procesos de autoevaluacibn y sobre los manuales de
intervencion, realizando el seguimiento de las recomendaciones que de aquellas
acciones deban seguirse.

La OAC supervisa la utilizacion de buenas précticas institucionales para la mejora
continua de la calidad, gestiona los reglamentos destinados a llevar a cabo la
evaluaciéon docente, administra el sistema de evaluacion institucional y acreditacion
de la calidad de los programas de docencia de grado y posgrado, tanto los
impuestos por las normas nacionales, como a los que voluntariamente la institucién

acuerda con organismos internacionales especializados en la materia.
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La OAC asiste ademas en la sustanciacion de concursos docentes, administra el
sistema de informacion estadistica universitaria y la construccién de indicadores,
elabora estudios para la planificacion estratégica de la Universidad, controla la
calidad de sus propios procesos a fin de mejorar continuamente la calidad y la

precision de la informacion.

La OAC produce informes periddicos sobre diferentes problematicas de la
institucion, y en lo que respecta al ingreso y la permanencia elabora andlisis de
desempefio académico de los/las ingresantes.

Por otra parte, dentro de las funciones del Departamento de Ingreso y
Permanencia, establecidas en la estructura organica y funcional, compete a dicho
departamento la produccion, ademas de funciones de administracion de acciones, de
informacion estadistica y analitica, en vistas a:

Analizar la problematica del ingreso y la permanencia en la UNRN, en el sistema
universitario nacional y en otros paises (benchmarking). 2. Evaluar los resultados
de las actividades de la Sede en relacién al ingreso a la Universidad y la
permanencia de los alumnos (...)6. Evaluar las politicas, estrategias y acciones de
retencion de alumnos. 7. Colaborar con la Oficina de Calidad en el andlisis
cuantitativo y cualitativo de las problematicas del ingreso y la permanencia. 8.
Realizar monitoreos y estudios de las trayectorias de las cohortes a partir de los

historiales académicos. (fuente: Estructura Organico y Funcional UNRN)

Las principales fuentes de informacion que utilizan dichas &reas provienen
esencialmente de la base censal existente en Sistema de Gestion de Alumnos —SIU
GUARANI- , sobre los cuales se aplican herramientas orientadas a la mineria de datos.

Dicha base censal ha sufrido algunas modificaciones en tanto gradualmente se
fueron reduciendo la cantidad de campos obligatorios en el formulario de inscripcion a
la institucion a fines de simplificar el registro de los recién llegados. En los ultimos dos
afos se considerd que dicha decisién atenté contra la calidad y alcance de los datos
relevados, y se pretende, al momento de la realizacién de la presente tesis, optimizar el
formulario para poder recoger mas y mejor informacion acerca de la poblacion. A la

vez, se disefiaron mecanismos para realizar actualizaciones de los datos que los
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estudiantes completaron oportunamente (p.e restringiendo tramites académicos hasta

tanto los/las estudiantes no actualicen su informacion censal)

2.1.4 Estructura

(a) Caracteristicas y grado de funcionalidad de la estructura organico funcional
relativa al ingreso.

La estructura es la forma que adquiere una organizacion de acuerdo a la
distribucion y division de tareas entre los miembros que la componen, de manera de
lograr la coordinacion de las mismas.

Incluye entender a las organizaciones en su caracter de sistemas que deben
tener la cualidad de integralidad, en tanto los elementos que la integran deben
articularse, relacionarse e integrarse de manera tal que cualquier cambio en alguno de
estos elementos constitutivos afecta al resto de los componentes y en definitiva al
conjunto de la organizacion.

Tal como afirman Robins y Coulter (2010) las organizaciones no tienen idénticas
estructuras, sino que influyen diversos factores (como por ejemplo el tamafio, ubicacién
geografica, etc.).

Estos autores sefialan dos grandes modelos organizacionales: La organizacion
mecanicista y la organizacion organica. Puede sostenerse que la UNRN tiene una
forma de organizacién mecanicista, dado que tiene una forma rigida y controlada que
se regula por normas y procedimientos, con un alto grado de formalizacién, con tareas
estandarizadas, entre otras caracteristicas. Sin embargo en lo relativo a las acciones
de ingreso analizadas, pueden hallarse también caracteristicas de las organizaciones
organicas, tal como cierta flexibilidad, estructuras adaptables, empleados altamente
capacitados, por lo tanto con una autonomia relativa en la toma de decisiones de los
guehaceres diarios.

Estos modelos incluyen también distintos disefios organizacionales. Asi se
encontraran con disefios “comunes” asociados a un tipo de modelo mecanicista y con
disefios “contemporaneos” asociados a los modelos organicos. Los disefios comunes o
tradicionales parten de estructuras mecanicistas, que pueden ser simples, funcionales
o divisionales; mientras que los disefilos contemporaneos o No tradicionales se

asientan en estructuras organicas e innovadoras, que no siguen necesariamente los
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principios que rigen el disefo tradicional, y se clasifican en de acuerdo a sean por
equipos, matricial y de proyectos u organizacion sin limites.

En definitiva, en las experiencias analizadas puede sefialarse que se mezclan
caracteristicas de los modelos y disefios organizacionales sefialados. Con respecto al
disefio comun o tradicional puede indicarse que los proyectos se estructuran a través
de las divisiones (direcciones, departamentos, etc.), pero al mismo tiempo se guian por
los principios de equipos, matricial y de proyectos en los que participan distintas areas
de gestion, como asi también otros actores tales como docentes, directores/as de
carrera, estudiantes avanzados, etc.

En lo relativo a la estructura organica y funcional es preciso sefalar que la
cobertura del cargo de Jefe Departamental de Ingreso y Permanencia* del Rectorado
se realiz6 mediante concurso publico en el mes de septiembre del afio 2017, es decir
ocho afios después del comienzo de las actividades académicas de la Universidad.
Por su parte, las secciones de ingreso y permanencia establecidas en la Estructura
Organico y Funcional, solo se encuentra cubierta, considerando el periodo de la
investigacion, en la Sede Atlantica desde el mes de noviembre del afio 2018, aunque la
agente que ocupa tal puesto mantuvo con la UNRN una relacion contractual desde
inicios del mes de octubre de 2017.

Otro aspecto a sefalar y destacar es que la UNRN reviste una estructura de
Universidad Regional, estructura que se encuentra distribuida geograficamente y cuyos
servicios ocupan el espacio a través de distintas modalidades de organizacion
territorial. La UNRN se disefié con una distribucion limitada al espacio de la provincia

de Rio Negro bajo la modalidad de Sedes.
Tal como sefalan Brunner y Hurtado (2011)

Uno de los casos innovadores es el de la Universidad Nacional de Rio Negro
creada en el afio 2007. La misma desarrolla una gestion territorial de la universidad
en sedes ubicadas en distintas zonas de la provincia, a cargo de vicerrectores, en
lugar de decanos. Por otro lado, a semejanza del modelo de gobierno de las
universidades francesas, existen tres 6rganos colegiados principales: el Consejo de
Programacion y Gestion Estratégica, el Consejo de Docencia, Extension y Vida

Estudiantil y el Consejo de Investigacion, Desarrollo y Transferencia de Tecnologia,

* Para ampliar informacién sobre dicho departamento ver Anexo I1.
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los cuales se replican en cada sede. En dichos consejos, la representatividad de
los distintos actores de la comunidad universitaria, del gobierno provincial, los
consejos profesionales y del sector productivo local varia en funcién del objetivo de
cada consejo. Por ejemplo, mientras que los estudiantes de grado estan
representados en los dos primeros consejos, en el de Investigacion, Desarrollo y
Transferencia de Tecnologica solo estan presentes los estudiantes de posgrado.
(Bruner y Hurtado, 2011, pag. 376)

La organizacion es por Sedes geogréaficas de caracter zonal, donde las Sede
Atlantica abarca una localidad, la Andina comprende dos localizaciones, mientras que
la Sede Alto Valle y Valle Medio comprende seis localidades en la actualidad. Cada
Sede cuenta con una autoridad (vicerrector) y 6rganos de gobierno propio.

Dadas estas caracteristicas, es fundamental lograr una articulacion precisa entre
las propuestas del Rectorado y su aplicacion en las Sedes.

En base a las experiencias analizadas es loable sostener que los mejores
resultados en la implementacién de politicas de ingreso se han obtenido a través de
lograr acuerdos claros en torno a los alcances y responsabilidades de cada uno de los
niveles de la estructura, siendo a veces las Areas del Rectorado la que impulsa tal o
cual programa u actividad y la Sede funciona como un organismo de apoyo o a la
inversa; el Rectorado realiza tareas de colaboracion sobre una actividad planteada por

la Sede.

2.1.5. Asignacién de recursos (financieros, de infraestructura vy
equipamiento, humanos)

(a) Fuentes de financiamiento de las actividades de ingreso.

A partir del afio 2018, tras cumplir diez afios como institucién, la UNRN ingreso a
lo establecido por Modelo de Asignacién de Pautas Presupuestarias. En lo relativo a las
actividades de ingreso eso implica la posibilidad de que se reconozcan para la
distribucion del segundo bloque (presupuesto normativo) que establece los calculos
para la asignacion de los incrementos presupuestarios, el presupuesto requerido para
financiar cursos de admision/ingreso/nivelacion. Es preciso destacar aqui que el tipo de

actividades que aplican para el calculo presentan cuatro requisitos, a saber: 1) ser
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aprobados por Resolucién del méximo érgano de la facultad o departamento; 2) Se
debe tratar de cursos con evaluaciébn como requisito para su aprobacién; 3) Tener una
duracion minima de 120hs; y 4) Se debera presentar un listado con el detalle de los
aspirantes que contenga: nombre y apellido, N° de DNI, fecha de nacimiento, escuela
de procedencia, resultado de la evaluacion y condicién final (ingresante o no
ingresante)

En relacion al origen de los fondos (fuente interna — externa) el siguiente grafico

expone la distribucion:

B Financiamiento externo

W Presupuesto UNRN

Fuente: PTS-TGAU estudiante Juan Cruz Boye. Tutor Juan Manuel Chironi

Se observa que una porcién importante de los fondos utilizados para las
actividades de ingreso y permanencia proviene de fuentes externas, lo que puede
hacer peligrar (en caso de discontinuidad de los mismos) el funcionamiento de las
actividades. Asimismo, atento a que en la asignacién de recursos de programas de
financiamiento externo se establecen los porcentajes de gastos por item e inciso, se
limita la modificacién parcial y/o total de las actividades que se someten a evaluacion
por parte del organismo que asigna los fondos, impidiendo de esta manera realizar
ajustes durante la implementacion de las acciones (p.e imposibilidad de realizar
transferencias de saldos entre incisos de gastos corrientes y gastos en bienes de

capital)
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2.2 Gestién organizacional

Se entendera por gestion organizacional del proceso de ingreso y permanencia
a los procesos de planificacion, organizacion, direccion y control, a las relaciones y a
las decisiones que se adoptan, establecen y preservan dentro del modelo

organizacional.

2.2.1. Planeamiento de los procesos de ingreso y permanencia en el

primer del afio.

(a) Politicas y objetivos explicitos

Puede sefialarse que la gran mayoria de los objetivos y acciones de ingreso
analizadas fueron planificadas, organizadas, dirigidas y controladas desde el
Rectorado, mas especificamente a través de la Secretaria de Docencia, Extension y
Vida Estudiantil, operativizadas a través de la Direccion Académica, la Direccion de
Desarrollo Estudiantil, y el Departamento de Ingreso y Permanencia. En cuanto a los
objetivos, en una primera etapa (2008-2011) fueron establecidos por los 6rganos
unipersonales de gobierno (principalmente por parte del Rector Organizador y sus
funcionarios), y posteriormente (entre los afios 2011 y 2014) por parte del Consejo
Superior de Docencia, Extension y Vida Estudiantil, para retomar desde 2014 y hasta el
fin del periodo analizado en el presente trabajo (2018) a definirse los objetivos por parte
de los 6rganos unipersonales de gobierno.

A fin de profundizar en lo antes mencionado a continuaciébn se detallaran
algunas acciones de ingreso y permanencia desarrolladas, a fin de focalizar en lo
inherente a las responsabilidades en torno a la definicion de las politicas y objetivos
explicitados en cada momento.

(a.1) Orientacién vocacional:

De la informacion analizada se desprende que se desarrolld una primera
experiencia entre diciembre de 2013 y febrero de 2014 en las Sedes Atlantica y Andina,
en donde se montaron espacios de orientacion vocacional con acompafiamiento
profesional a aquellos aspirantes a continuar estudios superiores que encontraran en la
transicion entre el nivel medio y el superior. En esa primer experiencia los/as

orientadores/as no percibian remuneracion, sino que las experiencias se encuadraron
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en proyectos de extension de la UNRN. Dichas actividades fueron impulsadas por
grupos de docentes que por iniciativa propia desarrollaron las actividades, y contaron
luego con el acompafiamiento de las areas académicas y de vida estudiantil.

Cabe sefalar que al no contar con un mayor acompanamiento por parte de las
areas de gestion, y al no tomarse la teméatica como un problema de agenda
institucional, una vez finalizados los proyectos de extension las actividades no
continuaron.

Recién a partir del mes de noviembre de 2017 y hasta diciembre de ese mismo
afno, y posteriormente desde fines de enero hasta fines de febrero de 2018, se
implementd un segundo ciclo de talleres de Orientacion Vocacional en las Sedes
Atlantica, Alto Valle y Valle Medio, y Andina. En esta oportunidad todo el proceso
administrativo fue impulsado por la Secretaria de Docencia, Extension y Vida
Estudiantil, a través del Departamento de Ingreso y Permanencia.

Segun se expresa en la documentacion consultada (Resolucién y Proyectos
NEXOS | y Il de la Secretaria de Politicas Universitarias), el objetivo de los encuentros -
abiertos y gratuitos- fue el de acompafar al estudiante de los Ultimos afios de escuelas
secundarias publicas y privadas y al publico general interesado, en la busqueda y
desarrollo de su proyecto personal y profesional.

Para ello, se convoc6 a profesionales del campo de la psicologia y
psicopedagogia para que los estudiantes tengan la posibilidad de acceder a
informacion y herramientas que permiten la eleccion de una carrera de nivel superior.

Segun obra en las Memorias Académicas 2017 y 2018, durante los talleres se
promovié el intercambio en tematicas como el campo laboral, la vocacion, el ingreso a
la universidad, la vida y los estudios universitarios, la oferta académica de la UNRN,
entre otros.

Posteriormente, durante el periodo septiembre-diciembre de 2018 se implement6
un nuevo ciclo de talleres de Orientacion Vocacional en todas las Sedes.

Estas actividades desarrolladas fueron financiadas por el Programa Nexos:
Articulacion Educativa - Subprograma Universidad — Escuela Secundaria de la
Secretaria de Politicas Universitarias — MEyD.

Al final del periodo analizado la actividad contindia con su implementacion, lo que

indica que al haberse tomado a la orientacion vocacional como un tema de agenda de
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las autoridades, y al haberse generado mecanismos para la obtencién de
financiamiento, la capacidad del programa se potencio y logré continuidad. Eso pone
en evidencia que por el tipo de organizacién que tiene la UNRN (toma de decisiones
centralizadas y operacién descentralizada), el éxito de los programas pareciera
depender justamente de que los objetivos se definan en los altos niveles de la cadena

de mando.

(a.2) Programa de Tutorias.

En lineas generales, este programa tiene como objetivo disponer de un espacio
donde los docentes y alumnos, asi como también alumnos avanzados e ingresantes,
generen una fluida comunicacién y vinculo, que les permita trabajar y dar solucién a las
dificultades de aprendizaje que se presentan con el fin de mejorar la calidad de los
aprendizajes.

Las tutorias son un mecanismo institucional de apoyo complementario y
personalizado para los estudiantes que tienen como objetivo general reducir los niveles
de desercion en la matricula estudiantil, pero especialmente se trabaja para facilitar el
transito a la vida universitaria, mejorar el rendimiento académico y aumentar la
graduacion.

Dicho programa comenzo a implementarse en el afio 2011, tal cual es sefialado
en la Memoria Académica correspondiente a dicho afio. Alli se expresa que se las
autoridades recomendaron implementar tutorias de ingreso consistentes en la atencion
personalizada por parte de los profesores a cargo de ILEA y RRP, con el objetivo de
que los alumnos mejoren las oportunidades de éxito académico y se genere una mayor
inclusion de los ingresantes a la universidad.

Se hizo hincapié en que la implementacion de tutorias durante el ingreso y el
primer cuatrimestre de las carreras también debieran formar parte de las politicas de
inclusion, promocion y retencion dado que favorecen el avance regular, sostienen la
calidad de la formacion y sustentan la politica de democratizar el ingreso a los estudios
superiores.

En esta primer experiencia, se otorgé a cada una de las tres Sedes recursos
monetarios provenientes del Programa de Acciones Complementarias al Programa

Nacional de Becas Universitarias (SPU).
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También en el afio 2011, desde la SDEYVE, se propuso establecer sistemas
formales de tutoria de los alumnos, con el propésito de mejorar el desempefio
académico, en especial para aumentar la tasa de presentacion de los alumnos a
examenes finales y el nimero de materias aprobadas por afio. Principalmente la
poblacion objetivo eran los estudiantes que no habian aprobado las materias del
ingreso ILEA y RRP iniciaron la cursada de la carrera, incluso en aquellas carreras con
cupo sin completar. Para ello la normativa prevido que los alumnos que no hubieran
aprobado ILEA y RRP debian realizar actividades de tutoria y clases de consulta para
la preparacion de los examenes. Para la inscripcion en las materias también estuvo
previsto que se haga con la orientacion de los tutores asignados por los coordinadores
de carrera.

A pesar de haberse sostenido la necesidad de incrementar el impulso de estas
acciones, para las tutorias 2012, al igual que en el afio 2011, solo se otorgaba a cada
una de las sedes un monto de PESOS CUATRO MIL ($4.000) para compra de
materiales de libreria y confeccién de folleteria, lo que expresa un escaso compromiso
presupuestario para las mismas.

El tema es retomado en la Memoria Académica del afio 2013, en donde se
sefiala como objetivo que la UNRN debera propender a hacer efectiva la articulacién
con la escuela secundaria en cada una de las localidades disponiendo de actividades
académicas, de tutoria y de educacion continua que faciliten el acceso y la
permanencia de los alumnos. Estas actividades fueron financiadas también con fondos
del Programa para Apoyo de las Acciones Complementarias de Becas Bicentenario de
la Secretaria de Politicas Universitarias.

Continuando con el financiamiento del Programa Acciones Complementarias de
la SPU se llevaron a cabo idénticas acciones en el afio 2014 a través de las
Secretarias de Gestion Académicas de Sede.

También se llevardn a cabo acciones de tutorias para alumnos becarios de
carreras técnicas y cientificas de la UNRN y se desarrollaran actividades de articulacion
entre la universidad y las escuelas secundarias con la finalidad de promocionar la
oferta académica y los servicios estudiantiles que ofrece la universidad.

Durante el periodo académico 2015 se continué con acciones de tutorias

especificas para alumnos becarios de carreras técnicas y cientificas de la UNRN. Para
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ello se elabor6 e implementd un Programa de Tutores Pares, a partir de la
incorporacion de estudiantes becarios avanzados como guias y orientadores de
estudiantes e ingresantes.

En el afio 2016 se continué con el mecanismo de que alumnos avanzados
brinden a alumnos ingresantes informacion acerca del funcionamiento de la universidad
y de los recursos y sistemas de apoyo existentes ademas de brindar orientacion
académica, al igual que en el aflo 2017, siempre en el marco del Programa
Acciones Complementarias de la SPU,

Con el propésito de evaluar la efectividad de estas tutorias, las actividades
realizadas y la cantidad de estudiantes alcanzados en las mismas se realizd un
relevamiento, por parte de la SDEYVE, que tuvo como resultado la presentacion de
informes de los tutores pares, analizando el impacto de la tarea del tutor en la dinamica
universitaria del tutorando. El Programa de tutores pares alcanzé a mas de 300
estudiantes.

Durante el afio 2018 se disefid, siempre en la orbita de la SDEyVE, una nueva
propuesta de trabajo para la implementacion del Programa Tutores Pares a
implementarse en el segundo semestre de dicho afio. Se contempl6 los distintos
momentos del afio calendario donde el rol del tutor par en su calidad de estudiantes
avanzado, aporta al acompafiamiento a los estudiantes ingresantes.

Mediante la Res. 640/18 se abrié la convocatoria a Tutores Pares para iniciar
actividades durante el segundo cuatrimestre con un total de 26 becarias/os que se
desempeiian como Tutores Pares en el segundo semestre del afio. Del total, 10
estudiantes corresponden a la Sede Atlantica, 10 a la Sede Alto Valle y Valle Medio y 6
a la Sede Andina. La tarea del/la Tutor/a Par es reconocida con una asignacion
estimulo mensual, por un lapso de cuatro meses, con un valor de $750, que son
abonados en conjunto con la acreditacion del monto correspondiente a la beca que
percibe, con excepcion de los/las becarios/as al mérito quienes llevan adelante las
actividades sin percibir dicho monto.

De acuerdo al analisis, en la implementacion de este programa y en la definicion
de los objetivos, gana centralidad la Secretaria de Docencia, Extension y Vida
Estudiantil, en detrimento de las areas académicas de las Sedes. Incluso es preciso

destacar que la implementacién en las Sedes se realiza a través de las areas de vida
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estudiantil, con escasa o nula participacion de otras areas académicas. En este caso es
necesario sefialar que a diferencia de lo que acontece en el Rectorado en donde la
Direccion de Desarrollo Estudiantil (que impulsa el programa) depende del Secretario/a
de Docencia, Extension y Vida Estudiantil, en las Sedes los Departamentos de Vida
Estudiantil depende de la Direccién de Asuntos Académicos. Por tanto, la cadena de
mando inicia en la SDEYVE, en el figura del Secretario/a, continia con la Direccion de
Desarrollo Estudiantil, y de alli hacia los Departamentos de Vida Estudiantil de Sede,
dejando escasa participacion a la Secretarias Académicas de Sede. Esto representa un
inconveniente a la hora de producir la integralidad que debiera tener la Universidad
como organizacion compleja, y se generan “dobles mandos que quitan potencialidad al
programa. Asimismo es preciso destacar que el financiamiento para las actividades de
tutorias pares provienen casi en su totalidad de la Secretaria de Politicas Universitarias
a través de aplicar la UNRN en distintas convocatorias que habilitan el financiamiento
de acciones de tutorias por parte de este organismo nacional.

Por otra parte, el desarrollo de Tutorias Docentes tiene un escaso desarrollo,
con excepcion de las acciones llevadas a cabo por algunas carreras en particular (p.e
Odontologia durante todo el periodo estudiado o el caso de agronomia durante un
periodo acotado a un afio como lo fue el 2011).

Ello a pesar de existir una normativa de Tutorias que data del afio 2009 (Res
URN N° 243/09. Reglamento de Tutorias) que establece la necesidad de implementar
dicha préactica, considerandola un derecho de los estudiantes y un deber del plantel
docente.

La existencia de tal norma, y los lineamientos establecidos por la SDEyYVE (p.e
Resoluciones de convocatorias), se demuestran insuficientes para un real impacto y
alcance de la practica de tutoria. Esto pone en evidencia la falta de coordinacion entre
los distintos niveles que deberian abocarse al desarrollo concreto y amplio del
acompafniamiento personalizado de los estudiantes en general y de los ingresantes en

particular.

(a.3) Actividades de Ingreso desarrolladas por Carreras y Secretarias Académicas
de Sede.

A partir de finales del afio 2017 desde la SDEyYVE se disefiaron actividades

orientadas al ingreso a ser desarrolladas por carreras y Secretarias Académicas de
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Sede. Se consideré a las mismas como aquellas acciones o programas desarrollados
previo al inicio del dictado de las asignaturas de los planes de estudio correspondientes
al primer cuatrimestre del primer afio, como asi también aquellas acciones
desarrolladas por las Secretarias Académicas destinadas a la problematica del ingreso
y la permanencia. Los ejes sobre los cuales debian versar las propuestas presentadas
por las Carreras, a fin de obtener financiamiento, consideraron las actividades
relevadas que varias carreras venian desarrollando en afios anteriores. En la busqueda
de promover y potenciar la realizacion de este tipo actividades de ingreso, tras la
realizacion de una convocatoria para la presentacion de proyectos a fines del afio 2017,
dieciséis (16) carreras de un total de cuarenta y cinco (45) participaron de la misma y
obtuvieron financiamiento. Como puede observarse, a pesar de contar con un incentivo
presupuestario, mas de la mitad del total de carreras de ciclo completo no realizaron la
solicitud. Asimismo, se financiaron tres (3) proyectos generales orientados al
fortalecimiento de las acciones y actividades de ingreso, uno por cada Secretaria
Académica de Sede.

La escasa participacion pone en evidencia la cuestién de la inexistencia de una
cadena de mando clara, en tanto la participacién en la obtencion del financiamiento si
bien era voluntaria podria haberse generado un acuerdo entre las autoridades a fines
de poner en juego mecanismos de persuasion a fines de lograr una mayor

participacién, atento al caracter de politica institucional que tuvo la convocatoria.

(a.4) Actividades de Articulacion con Nivel Medio.

Atendiendo a los objetivos de la tesis no se analizé la totalidad de las actividades
de articulacion entre la Universidad y el Ministerio de Educacion y Derechos Humanos
de la Provincia de Rio Negro, sino aquellas destinadas a los ingresantes y a
estudiantes del ultimo afio de la escuela secundaria.

Dentro de las acciones conjuntas mas relevantes puede sefalarse que en los afios
2009 y 2010 se dictaba para alumnos del ultimo afio de la Escuela Secundaria las
asignaturas que por ese entonces integraban el ingreso de tipo selectivo (ILEA y RRP).

Posteriormente, a partir del afio 2011 y hasta 2013 se llevo a cabo el Programa de
Ingreso de UNRN en la Linea Sur. En esa ocasion la Universidad recibié una suma

total de 369.000 doélares para desarrollar diferentes actividades por parte de la
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Fundacion Ford, lo que permitio realizar acciones vinculadas al ingreso y admision de
aquellos alumnos que habitaban en la zona sur® y estaban interesados en estudiar una
carrera universitaria, generando instancias de articulacion que permitieron mejorar el
paso de los jévenes del nivel medio al universitario, optimizando practicas pedagogicas
entre ambos niveles y constituyendo una base soélida para el desarrollo de diversas
instancias de trabajo, discusion y analisis en beneficio de la calidad de la ensefianza y
el aprendizaje. Para ello se conformaron centros para el desarrollo de las asignaturas
extracurriculares de ILEA y RRP del Ingreso a la UNRN. A las localidades de Ramos
Mexia, Los Menucos e Ingeniero Jacobacci, se sumaron Valcheta, Sierra Colorada,
Maquinchao y Comallo.

En el afio 2017, a partir de la convocatoria de la SPU, ambos organismos
implementaron el programa “Nexos” orientado a favorecer una articulacion mas
eficiente entre la escuela secundaria, los Institutos de Formacion Docente y la
Universidad. Dicho programa obtuvo un financiamiento de total de TRES MILLLONES
DE PESOS ($3.000.000), su principal propésito fue mejorar y fortalecer las
oportunidades de las y los jovenes del Gltimo afio de la escuela secundaria para apoyar
su transito al Nivel Superior de estudios. En este sentido, en el transcurso del afio 2017
se llevé a cabo el Curso de Apoyo para la continuidad de los Estudios Superiores en 9
localidades: Viedma, Choele Choel, Villa Regina, General Roca, Allen, Cipolletti, S. C.
de Bariloche, Los Menucos y Sierra Colorada, donde participaron estudiantes de 5° afio
de las escuelas secundarias.

Estas propuestas se planificaron, organizaron, dirigieron y controlaron desde la
orbita de la SDEyYVE del Rectorado, siendo escasa la participacion de las areas

académicas de las Sedes.

(a.5) Becas y subsidios.

La Universidad implementa desde el afio 2009 un programa de becas
destinadas a aquellos estudiantes que por su situacion socioeconomica ven limitada la

posibilidad de iniciar sus estudios de educacién superior. EI Programa tiene como

°La region sur de la provincia de Rio Negro se caracteriza por la existencia de pequefas localidades
distantes de los grandes centros urbanos. Su principal actividad esta vinculada a la produccién bovina y
el ferrocarril es el medio prioritario de conexién entre los habitantes.
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finalidad promover la igualdad de oportunidades, facilitando a los estudiantes de
escasos recursos econdémicos, el acceso y permanencia en la Universidad.

Ademas del programa propio, la UNRN ha suscripto entre 2009 y 2015 convenios
para la implementacion del Programa de Becas Universitarias de la SPU (PNBU y
Bicentenario), hasta el cambio de la gestion del Gobierno Nacional en diciembre de
2015.

Asimismo, colaboré con el ANSES para la implementacion del PROGRESAR.
Contemplando la totalidad de los programas mencionados se cuenta con un alto
porcentaje (aproximadamente 19.23 %) de alumnos alcanzados por algun tipo de
ayuda econdmica.

Cabe sefialar que el programa de becas se ejecuta a nivel central desde el
Rectorado, especificamente desde Direccion de Desarrollo Estudiantil (y anteriormente
entre los afios 2009 y 2015 desde el area de Vida Estudiantil), donde se realiza todo el
Proceso Administrativo. Dadas las caracteristicas de la estructura organizativa de la
UNRN, tareas tales como el seguimiento y acompafamiento de los/las becarios debe
realizarse desde cada una de las Sedes y Localidades. Sin embargo este tipo de
seguimiento (sea a través de tutorias, entrevistas personales o analisis de desempefio
académico) es deficiente en tanto no siempre se interpreta desde el nivel local que so
pesar de tratarse de un Programa centralizado, se requiere acompafiamiento operativo

en los niveles mas cercano a los estudiantes usuarios de los Programas de Becas.

(a.6) Estructura nodocente con funciones orientadas al ingreso y la permanencia
En cuanto a la fijacion de objetivos explicitos en torno a la prevision del
desarrollo de la estructura organico y funcional vinculada a acciones de ingreso puede
sefalarse que no existi6 durante el periodo analizado planificacion especifica de
gestion de recursos humanos al respecto. A modo de ejemplo, cabe destacar que la
cobertura del cargo de Jefe Departamental de Ingreso y Permanencia del Rectorado se
realizd mediante concurso publico en el mes de septiembre del afio 2017, y que por su
parte, las secciones de ingreso y permanencia establecidas en la Estructura Organico y
Funcional (incorporadas en el afio 2017 tras una modificacion de la EOF), solo se
encuentra cubierta en la Sede Atlantica desde el mes de noviembre del afio 2018,
aunque la persona que ocupa tal puesto mantuvo con la UNRN una relacion contractual

desde inicios del mes de octubre de 2017.
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(a.7) Implementacién de Introduccién a la Lectura y Escritura Académica (ILEA) y

Razonamiento y Resolucion de Problemas (RRP)

Tal como se ha dejado sentado en el apartado “Normatividad del Ingreso” el

andlisis de la implementacion de las asignaturas de caracter nivelatorio ILEA y RRP
presenta cierta complejidad, esencialmente por las variaciones que ha sufrido en
cuanto a su modalidad y alcance. Desde el comienzo de sus actividades académicas
en el afio 2009 la Universidad Nacional de Rio Negro implementé el dictado de las
asignaturas Introduccion a la Lectura y Escritura Académica y Razonamiento y
Resolucion de Problemas, como asignaturas extracurriculares obligatorias en una
primera instancia, y posteriormente curricularizadas (con variaciones segun carrera).
En la actualidad coexisten diversas modalidades, en todos los casos orientadas a
lograr una apropiacion de los nuevos ingresantes de las practicas de lectura y escritura
y de razonamiento y resoluciébn de problemas y matematica. Cada una de estas
asignaturas tiene una carga de 64hs, distribuidas en cuatro (4) meses.

Cabe sefialar que la UNRN se encuentra abocada a revisar los contenidos y
modalidades de dichas asignaturas, atendiendo a que, tal cual se expresa en el
Proyecto de Desarrollo Institucional UNRN 2019-2025, la institucion es “Consciente de
la alta desercion del sistema universitario argentino, uno de los mas altos de América
Latina y los magros resultados de los estudios internacionales sobre la educacion
media argentina, (...) ha debido a prestar mayor atencién a la nivelacion de
conocimientos (...) en lectura y comprension de textos” como asi también en
matemaética.

A su vez, tal como se desprende de las reuniones de trabajo con docentes de
primer afio de la UNRN (desarrolladas en febrero, marzo y junio de 2018) y , surge
como preocupacion abordar la cuestion del dictado de estas materias de caracter
nivelatorio, dado que se consideran centrales, pero insuficientes (Memoria Institucional
2018) y evidencian resultados (aprobacion, desaprobacién y abandono) que se ubican
muchas veces por debajo del promedio del conjunto de las asignaturas de cada

carrera.
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Durante el periodo que incluye el ingreso de las cohortes 2009 a 2011 dichas
asignaturas constituyeron el nacleo central de la politica de ingreso a la Universidad,
cuestidon que ya estaba definida en normativas que datan del afio 2008, es decir previo
al inicio de las actividades académicas de la institucion. Luego de la normalizacion de
la Universidad en el afio 2011, y al ganar mayor autonomia las Sedes y Carreras, la
estrategia de incorporar estas dos asignaturas fue perdiendo gradualmente el apoyo
inicial, no solo en tanto que constituian una herramienta para un ingreso de tipo
selectivo aplicado en 2009 y 2010, sino en lineas generales en tanto mecanismos de
nivelacién. En torno a ellas se paso entonces de una politica centralizada impulsada
por los 6rganos unipersonales de gobierno durante la normalizacién, para ser luego
tratado por los érganos colegiados en los afios 2013 y 2014, en donde se brindo un

margen mayor de libertad de accién en torno a su aplicacion.

(a.8) Otras acciones
-Proyecto Red Social para Ingresantes a la UNRN (REDUNI):

A partir del mes de septiembre de 2016 por impulso de la SDEyVE, la UNRN
implementé una Red Social propia, denominada Reduni, la cual fue disefiada y
programada especificamente por un equipo de técnicos y alumnos avanzados de la
Licenciatura en Sistemas de la Sede Atlantica (bajo la figura de Beca de
Perfeccionamiento), con el objetivo de contener a los futuros estudiantes en el periodo
que transcurre entre el momento de su inscripcién y el efectivo comienzo de las clases,
como asi también con el fin de constituirse en una herramienta util para aquellos que
aun no han definido su carrera.

En la Reduni los ingresantes e interesados podian acceder a informacion sobre
las carreras que brinda la UNRN, conocer el procedimiento y los pasos de inscripcién,
acceder a aulas virtuales en donde el estudiante refuerza los conocimientos adquiridos
en la secundaria, contactarse con directores de carrera y docentes, y comenzar a
conocer a sus futuros comparieros.

Ademas en la Redunise difundieron las actividades deportivas, culturales y
artisticas, a las que gratuitamente pueden acceder los ingresantes una vez que

comiencen su carrera.

Licenciatura en Gestién y Administracién de las Universidades 56



Tesis de grado: “Analisis exploratorio de la gestion institucional del proceso de ingreso
y permanencia durante el primer afio de las carreras de la Universidad Nacional de Rio
Negro (2008-2018)”

Si bien la Universidad Nacional de Rio Negro, al igual que el resto de las
Universidades publicas y privadas del sistema universitario, ha realizado una fuerte
apuesta por la difusion de sus actividades a traves de las redes sociales mas populares
(tal como Facebook, Twitter, etc.), el caso de la Redunirepresentd una innovacion,
dado que fue una de las primeras experiencias, tanto a nivel nacional como a nivel
latinoamericano, en la que se dispone en un mismo espacio virtual de un ambito de
socializacion, informacion y aprendizaje, con formato de red social.

Los objetivos de la Reduni fueron: Informar a los futuros estudiantes acerca de
las diferentes carreras que pueden elegir en la UNRN, brindando un espacio de
acercamiento a la vida universitaria y a los contenidos de las asignaturas ILEA y RRP a
los aspirantes a carreras de la UNRN; aumentar el porcentaje de estudiantes que
comienzan su carrera habiendo aprobado previamente las asignaturas ILEA y RRP;
difundir la propuesta institucional y educativa de la UNRN; promover la articulacion con
el nivel educativo medio en relacion al aseguramiento de las competencias de egreso;
brindar un espacio para que los futuros estudiantes inicien su vinculacion con la
Universidad previamente al comienzo del ciclo lectivo; incrementar la cantidad de
ingresantes a carreras de la UNRN; disminuir el abandono temprano de los estudiantes
(aquel que se produce en el periodo que transcurre entre el momento de la inscripcién
y el inicio de la cursada); orientar a los aspirantes en la eleccion de la carrera; Otorgar
a los estudiantes nociones basicas de metodologia de estudio.

En lo relativo a la distribucién de tareas y responsabilidades, le correspondié a la
SDEyVE la responsabilidad de planificar, organizar, dirigir y controlar el desarrollo de la
Red Social. Interviniendo para ello las areas de Desarrollo Estudiantil y de Educacion a
Distancia principalmente, a la vez de recurrir al area de Alumnos. Por su parte las a las
Sedes se les encomendo la tarea de difusion de las actividades derivadas de la Red
Social RedUni, como asi también la sincronizacion y adecuacion de las actividades
planificadas en torno al ingreso con las impulsadas por la Red Social. Otros actores
fundamentales para el proyecto fueron los Directores/as de Carrera, quienes debian
producir y remitir material para difundir la carrera. Indicando insercion laboral futura,
campo del desarrollo disciplinar y profesional, actividades extracurriculares, etc. Dicho
material se difundia en grupos cerrados por carrera al interior de la Red Social. Se

buscaba que en esos espacios los aspirantes pudieran, por un lado, relacionarse con
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quienes serian sus compafieros de carrera, y por el otro, con el Director/a de la misma
(o quien este designara) a los fines de despejar dudas sobre el area disciplinar y que el
director asimismo pueda motivar a los interesados en comenzar efectivamente a
cursar.

Es preciso sefalar, que al igual que en la mayoria de las acciones consignadas
en el presente apartado, no operé una buena articulacidon entre la estructura de
planificacion y ejecucion central, la SDEYVE, y el resto de los actores involucrados
(SEDE, Carreras, etc.) Esto expresa nuevamente la particularidad de la falta de
coordinacion entre los distintos estamentos administrativos y politicos a través de los
que se organizan las actividades académicas de la Universidad.

-Reuniones de docentes de primer afo

Otra accion desarrollada, durante los meses de febrero, marzo y junio del 2018,
consistié en la realizacion de reuniones de trabajo con docentes de asignaturas de
primer afio en las tres Sedes de la UNRN. En dichas jornadas se abordaron temas
tales como el perfil de las y los estudiantes de la UNRN; reflexion sobre las practicas
educativas; estrategias para fortalecer la practica docente en los afios iniciales;
modalidades de evaluacién utilizadas; dispositivos de acompafiamiento; el rol del tutor;
uso de la tecnologia en la ensefianza; entre otros aspectos.

Las jornadas se realizaron por segunda vez consecutiva, en el mes de junio, en las
Sedes Atlantica y Alto Valle y Valle Medio.

De acuerdo a lo mencionado en la Memoria 2018, como producto de dichas
instancias, atento a lo expuesto por los/las docentes participantes, emergieron una
serie de desafios y temas a ser integrados a la agenda de politicas institucionales de la
UNRN, dentro de los cuales puede mencionarse:

- abordar la cuestion del dictado de ILEA y RRP, dado que se consideran centrales,
pero se sefala que son insuficientes.

- En las carreras que tienen una matricula importante se requiere que las comisiones
sean mas chicas, para lo cual se piden mas docentes.

- Valorizar y promover las experiencias de articulacion entre asignaturas, en la
busqueda de presentar a los estudiantes una mejor fusién entre teoria y practica, entre

ciencias basicas y aplicadas, etc.
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- Se reconoce el perfil heterogéneo de los estudiantes. Esto es muy importante, porque
generalmente se lo consideras homogéneo (repetimos “el 80 por ciento proviene de
hogares en donde son la primera generacién de universitarios...”, pero al interior de ello
hay mdltiples disposiciones de capitales)

- No generar falsas expectativas de lo que se aprendera en la carrera, porque esto
luego choca con el necesario nivel de abstraccion de gran parte de las asignaturas.

- Realizar seguimiento de los estudiantes.

- Extender los médulos/cursos de ingreso y gradualmente hacerlos cuatrimestrales.

- Revisar los planes de estudio y prestar atencion a la articulacion entre los contenidos
de las asignaturas.

- Articular estrategias de retencion con centros de estudiantes.

Cantidad de docentes que asistieron a las Primeras Jornadas

Sede ATL: 83

Sede Alto Valle y Valle Medio: 75

Sede Andina: 77

Cantidad de docentes que asistieron a las Segundas Jornadas

Sede ATL: 42

Sede Alto Valle y Valle Medio:41

2.2.2 Control de la gestion de los procesos de ingreso y permanencia.

(a) Mecanismos de control y seguimiento de planes, programas y proyectos
vinculados al ingreso.

En el nivel mas general puede indicarse que los mecanismos de control y
seguimiento de los planes, programas y proyectos, obedecen a las normativas propias
0 externas a la institucion, esencialmente en torno a la utilizacion de recursos
financieros. Eso cobra mayor relevancia cuando se trata de proyectos con
financiamiento externo, que tal como se reflejado en el apartado anterior, son un
porcentaje importante del total de proyectos implementados. Este tipo de proyectos de
financiamiento externo establecen a su vez instancias de presentacion de avances e
informes, ademéas de las rendiciones contables.

Sin embargo, mas alla de lo antes sefialado en torno a los aspectos financieros,

no existen mecanismos regulares y sistémicos establecidos para el control y
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seguimiento de las acciones orientadas al ingreso. Si existen procesos de evaluacion
continua no estandarizados o regulados, tal como reuniones periédicas en las que
participan los responsables inmediatos de los proyectos o programas (generalmente
nodocentes del tramo superior) con las autoridades. Dichas reuniones se generan ante
trdmites especificos, tal como la firma de una Resolucion, y a partir de alli se realizan
ajustes y variaciones a las actividades propuestas de acuerdo a la indicaciones que
provienen de la cadena de mando.

Tal como puedo observarse en la seccidn precedente (2.2.1 Politicas y objetivos
explicitos), en la ejecucion de las acciones no emergen con claridad los mecanismos
de seguimiento y control de los programas y planes, lo cual constituye una deficiencia

de los procesos administrativos vinculados al ingreso.

2.2.3 Evaluacién académicay de gestion de los procesos de ingreso

(a) Mecanismos de evaluacion explicitos

En el nivel m&s general y abarcativo puede mencionarse la realizacion de la
Autoevaluacion Institucional en el afio 2015, y posteriormente la Evaluacion Externa
regulada por la Ley de Educacién Superior (afio 2016). Tal como se sefiala en el portal
oficial de la UNRN:

En 2016, la Universidad Nacional de Rio Negro concretd su primer proceso de
Evaluacion Externa por parte de la Comision Nacional de Evaluacion y Acreditacion
Universitaria (CONEAU).

La Evaluacion Institucional es un proceso a través del cual se analizan las
caracteristicas y desarrollos de una Universidad en el marco de su mision y
objetivos, con la finalidad de alcanzar un mejoramiento de la calidad, tal como
establece el articulo 44° de la Ley de Educacion Superior y la Resolucion de la
CONEAU N° 382/11, 1.

El articulo 44° de la Ley de Educacion Superior sefiala: “Las instituciones
universitarias deberan asegurar el funcionamiento de instancias internas de
evaluacion institucional, que tendran por objeto analizar los logros y dificultades en
el cumplimiento de sus funciones, asi como sugerir medidas para su mejoramiento.

Las autoevaluaciones se complementaran con evaluaciones externas, que se
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haran como minimo cada seis (6) afios, en el marco de los objetivos definidos por
cada institucion (...) La ley detalla una doble instancia para la evaluacion
institucional: 1) la autoevaluacién o evaluacion interna concretada por la propia
institucion; y 2) la evaluacion externa, llevada a cabo por agencias u organismos
externos a la Universidad. Actualmente dicha funcién de evaluacion externa es
desempefiada por la Comision Nacional de Evaluacién y Acreditacion Universitaria
(CONEAU) que también colabora con la Universidad, asesorandola durante la

instancia de autoevaluacion”.

Este proceso dio lugar posteriormente, en los afios 2018 y 2019, a la generacion
de un Programa de Desarrollo Institucional 2019-2025, el cual, segun consta en el
documento final, “se constituye como mapa de ruta esbozado para guiar a la
Universidad desde un punto inicial dado -en el que se encuentra en el momento de su
formulacién, a partir de la autoevaluacion y evaluacion externa-, a uno proyectado en
un plazo de seis anos” (PDI, 2019, pag. 15)

Otro elemento que merece mencién es el proceso de Evaluacion de Desempefio
Docente que la Universidad realiza anualmente desde el afio 2009. “Cumpliendo con el
Reglamento de Carrera Académica, con la certeza de que la evaluacion es
fundamental para la mejora continua y con la premisa de que la evaluacién de sus
docentes debe ser lo menos distanciada posible de la actividad docente para lograr un
analisis mas ajustado y pertinente por parte de los actores. “ (Pagina Web de la UNRN)

Asimismo, a través de la Oficina de Aseguramiento de la Calidad (OAC) se
realizan periddicamente analisis de desempefio académico de los/as estudiantes en
general, y en particular de los ingresantes. Dichos informes son difundidos entre las
autoridades y directores/as de carrera (y a través de estos al conjunto del plantel
docente), y publicados en la pagina web de la institucion.

2.2.4 Sistemas y procedimientos administrativos vinculados a los procesos

de ingreso y permanencia.

(a) Organizacion del trabajo

El Proceso Administrativo (Pl), puede entenderse como un conjunto de

funciones que desarrollan todos los directivos (también llamados administradores,
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gerentes) que se apoyan basicamente en el planeamiento, la organizacion, la direccion
y el control para conseguir los objetivos de la organizacion a la que pertenecen, sea
ésta con o sin fines de lucro.

Segun Robins y Coulter (2010), el PI conlleva una serie de funciones y el trabajo
de los administradores tiene sentido siempre y cuando desarrollen las mismas.

La planeacion consiste en fijar los objetivos (o qué se pretende hacer) y ver la
manera de lograrlos (estrategias diversas y posibles). Una vez escogidos los objetivos,
se desarrollan planes para integrar y coordinar las actividades.

Por su parte la instancia de organizacion consiste en la asignacion de tareas y
responsabilidades de manera que cada persona deba saber qué hacer. Ello implica
definir la autoridad, es decir quién respondera a quién y en que ambito se tomaran las
decisiones.

Mientras que la etapa de direccion implica el acto de guiar a los colaboradores
para que realicen las tareas en vistas a obtener los objetivos establecidos. Para ello es
de suma importancia la capacidad de liderazgo del administrador y el grado de
motivacion que les transmite. Cuando los gerentes motivan a sus subordinados,
ayudan a resolver conflictos en los grupos de trabajo, influyen en los individuos o
equipos cuando trabajan, seleccionan el canal de comunicacion mas efectivo o lidian
de cualquier forma con asuntos relacionados con el comportamiento del personal,
estan de esta forma dirigiendo los procesos.

Como se ha mencionado anteriormente, la estructura de direccion de los
proyectos y propuestas ubica en la cima de la cadena de mando (alta gerencia) a los
organos unipersonales de gobierno, esencialmente en la figura del Rector, quien es
asistido por la Secretaria de Docencia, Extension y Vida Estudiantil (a través de la
figura de Secretario/a de Docencia, Extension y Vida Estudiantil). En el rol de la
gerencia de nivel se hallan los Directores de Docencia y de Desarrollo Estudiantil,

mientras que en el nivel medio de gerencia se ubicaron los Jefes Departamentales.
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ADMINISTRADORES

!

Clasificaciéon:

—g. A Ita Gerencia

——ge-- N ivel Medio

—gge-- P rim er Nivel

/ \ Nivel Operativo

En cuanto al Control, tal cual lo expresado por Robins y Coulter (2010), el
administrador debe asegurarse que los objetivos se logren de acuerdo a lo planificado.
Para ello es necesario que se implementen mecanismos de evaluacién. Aqui lo
importante es poner el énfasis en el seguimiento, comparacion y correccion. La funcion
final de la administracién, continuando con estos autores, es el control. Una vez que los
objetivos y planes estan establecidos (planeacién), las tareas y acuerdos estructurales
dispuestos (organizacién), y el personal contratado, entrenado y motivado (direccion),
debe existir instancias de evaluacién para analizar si los procesos son acordes a lo
planificado. Para bregar por asegurar que los objetivos se cumplan y que las tareas
asignadas se lleven a cabo de una manera optima, los gerentes deben dar seguimiento
y evaluar el rendimiento. El rendimiento concreto debe compararse con los objetivos
establecidos. Si dichos objetivos no se estan logrando, es trabajo del gerente reajustar
el trabajo. Este proceso de seguimiento, comparacion y correccién es la funcién de
control.

Puede destacarse que del conjunto de acciones, programas y planes analizados
en la presente investigacion la tarea de control fue una de las mas deficitarias. Esto se
debe a que generalmente la gerencia alta y media deposita en las Sedes y sus agentes
las tareas de seguimiento de las acciones, atento a la nocién de decision centralizada y
descentralizacion operativa de la organizacion ya explicitada en secciones anteriores.
Dicho de otra manera, el seguimiento de las actividades necesariamente se realiza en
territorio (a nivel Sede, Escuelas de Docencia y Carrera), y quienes son los depositarios
de la tarea de control no responden necesariamente a una cadena de mando clara,

debido a que al interior de cada Sede se replica la estructura de la SDEyYVE, estructura
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que generalmente impulsa la planificacion, organizacion y direccién. En este caso, a
modo de ejemplo, cabe sefalar que los departamentos de Vida Estudiantil que
colaboran con las acciones de ingreso no responden y obedecen a la Direccion de
Desarrollo Estudiantil del Rectorado, sino a la Secretaria de Docencia de cada Sede, y
lo mismo ocurre con las secciones de ingreso y permanencia.
Este doble circuito de mando se ve reflejado, por ejemplo, en la opinién de los

pares evaluadores de la CONEAU

La cualidad de organizacion compleja atribuible a cualquier institucion universitaria,

en el caso de la UNRN esta condicion se intensifica por la presencia de Sedes en

distintas regiones geogréficas de la provincia y, en algunas de ellas, de multiples

localizaciones en ciudades distantes. En este sentido, la insercién en el territorio de

la provincia de Rio Negro se traduce en una dispersion geografica que desafia de

manera constante la articulacion de politicas, proyectos y acciones a través de una

gestién académica que promueva y sustente la integracion y cohesioén institucional

(Informe final evaluacion externa CONEAU, pag. 23).

2.2.5 Asignacion de recursos (financieros, de infraestructura y

equipamiento, humanos)

(a) Recursos humanos vinculados al ingreso
Si se considera el personal docente, en los afios 2009, 2010 y 2011, se desarrolld

un ingreso comun a todas las carreras, el cual estaba compuesto por el dictado de las
dos materias de ingreso antes mencionadas, a saber Razonamiento y Resolucién de
Problemas (RRP) e Introduccion a la Lectura y Escritura Académica (ILEA). Estas
asignaturas eran por entonces consideradas extra curriculares. Posteriormente, las
mismas fueron incorporadas en la totalidad de los planes de estudio, por lo que en
sentido estricto dejaron de ser cursos de ingreso.

Atento a lo sefialado en el parrafo anterior, a los fines de relevamiento, se
considera la erogacion presupuestaria de las designaciones docentes para estas
asignaturas en los tres primeros afios de vida institucional (2009-2010-2011), y
asimismo todas aquellas asignaciones presupuestarias destinadas al desarrollo de
acciones llevadas a cabo por las carreras, por fuera del plan de estudio, y que

implicaron erogaciones extra (por ejemplo no se contemplan el dictado de mddulos
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introductorios desarrollados de manera posterior a 2011 por algunas carreras en
febrero dado que los mismos no implican otro gasto que no sea la propia designacion
anual de los docentes para otras cargas de asignatura).

Contratacion de docentes para ILEA y RRP 2009-2011 (fuente: PTS estudiante Juan
Cruz Boyeé):
Cantidad de docentes: 34.
Sede Andina: 12.
Sede Alto Valle: 12.
Sede Atlantica: 10.
Gasto: $306.000.-
En lo pertinente al personal nodocente es preciso sefalar que la cobertura del

cargo de Jefe Departamental de Ingreso y Permanencia del Rectorado se realizo, tal
como ya fue expuesto, mediante concurso publico en el mes de septiembre del afio
2017, es decir ocho afios después del comienzo de las actividades académicas de la
Universidad. Por su parte, las secciones de ingreso y permanencia establecidas en la
Estructura Orgéanico y Funcional, solo se encuentra cubierta en la Sede Atlantica desde
el mes de noviembre del afio 2018, aunque la persona que ocupa tal puesto mantuvo
con la UNRN una relacion contractual desde inicios del mes de octubre de 2017.

En cuanto al personal temporario, lo que incluye orientadoras vocacionales,
tutores pares, etc., cabe sefalar que es dificil ponderar las erogaciones destinas a tal
fin considerando que no se halla una continuidad en tal rubro. No obstante cabe
destacar que la mayor proporcion de fondos destinados a tal fin proviene de fuentes

externas de financiamiento.
(b) Presupuesto para acciones de ingreso

A través de diferentes fuentes consultadas de la universidad, en la Practica
Técnica Supervisada llevada a cabo por el estudiante de la LGAU, Boye Juan Cruz
(cuyo tutor fue el autor de la presente tesis), se indago sobre los fondos provistos por la
universidad para actividades de ingreso, para ello se consideraron tanto fondos
propios, como fondos externos destinados a actividades especificas vinculadas al
ingreso y la permanencia durante el primer afo llevadas adelante entre el afio 2009 y

2018. De lo datos alcanzados surge el siguiente cuadro:

Licenciatura en Gestién y Administracién de las Universidades 65



Tesis de grado: “Analisis exploratorio de la gestion institucional del proceso de ingreso
y permanencia durante el primer afio de las carreras de la Universidad Nacional de Rio
Negro (2008-2018)”

Actividades
Ingreso por
Carreray
Secretarias Proyectos de
Orientacion Becas para  |Académicas de|Articulacion con Salarios
Afo Vocacional Tutorias Ingresantes Sede Nivel Medio Red-uni Nodocentes | Total por afio
2009 $390.750,00 | $102.000,00 $492.750,00
2010 $382.500,00 | $102.000,00 $484.500,00
2011 $ 15.000,00 $454.650,00 | $102.000,00 $571.650,00
2012 $12.000,00 $ 600.000,00 $ 1.579.320,00 $2.191.320,00
2013 $20.000,00 | $17.451,00 $902.775,00 $940.226,00
2014 $20.000,00 | $12.000,00 $611.340,00 $ 643.340,00
2015 $48.000,00 $ 775.710,00 $823.710,00
2016 $75.000,00 | $1.265.381,40 $ 1.340.381,40
2017 [ $225.000,00] $103.500,00 [ $1.613.427,60 $500.000,00{ $852.500,00 | $3.294.427,60
2018 | $300.000,00| $78.000,00 | $2.252.435,40 | $530.000,00 | $1.652.500,00 $852.500,00 | $5.665.435,40
Total por
actividad [ $ 565.000,00 | $360.951,00 | $9.248.969,40 | $836.000,00 | $3.231.820,00 |$500.000,00| $ 1.705.000,00 |$ 16.447.740,40

Fuente: PTS TGAU estudiante Boyé, Juan Cruz. Tutor Juan Manuel Chironi

Con la informacion obtenida, se realizo el grafico que se muestra a continuacion,

el cual permite observar de manera histérica la inversion por parte de la universidad en

actividades destinadas al ingreso. Como se puede observar en el mismo, en el afio

2012 hay un fuerte pico de crecimiento economico, el mismo corresponde al alta

presupuestaria de los fondos provenientes de la Fundacién Ford, los cuales tuvieron

como destino llevar adelante el programa de ingreso en Linea Sur (entre otras

actividades). Luego, a partir de 2017 nuevamente el crecimiento econémico es notable

hasta 2018, impulsado nuevamente por el financiamiento externo, en este caso de la

SPU.
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Para poder tener un parametro aun mas real sobre los fondos destinados y las
inversiones llevadas adelante en politicas de ingreso, se realiz6 un cuadro en donde
puede observar la cotizacion histérica del délar, valor que repercute considerablemente
en el rendimiento e impacto del presupuesto en una economia fuertemente dolarizada
como es la argentina. Si tomamos por ejemplo los fondos transferidos por Fundacion
Ford en 2012, los mismos fueron de $390.000 délares, con una moneda que cotizaba a
$3,83 representando la suma en pesos de $1.493.700. Mientras que los fondos
recibidos por el Programa Nexos de la SPU, TRES MILLONES DE PESOS,
representan SETENTA Y OCHO MIL DOLARES en la actualidad. Es decir, hay un

diferencia importante entre los valores nominales en PESOS, y su correlato en ddlares.

Cuadro: Cotizacion historica del dolar en Argentina durante el periodo

analizado
Afo Cotizacion
2009 $3,83
2010 $4,01
2011 $4,32
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Uni al
del: ral

2012 $4,92
2013 $6,53
2014 $8,58
2015 $13,43
2016 $16,30
2017 $18,98
2018 $38,90

En esta linea, se prosiguidé a convertir en dolares los totales anuales asignados a
actividades de ingreso desde el afio 2009 hasta el afio 2018. Puede observarse
entonces el monto de los fondos destinados en pesos y su conversion a doélares de

acuerdo al valor historico de la cotizacion de dicha divisa en cada afio del periodo

estudiado:
Total por afio en
dolares segun

Total por afio en Cotizacion délar cotizacién
Ao Pesos historico anual historica
2009 $ 492.750,00 $ 3,83 $ 128.655,35
2010 $ 484.500,00 $4,01 $120.822,94
2011 $ 571.650,00 $4,32 $ 132.326,39
2012 $2.191.320,00 $4,92 $ 445.390,24
2013 $ 960.226,00 $ 6,53 $ 147.048,39
2014 $ 643.340,00 $ 8,58 $ 74.981,35
2015 $823.710,00 $ 13,43 $61.333,58
2016 $ 1.340.381,40 $ 16,30 $82.231,99
2017 $ 3.069.427,60 $ 18,98 $161.719,05
2018 $ 5.665.435,40 $ 38,90 $ 145.641,01

La informacion provista en el cuadro se visualiza en el siguiente gréfico:
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Fuente: PTS-TGAU estudiante Boye Juan Cruz

Tal cual puede observarse, el grafico en délares muestra una situacion muy
diferente a la que puede observarse en el grafico que presenta la evolucién en pesos.
El pico maximo de disponibilidad de recursos, considerando la dolarizacién de los
mismos, se produce en el afio 2012, atento a que se produce una inyeccién
presupuestaria externa y la existencia de un tipo de cambio de 1 ddlar a 5 pesos. A
partir de 2015, si bien ingresan importantes fondos externos (de la SPU), al producirse
una escalada del dolar los mismos pierden capacidad de compra.

Esto denota que uno de los principales inconvenientes detectados al momento de
indagar sobre la evolucién del presupuesto y los recursos otorgados para las
actividades de ingreso en el periodo 2009/2018, es la variacion del tipo de cambio y la
inflacion. A fines de analizar la evolucion de los recursos utilizados se los convirtio
entonces a dolares, considerando para cada afio el valor del mismo en ese momento.
Atendiendo a que durante el periodo analizado el délar paso de 3,83 en 2009 a 38,90
pesos en 2018.

Otro inconveniente detectado es que las actividades orientadas hacia los
ingresantes no solo se ejecutan desde diversas areas y departamentos al interior del

Rectorado, sino que eso también tiene su correlato en las Sedes y localidades.
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Entre los aspectos a sefialar interesa destacar que el Plan de Desarrollo Integral
2019-2025 que la UNRN produjo durante el afio 2018, menciona como uno de los ejes
prioritarios y desafios de la institucion la cuestion del ingreso. Ese renovado interés se
refleja en el impulso presupuestario que comienza a tener las acciones orientadas al
ingreso, luego de un estancamiento en los afios 2012-2016. Aunque este impulso, en
un contexto de un dolar alto se ve aminorado.

De acuerdo a la tarea realizada por el practicante en el PTS, y en vistas al
mejoramiento del area de ingreso y permanencia en lo relativo a su autoevaluacion y
desafios a futuros, se considera pertinente realizar las siguientes recomendaciones:

-Registrar en las memorias los fondos destinados a cada una de las acciones.
-Detallar con el maximo nivel posible las actividades que se reflejan en la red
programatica del SIU PILAGA, a fin de que se haga mas facil el posterior analisis de
las mismas.

-Producir presupuestos que no solo contemplen una comparacién con los afios
anteriores, sino que también se coteje con la inflacion y el tipo de cambio, como
pardmetros para percibir la incidencia real de los recursos que se obtienen.
-Proyectar un incremento del presupuesto proveniente del tesoro nacional para las
actividades, dado que la sujecion al financiamiento externo puede producir el riesgo
de paralizacibn de muchas actividades en caso de que dejen de recibirse esos

fondos

(c) Capacitaciéon en temas de ingreso

Durante los afios 2013 y 2014 la UNRN implementé el Programa de Desarrollo
Profesional para Docentes de la UNRN, el cual consistio en el dictado de ocho (8)
seminarios de postgrado de 35hs cada uno. Dichos seminarios se centraron en
tematicas tales como pedagogia general, didactica general, dispositivos de apoyo y
acompafamiento para los estudiantes, tics, investigacién educativa, entre otros, en
vistas a mejorar la formaciéon de los/as docentes con el objetivo de mejorar los niveles
de inclusion educativa.

Durante el afio 2018 se remitié al Ministerio de Educacion de la Nacién y a la
Comisiéon Nacional de Evaluacion y Acreditacion Universitaria (CONEAU) el proyecto

de creacion de la Especializacion en Docencia Universitaria, la cual recupero parte de
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la experiencia del Programa de Desarrollo Profesional Docente mencionado
anteriormente.

Cabe destacar que las autoridades no han puesto obstaculos a la participacion y
autorizacion para el cursado de seminarios y cursos por parte de los agentes del
escalafon no docente que desarrollan funciones ligadas al tema del ingreso, sin
embargo no se han destinado recursos presupuestarios para facilitar la capacitacion de
los agentes del area.

Por otra parte, principalmente en los afios 2017 y 2018, la Universidad contratd
servicios de asesoria de profesionales de amplia trayectoria en temas de pedagogia y

educacion superior universitaria, quienes desarrollaron instancias de formacion interna.

2.2.6 Sistemas de informacion.

(a) Estadisticas
Tal cual se ha mencionado en otros apartados la UNRN cuenta desde el afio

2013 con una Oficina de Aseguramiento de la Calidad (OAC) la cual es la responsable,
entre otras funciones, de la realizacion de estudios e investigaciones educativas. Dicha
estructura produce regularmente analisis de desempefio académico de las cohortes,
focalizdndose en el primer afio de las carreras. Cabe destacar que dichos informes son
remitidos a las Sedes, Escuelas de Docencia y Carreras, ademas de tener caracter
publico y estar disponibles en la pagina web de la Universidad.

Es preciso sefialar que dichos informes tienen una recepcion particular en los
destinatarios (directores/as de carrera, secretarias académicas, etc), en el sentido de
que no suelen generar politicas concretas por parte de estos para revertir los bajos

niveles de desempefio y los altos indices de desercidén que arrojan.

(b) Calidad de los datos

Concatenado a lo sefialado en el inciso anterior, puede indicarse que una vez
publicados los informes de desempefio académico emergen cuestionamientos por
parte de los directores/as de carrera y autoridades de Sede en torno a la calidad de los
datos utilizados. Principalmente se cuestiona que los indices de desercion se miden
considerando a los nuevos inscriptos registrados en cada cohorte, y no considerando a

los inscriptos a comision. O que incluso, se si consideran los inscriptos a cada comision
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los informes no contemplan el hecho de que la totalidad de quienes se inscriben no
comienzan efectivamente la cursada.

A su vez, en cuanto a la informacion censal relevada al momento de la
inscripcion a la Universidad a través del SIU GUARANI, se pone en evidencia que el
haber eliminado la obligatoriedad de numerosas secciones del formulario de inscripcion
(en la busqueda de que el mismo sea mas rapido de completar), se perdid la
posibilidad de reconstruir de manera mas precisa los perfiles de las/los ingresantes.

Este esfuerzo institucional de la UNRN en torno a la produccion de informes se
refleja en el informe final de los pares evaluadores de la CONEAU:

Segun el IA, en el segundo semestre de 2008 y en 2009 se trabajé en la
capacitacion e implementacion de los sistemas informaticos fundamentales de la
Universidad, en coordinacion con el Consorcio SIU, y en la incorporacion gradual de
otros sistemas de desarrollo propio. En la actualidad la UNRN cuenta con un
sistema de informacion general configurado de la siguiente manera: SlU-Pilaga
(gestién econdmica, presupuestaria, financiera y contable); SIU-Diaguita (gestién de
compras, contrataciones y registro patrimonial de bienes); SIU-Wichi (permite
analisis presupuestarios, académicos, de personal y patrimonio); SlU-Mapuche
(gestion de los Recursos Humanos); SIU-Guarani (gestion académica, alumnos);
COMDOC (gestiéon de documentacion); SIGEVA-UNRN (gestion de convocatorias y
evaluacion de proyectos); SAIPI (gestién del proceso de admision de proyectos a
convocatorias); Administracién de Becas (gestion de las becas para alumnos); OCS-
INVENTORY (gestion de activos informéaticos); y OS-TICKET ( gestion de incidentes
vinculados a la informatica.)

Asimismo, resulta importante que la Universidad, como se menciona en el
IA, avance en la propuesta de implementacion del repositorio digital para el
manejo y seguimiento de expedientes.

Un motivo de preocupacion permanente ha sido lograr que el uso de los
sistemas de informacion responda al modo de organizacion de conduccion
centralizada y operacion descentralizada por lo cual se desarrollan
actividades de personalizacién de los recursos informaticos para hacer un
aprovechamiento acorde a todas sus posibilidades (IA, p. 117). Segun el IA,
en las autoevaluaciones por Sedes y en las encuestas realizadas a los no

docentes emerge, como uno de los principales inconvenientes, la falta de
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capacitacion de los usuarios para alcanzar un uso mas completo y eficiente
de los sistemas de informacion.

La UNRN posee informacion necesaria y suficiente referente a asignaciones
y ejecucion presupuestaria por funciones, programas, unidades ejecutoras y
centros de costos. Aun no es posible obtener informacioén desagregada del
gasto en Docencia, Investigacion y Extension, debido a que estan en
proceso modificaciones de la red programatica y de los procesos de
operacion de los sistemas informaticos pertinentes (desarrollo propio de la
Universidad a través del Laboratorio de Informatica Aplicada).

El sistema de gestion de alumnos SIU Guarani es administrado de manera
central por el departamento de alumnos del Rectorado en un esquema de
base Unica que le permite gestionar la actividad académica de las Sedes
mediante operacion descentralizada a través de enlaces informéticos.

A pesar de los afios de utilizacién de los sistemas del SIU, no se ha
verificado un desarrollo conjunto e integral de los mismos, motivo por el cual
no se ha producido la interfaz entre registros de los mismos datos.

El Area de Sistemas, en articulacion con el Laboratorio de Informatica
Aplicada (LIA), tiene a su cargo la implementacién y el soporte técnico de
los sistemas de informacion ademas del desarrollo de software propio; la
administracion y mantenimiento del equipamiento y de la red de la
Universidad incluyendo el portal de Internet; y la seguridad y la auditoria
informética. Se destaca la actuacion del LIA que también presta servicios a
terceros obteniendo recursos propios con la participacion de
aproximadamente 15 alumnos que perciben becas de formacion practica.

El acceso a los diferentes sistemas y servicios informaticos se realiza a
través de una red interna privada con enlaces de tecnologia MPLS que
interconecta las 12 ubicaciones principales, vinculadas a velocidades que
han sido aumentadas progresivamente. (Informe final evaluacion externa

coneau, pag. 19)
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2.3 Aspectos socio-organizacionales

Este tercer componente de la gestién institucional relativo al ingreso y la
permanencia durante el primer afio de las carreras se define como el sistema de
significados compartidos y tacitos, que representan la forma en que los agentes de la

organizacién perciben, piensan y reaccionan ante los diferentes contextos.

2.3.1 Liderazgo

(a) Estilos de liderazgo en los procesos de trabajo orientados al ingreso

Como se ha expresado anteriormente, el tipo de estructura de gobierno
analizada, en tanto estructura regional, con conduccion centralizada y operacion
descentralizada, complejiza el analisis organizacional. Esto implica también al estudio
de los estilos de liderazgo orientados a las acciones de ingreso. El andlisis implica a su
vez realizar periodizaciones, atento a los cambios acontecidos en la UNRN (p.e no es
lo mismo el proceso de organizacién que el la normalizacion de la institucion)

Previo al andlisis es pertinente realizar una sintesis de los diferentes estilos de
liderazgo existentes en la bibliografia consultada. Para comenzar, siguiendo a Goleman
(2005) cabe sefialar que no existen tipos puros de liderazgo, sino que los lideres se
apoyan en distintos estilos, incluso los mismos pueden alternarlos en una misma
semana, mes o durante el desarrollo de un mismo proyecto.

De acuerdo a ello, cabe indicar que existen diferentes tipos de lideres: Los
lideres autoritarios, por ejemplo, movilizan a la gente hacia una vision, mientras que los
lideres afiliativos crean lazos emocionales y armonia. Por su parte los lideres
democraticos construyen consenso a través de la participacion. Los lideres
marcapasos esperan excelencia y automanejo. Por ultimo, los lideres "coaching”
desarrollan a la gente para el futuro.

Segun Robbins y Judge (2009) otro de los estilos es el correspondiente al
liderazgo transformacional, el cual es mucho mas que el carisma, dado que el lider
inculca a sus colaboradores incluso la capacidad de criticar al propio lider. En este tipo

de liderazgo, quienes lo ejercen animan a sus seguidores para que sean mas
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innovadores y creativos. Los seguidores buscan metas ambiciosas, que representen
desafios y estén en concordancia con la estrategia de la organizacion y aliados a ésta.

Si bien este tipo de liderazgo se lo pone en tela de juicio en funcién de si es 0 no
sinbnimo o uno parte del otro, con respecto al liderazgo carismatico, es véalido analizar
ambos para sacar conclusiones personales.

El liderazgo carismatico-visionario, se compone de un lider entusiasta y seguro
de si mismo, cuya personalidad y acciones influyen en las personas para que se
conduzcan de cierta forma.

Diversos autores han intentado identificar las caracteristicas personales de este
tipo de liderazgo. Los lideres carismaticos tienen una vision, habilidad de comunicar
esa vision, disposicién de tomar riesgos para alcanzar esa vision, sensibilidad ante las
limitaciones ambientales y las necesidades de los seguidores, y comportamientos que
estan fuera de lo comun.

Aun cuando un numero reducido de expertos todavia sostiene que el carisma no
se puede aprender, una porcidn importante sefiala que se puede capacitar a los
individuos para que muestren estos comportamientos carismaticos.

Desde una concepcion contemporanea, puede sefialarse que la figura del lider
moderno esta preparado para inspirar a otros a fin de que actien mas alld de sus
intereses personales inmediatos.

De ello se desprende que pueden observarse, realizando una reduccion, dos
tipos de liderazgo: el carismatico y el transformacional.

En cuanto a los lideres carismaticos, en sus rasgos distintivos, sobresale en
ellos que son extrovertidos, confian en si mismos y estan orientados al logro, tienen
una naturaleza alegre, interesante y dinamica.

Aunque una minoria piensa que el carisma se hereda, la mayoria de los
expertos sostiene que es posible capacitar a los individuos para que tengan
comportamientos carismaticos. Argumentando que en este proceso de aprendizaje
atraviesan por tres etapas (Goleman, 2005; Robbins y Judge 2009):

-Desarrollo de “aurea” de carisma al verse optimista; esto incluye usar la pasién para
generar entusiasmo y comunicar con todo el cuerpo, no solo con las palabras.
- Generar atraccion en los demas y lograr tener seguidores.

-Optimizar el potencial de los seguidores apelando a las emociones.
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En relacion a la gestidn institucional de los procesos de ingreso y permanencia,
en consonancia con los autores revistados, puede indicarse que la acciones de ingreso
relevadas, coexisten distintos tipos de estilos de liderazgo implementados, incluso

alterandose durante el desarrollo de una misma accion.

2.3.2 Conflictos

(a) Naturaleza y caracteristicas de los conflictos

En torno a la problemética del ingreso, puede sefialarse que no se hallaron
conflictos especificos y exclusivos relativos a dicha temética, sino que los mismos
emanan de las caracteristicas del modelo organizacional, de la gestién, o vinculados a
la dimensién socio-organizativa, cuestion que también puede observarse en otras
problematicas y funciones de la organizacion. Tal cual es sefialado por los pares
evaluadores de la CONEAU, existe una tensién irresuelta relativa al tipo de estructura
organico funcional.

Como se expresa en el IA (informe de autoevaluacion institucional), la organizacion
de la instituciébn se basa en el principio de conduccion centralizada y operacion
descentralizada ya que en las Sedes y sus localizaciones se radican las
actividades sustantivas de docencia, investigacion y extension (1A, p. 117). En el
Rectorado se realizan los principales procesos administrativos, como las
designaciones del personal docente, no docente y autoridades, los procesos de
compra y contratacion de bienes, servicios y obras, las liquidaciones de haberes, el
pago a proveedores y contratistas, y la generacion y tramitacion de expedientes
para toda la Universidad.

Las dependencias de las Sedes articulan con sus homoénimas del Rectorado en la
gestion administrativa, excepto aquellos procesos que se encuentran
descentralizados, como la atencion de compras y contrataciones menores que se
encuadran en la normativa de fondos rotatorios, la

atencién de pagos correspondientes a importes menores no sujetos a retenciones,
la recaudacion de recursos propios por posgrados, cursos y servicios prestados en
la Sede, y el pago de pasajes, viaticos y honorarios. Adicionalmente efectdan la

derivacion al Rectorado de todas las tramitaciones que ameritan la conformacion
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de expediente administrativo para su tratamiento y el resto de la documentacién
gue luego resulte necesario anexar.

Segun opiniones recogidas en las Sedes, este tipo de organizacion genera
tensiones entre las Sedes y el Rectorado por varias cuestiones, entre las cuales se
destacan el tiempo excesivo que insumen las tramitaciones que se derivan al
Rectorado y las diferencias de criterios o de lineamientos entre las gestiones de
Sede y del Rectorado que generan en los actores la percepcion de “doble
comando” o “doble dependencia”. Se observa que la interrelacion entre diversos
ambitos institucionales no esta exenta de tensiones en cuanto a la distribucion de
tareas y procesos de comunicacion interna. (Informe Evaluadores Externos, pag.
18)

En torno a conflictos externos, cabe sefialar que durante el primer ingreso en el
afio 2009, por su caracter selectivo, cientos de aspirantes no lograron acceder a la
institucion, cuestion que fue fundamento de criticas a la UNRN, tanto por lo reflejado en

medios periodisticos como por manifestaciones informales de postulantes.

RIO NEGRO |online*

WOUM AR LIS T

Creen que el ingreso a la UNRN es demasilado
exigente

A A AR . (m

Fuente Diario Rio Negro — febrero 2009
http://wwwl.rionegro.com.ar/diario/2009/02/21/1235187274216.php

Sin embargo, a pesar de la carga negativa que suele asignarse a los conflictos
en las instituciones, caben destacar una serie de ventajas tales como: hace a las

personas conscientes de una situacion que ignoraban; exige buscar nuevas soluciones
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0 mejorar las existentes; evita el dafio de los impulsos negativos no expresados; obliga
a dedicar energias a ser mas creativo; establece una nueva relacion entre los
participantes del conflicto; entre otras.

También debemos reconocer que tiene desventajas, tal como deteriorar la
cooperacion; aumentar la desconfianza; incrementar el estrés; disminuir la motivacion,
etc. (Maristany, 2007; Robbins y Judge, 2009)

2.3.3 Clima

(a) Estilo de la supervisiéon y control.

Dentro de los estilos de direccion que se utilizan para el desarrollo de las
acciones de ingreso, y en lo especifico de la supervision y control, entendida como la
funcion del administrador llevada a cabo para asegurar que los objetivos se logren de
acuerdo a la planificacién, lo que implica la puesta en marcha de mecanismos de
evaluacion, pueden reconocerse en el caso estudiado diversas modalidades, que no
necesariamente obedecen a tipos puros, considerando la teoria seleccionada.

En lo relativo a los estilos de direccion, considerando las dos grandes
clasificaciones definidas por Robins (2010), a saber: por tareas y participativa por
objetivos. En el primero de ellos refiere a que el protagonista es el jefe y consiste en
“arrastrar o empujar” a sus colaboradores para que hagan el trabajo, ubicandose por
encima de ellos, de una manera o bien paternalista o amigable. La clave en este tipo
de direccién es que no se deja margen de accién y por tanto el colaborador sabe que
todo esta en manos de quien desempenia la funcién de gerencia, lo que conlleva a la
perdida de iniciativa y motivacion. Generalmente ocurre que el colaborador no sabe
qué es lo que se espera de él, no se siente bien ubicado en la organizacion porgue no
sabe para qué sirven las tareas que le van mandando. En consecuencia la persona
siente que no es importante y deja de estar a gusto.

En el otro extremo, siguiendo con Robins (2010) existe el estilo de direcciéon
participativa por objetivos. En este caso, si bien el objetivo es lograr que se haga lo que
el jefe quiere, los procedimientos que se utilizan para conseguirlo son marcadamente
distintos al estilo anterior. La herramienta por excelencia es la delegacion. El jefe o
directivo pretende dar autonomia a sus colaboradores, sin control estrecho; utiliza el

seguimiento alentandolos a asumir los objetivos de la empresa como suyos. A
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diferencia del estilo orientado a las tareas, aqui el protagonista es el colaborador, el
equipo a cargo del jefe. Participan activamente, comprenden y aceptan los objetivos,
entonces el éxito depende de ellos. La clave esta en los objetivos. El colaborador no
espera, sino que los ejecuta porque sabe como hacerlo. Otra de las claves en este tipo
de direccion, como dijimos es la delegacion.

Del analisis de las fuentes se desprende que en lo relativo a las acciones
orientadas a los ingresantes, quien ocupa el cargo maximo en la Secretaria de
Docencia, Extension y Vida Estudiantil da autonomia a sus colaboradores (Direcciones,
Departamentos y Secciones del escalafén no docente) para cumplir con los objetivos
de los proyectos y programas, delegando las tareas. Se realizan reuniones de equipo
en donde se motiva a los integrantes a asumir los objetivos. Pero al mismo tiempo gran
parte de las acciones se supervisan bajo el estilo orientado a las tareas, o incluso

directamente controladas por los érganos unipersonales de gobierno.

2.3.4 Cultura

() Estilo de fijacion de objetivos y evaluacién en las acciones del ingreso

En el periodo analizado existen tres subperiodos claramente identificables en
torno al estilo de fijacion de objetivos. En el primero de ellos, que abarca los afios 2008
a 2011, los objetivos se fijaron en primera instancia a través del Proyecto Institucional,
el cual acompario el proceso de creacion de la UNRN, creada en diciembre de 2007
tras la sancion de la Ley N° 26.330, y en segunda instancia a través de las autoridades
normalizadotas (Rector, Vicerrectores, y los funcionarios)

Posteriormente, a partir de la normalizacion de la Universidad a mediados del
afio 2011 y la consecuente puesta en funcionamiento de los 6rganos colegiados de
gobierno, cobra importancia, tal como se sefialé en el apartado 2.1.1 (normas que
regulan el ingreso y la permanecia de los/las estudiantes en el primer afio), un estilo
centralizado y participativo, al menos en lo formal. Como tercera etapa, a partir del afio
2014 la fijacibn de los objetivos fue potestad casi exclusiva de los 6rganos
unipersonales de gobierno (Rector y Vicerrectores, y sus funcionarios). No obstante,

ello no implicé que dichos objetivos fijados se cumplieran, atento a que a la par de
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centralizarse la fijacion de los mismos, se descentralizé sin control suficiente la
ejecucion de la propias pautas y politicas que se determinaban.

Posteriormente en el afio 2018 la UNRN elaboré el Programa de Desarrollo
Institucional 2019-2025, el cual incluye y aborda la cuestion del ingreso y la
permanencia como uno de los temas prioritarios. Dicho Programa se elabor6 con la
participacion de todos los claustros bajo la modalidad de un procedimiento colaborativo,
cuyo producto fue luego refrendado por los maximos 6rganos de gobierno colegiado.

En torno a la evaluacion de las acciones, puede considerarse que la puesta en
funcionamiento de la Oficina de Aseguramiento de la Calidad (OAC) en el afio 2013,
sumado a una mayor y mas mentada participacion de actores en la elaboracion de las
Memorias Académicas, las cuales comenzaron a producirse en el afio 2011 pero es a
partir del afio 2014 que se bregd por una participacion mas amplia (ademas de la
autoridades comienzan a tener mayor participacion agentes del escalafén nodocente).
Esto constituye también un cambio en el estilo de evaluacién. A eso se suma la
realizacion de la primer autoevaluacion institucional y evaluacién externa en el afio
2016, tal como se ha sehalado en el apartado 2.2.3 “Evaluacion académica y de
gestion de procesos de ingreso”.

En los documentos resultantes de estas instancias de reflexion sobre las propias
practicas puede observarse una insistencia en la cuestion de la necesidad de abordar
institucionalmente la problematica del ingreso y la permanencia durante el primer afio
de las carreras. Como muestra de ello puede mencionarse que tanto en las Memorias,
como en los informes de Autoevaluacién, y asimismo en el PDI, existen secciones

orientadas exclusivamente al tratamiento de la problematica.
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3) Tercera parte: Discusion y conclusiones

Atento al objetivo general de la presente tesis, a saber: realizar un analisis
exploratorio de la gestion institucional de los procesos de ingreso y permanencia en el
primer afio de carreras de la Universidad Nacional de Rio Negro, en el periodo que va
desde el afio 2008 al 2018, desagregando y abarcando para ello los objetivos
especificos de caracterizar el gobierno y modelo organizacional; describir la gestién
organizacional; y explorar los aspectos socio-organizacionales implicados en dicho
proceso, compete ahora avanzar en resefiar y poner en discusion los aspectos mas
significativos del andlisis que han sido expuestos en las secciones anteriores.

A fines de organizar la lectura e interpretacion, se analizara en esta parte final
cada una de las dimensiones y sub-dimensiones abordadas en la segunda parte
(“Analisis de la gestion institucional de los procesos de Ingreso y Permanencia”) de la
presente tesis.

So pesar de presentar en primer termino a las dimensiones por separado, se
pretende utilizar una perspectiva que integre los tres componentes principales de la
gestion institucional, atendiendo a que el marco tedrico que guid la investigacion
advierte sobre la inconveniencia de analizar los componentes de la gestibn como
agregados sumatorios o separados. En ese sentido, esta tercera parte incorpora al final
el intento por producir tal vision integradora del conjunto de las dimensiones.

3.1 Discusiones sobre el modelo organizacional

Como se ha indicado el modelo organizacional son los marcos dentro de los que
se llevan a cabo las acciones vinculadas al ingreso y la permanencia en la institucion
universitaria analizada. Comprende el disefio institucional, lo inherente a la
gobernabilidad, las normas que regulan la distribucion y el ejercicio de capacidades
decisorias, las unidades creadas para atender el ingreso y la permanencia en el primer
afio, los recursos, y los medios a por los que se procura la unidad institucional.

De acuerdo al analisis realizado como primer aspecto cabe sefalar que en los
aspectos normativos en torno al ingreso, la UNRN paso de una vision que promovia
cierta homogeneidad en las acciones destinadas a los ingresantes (en los afios 2008 a
2014) a una normatividad mas laxa que otorgaba mayor autonomia a cada carrera (en

los afios 2015 a 2018). En ese sentido es ilustrativo el hecho de que tras el tratamiento
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y aprobacion por parte del Consejo de Docencia, Extensién y Vida Estudiantil de los
lineamientos para el ingreso 2014, dicho 6rganos no volvio a tratar el tema (recién se
retoma en el afio 2019). En segundo termino, independientemente del subperiodo que
se analice, no se generaron mecanismos de revision de la normativa con la
participacion de actores de la comunidad universitaria, sino que los Organos
unipersonales de gobierno proponian al Consejo modificaciones que se abordaban en
la misma sesidon (amen de la existencia de mecanismos informales de consulta entre
autoridades del nivel central y de Sedes).

Incluso, luego de la sancién de la modificacion de la Ley de Educacion Superior
a fines del afio 2015, la UNRN no gener6 mecanismos para revisar la normativa en
base a los cambios que la LES sufri6 en lo relativo a los mecanismos de admision a las
UUNN. Dicho de otra manera, el tema no se puso en agenda so pesar del impacto de
las modificaciones de la norma marco®.

En torno a la cuestion de la capacidad de gobernabilidad de las cuestiones del
ingreso, puede indicarse que durante el periodo en el cual la normativa que regulaba
las acciones del ingreso era general para el conjunto de las carreras (como se ha dicho
antes: 2008 a 2014), la eficacia y la capacidad gerencial de las autoridades para el
cumplimiento de lo establecido como lineamientos era alta, mientras que a partir del
ingreso 2015 dicha capacidad fue mermando, atento a que no existian lineamientos
generales que sustentaran prescriptivamente las acciones a desarrollar. En este
segundo subperiodo la capacidad de influencia de las autoridades en las actividades a
desarrollar por cada carrera es limitada, reduciéndose a acordar el otorgamiento de
financiamiento con las mismas por medio de convocatorias voluntarias para el
desarrollo de actividades con cada carrera, u otras acciones que no necesariamente
requerian el involucramiento de las mismas (p.e orientacién vocacional, tutores pares,
becas, etc.)

Un aspecto que si es constante durante todo el periodo analizado es la
existencia de informacion especializada para la toma de decisiones en torno a la
problematica del ingreso. Esto se debe a que la UNRN, ha dado desde su creacion

mucha importancia a la generacion de informacion estadistica. Esto se debe

® Hipotéticamente puede sostenerse que eso puede obedecer a la falta de reglamentacion de la misma o a los
amparos presentados por otras instituciones universitarias.
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posiblemente a dos razones: por un lado quien ocupa el cargo de Rector desde el afio
2008 tiene una amplia trayectoria en la tematica (ha sido interventor del INDEC); y por
otra parte porque la UNRN sostiene la necesidad de cumplir con lo establecido en la
LES en tanto someterse a los mecanismos de evaluacion institucional alli establecidos.
Para ello, en el afio 2013 puso en funcionamiento la oficina de aseguramiento de la
calidad (recomendada en la LES). Esa estructura tiene dentro de sus funciones
principales la produccién de informacion destinada a la toma de decisiones.

Ahora bien, no necesariamente la existencia de informacion de calidad respecto
a diferentes variables e indicadores respecto de la problematica del ingreso alcanza
para dar el salto a la elaboracién de propuestas de cambio que permitan el tratamiento
de cuestiones tales como la alta desercion en primer afio, condiciones estructurales
deficientes para recibir a los ingresantes, etc. Por ejemplo, el envido de informes
periédicos en donde se visualiza un bajo desempefio académico en primer afio y tasas
de abandono que en promedio alcanzan al 50% de los ingresantes de cada cohorte, no
genera una respuesta inmediata y concreta por parte de las autoridades de Sede y
Directores/as de Carrera. Dicho de otra manera, la informacién por si sola no produce
impacto, sino que debe acompafarse de otras acciones, tales como las que se
analizan en este apartado.

Por su parte, en lo inherente a la Estructura Organico y Funcional relativa a la
mision y funciones orientadas al ingreso y la permanencia, cabe sefialar que la misma
es débil, en tanto se compone (en el periodo estudiado) de dos agentes nodocentes
(uno a nivel central y otro en una de las Sedes). Recién a partir del afio 2019 la Sede
Andina cubrio la seccion, mientras que a la fecha la Sede Alto Valle y Valle Medio no
han cubierto el cargo de responsable de seccidn ingreso y permanencia.

Mientras que a nivel central (rectorado) se cuenta con un agente en el cargo de
Jefe de Departamental sin que se haya cubierto los cargos de apoyo técnico de dicho
departamento.

Respecto a ello, puede sefialarse que el bajo grado de desarrollo de la
Estructura Organico y Funcional puede considerarse como el reflejo del nivel de
relevancia asignado a la problematica del ingreso.

En lo concerniente al financiamiento de las actividades y acciones orientadas al

ingreso sobresale el hecho de la sujecién y supeditacion de gran parte de ellas al
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financiamiento externo, principalmente el proveniente de programas especificos de la
SPU. En este sentido, tal cual lo refleja esta investigacion, tomando como base el
analisis producido por un agente nodocente que realizado su practica profesional
supervisada en el Departamento de Ingreso y Permanencia en el afio 2018, el 30% del
presupuesto proviene de fuentes externas, debiéndose considerar que de no
contemplarse lo relativo a los fondos destinados al programa de becas (el cual tiene
una alta participacion en el presupuesto total) el porcentaje de financiamiento externo
incrementa su peso relativo. En términos propositivos, es posible sostener que se
deberia proyectar un incremento del presupuesto proveniente del tesoro nacional para
las actividades, dado que la sujecién al financiamiento externo puede producir el riesgo
de paralizacion de muchas actividades en caso de que dejen de recibirse esos fondos.

Contemplando esta breve referencia a los componentes del modelo
organizacional, puede indicarse que el marco en el cual se desarrollan los procesos de
ingreso y permanencia a la UNRN, ponen en evidencia un grado de desarrollo bajo en
tanto que el modelo organizacional no es pertinente para avanzar en el cumplimiento
efectivo de la misién, vision y valores expresados institucionalmente en torno a la
necesidad de lograr una verdadera inclusion educativa de quienes decidan acceder a la
Universidad.

3.2 Discusiones sobre la gestion organizacional

Tal cual se ha dejado constancia en apartados anteriores, en el presente trabajo
se aborda el estudio de la gestion organizacional del proceso de ingreso y permanencia
considerando a los procesos de planificacién, organizacion, direccién y control,
tomando en cuenta a las relaciones y a las decisiones que se adoptan, establecen y
preservan dentro del modelo organizacional descripto.

Para comenzar puede recuperarse que, tal como se ha sefialado anteriormente,
la gran mayoria de los objetivos y acciones de ingreso y permanencia durante el primer
afio de la carrera analizadas fueron planificadas, organizadas, dirigidas y controladas
desde el Rectorado, mas especificamente a través de la Secretaria de Docencia,
Extension y Vida Estudiantil, operativizadas a través de la Direccion Académica, la
Direccion de Desarrollo Estudiantil, y el Departamento de Ingreso y Permanencia. Lo
mismo acontece respecto a los objetivos, los cuales en una primera etapa (2008-2011)
fueron establecidos por los érganos unipersonales de gobierno (principalmente por
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parte del Rector Organizador y sus funcionarios), y posteriormente (entre los afios 2011
y 2014) por parte del Consejo Superior de Docencia, Extension y Vida Estudiantil, para
retomar desde 2014 y hasta el fin del periodo analizado en el presente trabajo (2018) a
definirse nuevamente los objetivos por parte de los érganos unipersonales de gobierno.

Respecto a los mecanismo de control y evaluacion de las acciones
implementadas, de acuerdo al analisis realizado la responsabilidad recae en primer
termino a nivel de la alta gerencia (entendida aqui como los érganos unipersonales de
gobierno y sus funcionarios), administrado a través del nivel superior en el cual se
ubican la Oficina de Aseguramiento de la Calidad, las Direcciones de Asuntos
Académicos y de Desarrollo Estudiantil, las cuales son asistidas a su vez por los
Departamentos de Ingreso y Permanencia y de Vida Estudiantil.

En lo pertinente a los procedimientos administrativos, y fundamentalmente en la
organizacién de las tareas, un aspecto a destacar es la existencia de lo que puede
considerase como una doble cadena de mando, que se deriva de una incorrecta
aplicacion de la estructura de toma de decisiones centralizada y descentralizacion
operativa de la organizaciéon. En el caso que atafie a la presente tesis, cabe sefalar
que la replica en cada una de las Sedes de la estructura académica del Rectorado
(Secretarias, Direcciones, Departamentos), genera autonomia relativa en cada una de
ellas, dificultando una visién unificada de los objetivos y metas a cumplir, como asi
también de las acciones y herramientas destinadas a tales objetivos.

En cuanto a los recursos (humanos, presupuestarios, y de capacitacion), cabe
sefalarse que, tal como se ha indicado, la estructura organico y funcional especifica
esta cubierta de manera minima (solo dos agentes destinados), y al mismo tiempo que
los recursos presupuestarios (si se considera el tipo de cambio respecto al doélar
durante el periodo) se han ido reduciendo, a la vez de tener origen externo (lo que
implica la imposibilidad de proyectar a largo plazo atento a su caracter provisorio).

Uno de los componentes que demuestra mayor continuidad y crecimiento a lo
largo del periodo estudiado es lo concerniente a los sistemas de informacién
disponibles para apoyar la toma de decisiones y planificacion de acciones. En este
sentido, no solo es expresion de ello la creacion y crecimiento de la Oficina de

Aseguramiento de la Calidad, sino también otras estrategias de la Universidad
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destinadas a contar con informacion de calidad, tal como la incorporacién y puesta a

punto de sistemas orientados al analisis estadistico del consorcio SIU.

3.3 Discusiones sobre los aspectos socio-organizacionales

Tal como se ha definido en el marco tedrico y en la segunda parte del presente
trabajo, los aspectos socio-organizacionales se compone del sistema de significados
compartidos y tacitos que representan la forma en que los agentes de la organizacion
perciben, piensan y reaccionan ante los diferentes contextos, asi como también los
estilos de liderazgos y de fijacidon de los objetivos.

Como primer punto compete hacer referencia a lo correspondiente a los estilos
de liderazgo, destacando que en la acciones de ingreso relevadas coexisten distintos
tipos de estilos de liderazgo implementados, incluso alterandose durante el desarrollo
de una misma accién. A su vez eso esta atravesado y varia de acuerdo a las
periodizaciones que pueden realizarse, atento a los cambios acontecidos en la UNRN
(p.e no es lo mismo el proceso de organizacion que el de la normalizacion de la
institucion). Por otra parte, el analisis requiere estudiar el impacto de la estructura de
gobierno (de cconduccion centralizada y operacion descentralizada).

Puede sostenerse que al igual que sucede en otras UUNN durante el periodo de
normalizacion y el inmediatamente posterior, figuras tales como la del Rector cobran
mucha relevancia y marcan estilos de liderazgo que permean hacia toda la estructura.
Eso ha sido percibido por los pares evaluadores de la CONEAU en su informe final de

evaluacion externa del afio 2016

Se destaca el estilo de conduccién del Rector que, con su liderazgo ejecutivo,
imprime un sello particular a las acciones, el desarrollo y la dinamica institucional
de la Universidad. La fuerte ligazén de dicho liderazgo y el devenir institucional de
la UNRN, desde su etapa fundacional hasta el presente, ha sido expresada por
diversos actores de la comunidad universitaria. Asimismo, frente a escenarios
futuros esta situacion es percibida como una preocupacion para el sostenimiento y
la continuidad del modelo innovador configurado en el proyecto original.

(Informe Final de Evaluacion Externa de la Comisién Nacional de Evaluacion y

Acreditacion Universitaria, 2017, pag. 13)
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En torno a la cuestion de la existencia de conflictos, puede sostener que no se
hallaron especificos y exclusivos relativos a la tematica del ingreso, sino que los
mismos emanan de las caracteristicas de la estructura organico funcional en tanto
existe una tension irresuelta en torno a los alcances y atributos de las Sedes y el
Rectorado. Empero, dicha tension afecta la gestion institucional del ingreso, en tanto
que, como se ha observado en la segunda parte de esta investigacion, la gran mayoria
de las acciones de ingreso son integramente desarrolladas por la SDEYVE (es decir, a
nivel central), sin que el resto de la estructura (Sedes y carreras) tomen dichas politicas
como propias. Se menciond también la complejidad de establecer una cadena de
mando claro, atento a que en las Sedes se replica la estructura administrativa y eolitica
del Rectorado.

Por su parte, en lo referente a los estilos de supervision y control también
coexisten estilos distintos, esencialmente a la direccion por tareas y la direccion
participativa.

En lo relativo a los estilos de fijacion de objetivos y de evaluacion también se
observaron variaciones de acuerdo a periodos institucionales distintivos (etapa de
organizaciéon con gran peso de los 6rganos unipersonales de gobierno; paso a la
normalizacion con participaciéon de los érganos colegiados; y retorno a la centralidad de

los 6rganos unipersonales)

3.4 Recapitulando: Abordaje de la gestion institucional del proceso de ingreso y
permanencia en la UNRN como un todo complejo

Lo sefialado hasta aqui, considerando principalmente lo expuesto en la segunda
parte y los segmentos anteriores de la presente parte de la investigacion, evidencian un
entramado de dimensiones que se ponen en juego al momento de analizar lo
institucional en lo relativo a los procesos de ingreso y permanencia. Coexisten asi
distintos niveles de andlisis, tales como los concernientes a los procesos
administrativos; a la gobernabilidad (entendida como la capacidad de hacer efectivas
las decisiones y de preservar la unidad institucional); a las normativas; los estilos de
liderazgo, de supervision y control; a las formas en que se configura la cultura

institucional, entre otros.
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Llegado este punto, y retomando la perspectiva tedrica adoptada, cabe destacar
que este estudio exploratorio no pretende abocarse al estudio compartimentado de
todas estas dimensiones, como simple sumatoria de agregados que construye lo
institucional y su gestion, sino que pretende integrar esos componentes bregando por
analizar de manera sistemética a los mismos, observando las diversas articulaciones,
coherencias e incoherencias como un todo complejo, considerando de esa manera al
gobierno y a la gestion de la institucion como unidad y totalidad.

Se comparte de esta manera lo indicado por Martinez Nogueira (2002), quien

sefala que

El supuesto de que se parte es el de la necesaria coherencia entre estos niveles. Los
desajustes que existan podran de manifiesto la necesidad de producir ajustes y dar
lugar a acciones de cambio organizacional. Esos desajustes pueden estar debidos a
la emergencia de nuevos desafios o restricciones contextuales, a la modificacién de
las concepciones sobre la universidad o a insuficiencias, carencias o deficiencias en
sus estrategias, politicas y modelos de organizacién y gestion (Martinez Nogueira,
2002, pag. 17)

Compete entonces, en el presente apartado avanzar en visualizar cuales son
estas articulaciones y desarticulaciones observadas entre el modelo y la gestién
organizacional, y de estos con los aspectos socio-organizacionales respecto de los
procesos de ingreso a la Universidad.

En definitiva, se trata de pensar la coherencia entre los marcos institucionales y
normativos construidos por la institucion, y las acciones que se emprenden e
implementan a nivel de la gestion en dicho marco, a la vez de observar como todo ello
se difunde, socializa y cristaliza en la cultura organizacional. Se trata de pensar a las
universidades en su unidad, deben mas alla de la multiplicidad de disciplinas,
orientaciones, actividades y funciones que alberga.

El primer aspecto a destacar es la particularidad de la existencia de una doble
cadena de mando. Partiendo de la idea de que para ser efectiva la misma debe ser una
y solo una, es posible sostener que la estructura de gobierno, pensada para lograr
criterios homogéneos en la toma de decisién (cuya mayor expresion es la formula Gnica
de Rector y Vicerrectores) no logra producir, al menos en lo que al proceso de ingreso

se refiere, una univoca politica institucional. Como queda evidenciado en la exploracion
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realizada, cada Sede, y al interior de ellas cada carrera, una vez que las decisiones se
han tomado a nivel central (sea en los 6rganos colegiados de gobierno o en los
unipersonales) no necesariamente acompafan en la implementacion de las actividades
y programas pensados para los ingresantes a la institucion.

Existe entonces una discrepancia entre el modelo pensado para producir
homogeneidad y unidad de accién, y un modelo de gestion que genera autonomia en
los componentes, hasta el punto de perder el horizonte comun.

Como segundo aspecto cabe sefalar que la estructura y los recursos destinados
a las gestion del proceso de ingreso son limitados, siendo los recursos humanos
destinados a tal fin casi minimos, mientras que los recursos econdémicos son
preponderantemente de origen externo (si no se considera el programa de becas) y
sujeto a los vaivenes de los programas nacionales de la Secretaria de Politicas
Universitarias. Esta deficiente dotacion de recursos no se condice de manera acabada
con la misién, visién y valores proclamados por la institucién, ni tampoco permite un
cumplimiento eficiente de lo establecido en las normativas que la propia institucion
produce.

Un aspecto que presenta un importante coherencia entre los objetivos
manifiestos por la institucién en torno al proceso de ingreso es el relativo a la existencia
de una estructura de produccién y analisis de informacion sobre el desempefio
académico y otras caracteristicas de los/as ingresantes. Se dej6 sentado en los
apartados anteriores la produccion de estadisticas y la puesta en funcionamiento de
sistema de informacion, que permiten contar informes periddicos sobre la situacién de
los estudiantes en general y de los ingresantes en particular. No obstante la
disponibilidad de dicha informacién, que podria conducir a la planificacion de politicas
integrales, existen deficiencias en términos de la socializacion de dichos informes, sea
por falta de difusion o por un bajo interés de quienes la reciben. En ese sentido es
llamativo, por ejemplo, el hecho de que una vez que los/as directores/as de carrera
toman conocimiento de los resultados de desempefio académico de los/as ingresantes
suelen centrar su atencion en la critica de la calidad de los datos, mas que alarmarse
por los magros resultados académicos durante el primer afio.

En lo referido a los aspectos socio-organizacionales, puede indicarse que no

existe una vision univoca en torno a la cuestién de la inclusién educativa. Aqui cabria
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aclarar que por las propias caracteristicas que poseen las universidades la coexistencia
de distintas visiones sobre los fendmenos no solo es esperable sino que también es
deseable, en tanto a que las instituciones de educacion superior son ambitos donde
debe primera la pluralidad. No obstante, en tanto que la propia Ley de Educacion
Superior, como asi también el Estatuto de la UNRN, establecen como un claro objetivo
la generacion de condiciones que permitan una verdadera inclusion de los distintos
sectores sociales en la vida universitaria, es esperable que la Universidad, y
principalmente los responsables de la gestion de la misma, genere mecanismos de
debate y persuasién, acerca de la necesidad de optimizar las estrategias que se
disponen para que una vez que ingresan, los estudiantes permanezcan y culminen sus
estudios.

En este punto resulta casi obvio sostener que se requiere que toda la comunidad
educativa asuma el compromiso para generar las condiciones que permitan mejorar los
indices de retencion. Sin embargo, tal como se ha descripto en el marco teérico, es
loable sostener que radica en los 6rganos unipersonales y colegiados de gobierno,
atento a las posiciones y despliegue de sus capacidades decisorias, la responsabilidad
maxima de ejercer en pleno la autoridad legitima que le ha sido otorgada mediante el
sufragio del conjunto de la comunidad universitaria, en vistas a generar una cultura
organizacional orientada a una comprension del fenémeno de la exclusion educativa
gue ponga el foco en lo que la propia institucion debe hacer para revertir tal situacion.
Dicho de otra manera, la Universidad no deberia ubicar el problema, y la solucion, por
fuera de sus propios alcances (por ejemplo responsabilizando a otros niveles
educativos o a la desigualdad existente, mas all4d de que eso pueda formar parte del
diagnostico inicial)

Tal como sefiala Martinez Nogueira (2002) el papel esencial de la gestion
universitaria es la vigilancia de la coherencia entre su identidad, su orientacion y su
desemperio, reafirmando el sentido Unico al que deben responder las acciones, las
respuestas a los desafios contextuales y la resolucién de las tensiones que enfrente y
padezca. Todo ello afrontando las tensiones entre el sostenimiento de la unidad
institucional y la diversidad por las actividades, disciplinas e ideologias, bregando por

preservar la libertad académica y el pluralismo al interior de las instituciones.
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3.5 Propuestas de mejora de la gestion institucional del proceso de ingreso y

permanencia

Cabe sefialar que en el mes de agosto del afio 2019, el Consejo Superior de
Docencia, Extension y Vida Estudiantil traté y aprobé los “Lineamientos Institucionales
de Ingreso a la Universidad Nacional de Rio Negro —Cohorte 2020-" (ver Anexo llI).
Esto resulta un hecho significativo. Por un lado porque tal cual se ha mencionado en la
presente tesis, el Gltimo tratamiento de temas de ingreso por parte de los 6rganos
colegiados se produjo en el afilo 2014. Por otra parte porque el proyecto brega por
recuperar una vision colectiva y de conjunto sobre la problemética de la desercion en
primer afo, recuperando el impulso institucional.

Es un paso muy importante. No obstante, segun de desprende de la presente
investigacion es necesario generar otras propuestas de mejoras, cuyos principales
destinatarios son los gestores y conductores de la Universidad (tanto de los 6rganos
unipersonales de gobierno como a los integrantes de los 6rganos colegiados) atento a
que se privilegia el rol y las contribuciones de tales posiciones de conduccién
institucional, tanto de las autoridades maximas del nivel central como de esas unidades
componentes (Sedes). Estas posiciones tienen a su cargo (con diferencias en cuanto al
ambito de despliegue de sus capacidades decisorias) un conjunto de tareas similares
vinculadas a la definicion e instrumentacion de objetivos, a la asignacion y manejo de
recursos y a la conduccion de grupos de trabajo (Martinez Nogueira, 2000, pag.10)

La propuesta de mejora considera entonces tanto el diagnostico que emerge de
las instancias de autoevaluacion institucional y evaluacion externa llevadas a cabo
durante los afios 2016-2017, como asi también de los objetivos impuestos en las
memorias académicas, informes de la oficina de aseguramiento de la calidad, las
conclusiones del PDI 2019-2025, y la presente tesis. En dicho diagnostico se reconoce
la necesidad de retomar la iniciativa politica respecto a la problematica del ingreso y la
permanencia durante los primeros afios de la carrera, en donde la cuestion de lograr
una politica integral y no segmentada figura como prioridad.

Puede sostenerse que la finalidad es la de mejorar la tasa de permanencia
durante el primer afo, y de esta manera contribuir a incrementar la tasa de egreso en

las carreras de ciclo largo de la Universidad Nacional de Rio Negro.
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Para ello, tal cual se desprende de la investigacion realizada, se requiere, como
objetivo general, mejorar la gestidn institucional de la UNRN respecto del proceso de
ingreso y permanencia a las carreras de la Universidad, optimizando asimismo la
articulacion entre el modelo organizacional, la gestién organizacional y los aspectos
socio-organizacionales.

Por su parte, como objetivos especificos, es preciso mejorar la articulacion entre
Rectorado y Sedes; optimizar las cadenas de mando, y producir una mirada integral y
homogénea sobre la problemética del ingreso a la Universidad.

Para dar cumplimiento a los objetivos sefialados, es loable sostener que la
estrategia a implementar debe necesariamente abordar las tres grandes dimensiones
que componen la gestion institucional: el modelo organizacional; la gestion
organizacional y los aspectos socio-organizacionales.

En relacion al modelo organizacional se recomienda generar instancias de
revisibon de la normativa, de las particularidades del sistema de gobierno, de la
estructura organico y funcional y de la asignacién de recursos. Una herramienta posible
es la conformacion de una comision ad hoc destinada a la revision de los aspectos
antes mencionados. En la misma deberian participar todos los claustros de manera
equilibrada.

Por su parte, en torno a la gestion organizacional, seria aconsejable la revision y
optimizacién de los mecanismos de control y seguimiento de las actividades, la
evaluacion de los programas, el andlisis de los recursos humanos, entre otros
aspectos. Las herramientas en este caso podrian ser jornadas de trabajo y debate, en
vistas a producir plan de mejora.

En lo relativo a los aspectos socio-organizacionales, puede considerarse que
realizar analisis del clima y la cultura organizacional respecto de la problematica es un
camino fértil. Como primer paso seria util la realizacion de una encuesta, cuyos

resultados podrian colaborar con el disefio de planes de sensibilizacién.

En un modo esquemaético, la operacionalizacion de las actividades puede
observarse en el siguiente cuadro:

Dimension N° Actividad Etapa Indicadores de
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institucional.

8. Campaiia de
sensibilizacion
sobre inclusién
educativa

avance
MODELO ORGANIZACIONAL | 1. Revision de | Primera -Cantidad de
la normativa. reuniones
2. Revision de realizadas.
la estructura de - Volumen y
gobierno calidad del
(funciones, material producido.
alcances, -Participacion
articulacion equilibrada de los
entre nivel claustros.
central y -Elevaciéon a los
Sedes, etc) 6rganos
3. Revision de colegiados de
Estructura propuestas de
Organico y modificacion de la
Funcional. normativa.
GESTION ORGANIZACIONAL | 4. Jornadas de | Segunda - Cantidad de
Trabajo de jornadas de trabajo
Planificacion relizadas.
Institucional. - Mejora de los
5. Programa de niveles de
mejora de desempeiio del
Procedimientos personal vinculado
Administrativos a actividades de
. ingreso (medido en
6. Andlisis de términos de los
Incremento resultados de la
presupuestario evaluacion de
para acciones desempenio)
de ingreso -Nivel de
incremento
presupuestario
destinado a
actividades de
ingreso.
ASPECTOS SOCIO- | 7. Encuesta de | Tercera - Cantidad de
ORGANIZACIONALES clima y cultura encuestas.

-Calidad de los
informes basados
en los datos
relevados.
-Amplitud de las
acciones de
sensibilizacion
realizadas
(campafias
graficas,
audiovisuales,
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jornadas,
conferencias,
etc)—Cantidad de
agentes y actores
alcanzados en las
instancias de

sensibilizacion.

A través de estas acciones se pretende avanzar en modificar la situacién
inicial descripta, buscando los siguientes resultados:

Actividad | Diagnostico Inicial Resultado

1 Normativa inadecuada Se adapta la normativa a la necesidades

actuales de la universidad

2 Estructura de gobierno que no permite | Se mejora la cadena de mando.
gestiones univocas

3 Estructura organico y funcional | Se optimiza la EOF. Se la amplia.
deficiente

4 Inexistencia de instancias de | Se generan instancias colectivas de
planificacion institucional integral planificacibn que recuperan la vision

integral de la Universidad como un todo.

5 Deficiencias en los componentes de | Se optimiza la planificacién, organizacion ,
los procedimientos administrativos direccién y control de los programas.

6 Presupuesto insuficiente Incremento presupuestario

7 Desconocimiento del clima y cultura | Se obtienen conocimientos sobre el clima
organizacional. y la cultura de la UNRN.

8 Escaso compromiso de la comunidad | Mayor sensibilidad de la comunidad de la
universitaria respecto a la inclusion | UNRN respecto a la inclusién educativa y
educativa la asimilacién de la educacion superior

como derecho.
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Anexo I: Dimensiones, Subdimensiones, Variables y Fuentes utilizadas en la tesis

y la permanencia
de los
estudiantes en el
primer ano.

-  Formas de
revision de la
normatividad.

-Modificaciones
estatutarias que

impactan en la

Dimension Subdimensién | Variables Fuentes
A) MODELO Normatividad - Normas que | -Normativas
ORGANIZACIONAL del ingreso regulan el ingreso [ institucionales.

-Memorias
Institucionales.
-Informes
Autoevaluacion
Institucional.
-Informes
Evaluacion
Externa
CONEAU.

-PDI 2015-2019.

forma de
gobierno del
ingreso

Gobernabilidad | -Eficacia o | idem
capacidad
gerencial de las
autoridades  en
torno al ingreso

Toma de | -Disponibilidad de | idem

decisiones. informacion para
la toma de
decisiones.

Estructura -Caracteristicas y | idem

grado de

funcionalidad de
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la estructura
organico
funcional relativa
al ingreso.
Asignacién de | -Fuentes de | idem
recursos financiamiento de
(financieros, de | las actividades de
infraestructura | ingreso.
y equipamiento,
humanos)
B)GESTION Planeamiento | -Politicas y | idem
ORGANIZACIONAL de los procesos | objetivos explicitos
de ingreso y|-
permanencia
en el primer del
afo.
Control de la| -Mecanismos de | idem
gestion de los | control y
procesos de | seguimiento de
ingreso y | planes, programas
permanencia. y proyectos
vinculados al
ingreso.
Evaluacion -Mecanismos de | idem
académica y de | evaluacién
gestion de los | explicitos
procesos de
ingreso
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Sistemas y | -Organizacion del | idem

procedimientos | trabajo

administrativos

vinculados a los

procesos de

ingreso y

permanencia.

Asignacion de | -Recursos idem

recursos humanos

(financieros, de | vinculados al

infraestructura | ingreso

y equipamiento, | -Presupuesto para

humanos) acciones de
ingreso
-Capacitacion en
temas de ingreso

Sistemas  de | -Estadisticas idem

informacion. -Calidad de los
datos

C)ASPECTOS SOCIO- | Liderazgo -Estilos de | idem
ORGANIZACIONALES liderazgo de los

equipos de trabajo
orientados al
ingreso

Conflictos -Naturaleza y | Idem
caracteristicas de
los conflictos

Clima -Estlo de la|idem
supervision y
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control.

Cultura -Estilo de fijacion | idem
de objetivos vy
evaluacion en las
acciones del

ingreso
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Anexo lI: Descripcion del Departamento de Ingreso y Permanencia

Ubicacién del DIyP en la Estructura Funcional de la UNRN
El DlyP depende directamente de la Direccion General Académica.

Fig.1 Organigrama aprobado mediante Resolucion N° 033/15-Rectorado

Rector

Secretaria de Docencia y Vida Estudiantil

Direcciéon General de Asuntos Académicos

Departamento de Ingreso y Permanencia

Asimismo guarda estrecha vinculaciéon y articulacion con las Areas de Ingreso de
cada una de las Sedes.

Fig. 2 Organigrama aprobado mediante Resolucion N°033/15- Sede

Vicerrector

Secretaria Académica

Direccién de Asuntos Académicos

Area de Ingreso y Permanencia

Alcances del DIyP en torno a los procesos y actos administrativos

De acuerdo a lo establecido por el Decreto 366/06, en su Titulo 5: Agrupamientos y
Retribuciones, el cargo de Jefe de Departamento de Ingreso y Permanencia se
corresponde con el Agrupamiento Administrativo, de Tramo Mayor y revistiendo una
Categoria 3.

Tal como se indica en el Articulo N°48 de la mencionada norma el “Tramo Mayor:
inclura a los trabajadores que cumplan tareas de direccion, coordinacion,
planeamiento, organizacion o asesoramiento, destinadas a contribuir en la formulacion

de politicas y planes de conduccion y en la preparacién y control de programas y
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proyectos destinados a concretar aquéllas. Estara constituido por las categorias 1, 2 y
3”.

Todo ello se inscribe en lo indicado en el Articulo N° 8, en donde se sefialan
principios generales, dentro de los cuales se dota a los Nodocentes de la facultad de
direccion. Estableciendo que “Quien tenga personal a cargo tiene facultades para
organizar técnicamente el trabajo de los agentes bajo su responsabilidad, lo que
incluye la facultad de direccion, que deberd ejercitarse con caracter funcional,
atendiendo a los objetivos de la dependencia, y tomando en cuenta la preservacion de
los derechos del trabajador”

Continuando con lo expresado en el Convenio Colectivo, es importante recalcar que
dentro de los deberes, expresados en el Articulo N° 12 (inciso C), corresponde a los
Jefes de Departamento “Responder por la eficacia y el rendimiento de la gestion del
personal del area a su cargo”, como asi también “Obedecer toda orden emanada del
superior jerarquico competente que reuna las formalidades del caso y tenga por objeto
la realizacion de actos de servicio compatibles con la funcion del agente (inciso E)”.

Por otra parte el DIyP debe velar por el pleno cumplimento del Decreto N° 333/85,
sobre Normas para la elaboracion, redaccion y diligenciamiento de los proyectos de
actos y documentacion administrativo, la Ley N° 19.549 de Procedimiento
Administrativo y su reglamentacion fijada por Decreto N° 1.759/91 (Reglamento de

Procedimientos Administrativos).

Mision y Funciones

Mision: Asistir en el analisis y evaluaciéon de las politicas, estrategias y acciones
tendientes a mejorar el desempefio de los alumnos ingresantes, a propender a
minimizar la desercion y el alargamiento de los estudios, y en su caso asistir en la

coordinacion de las actividades de la Universidad en estas materias.
Funciones:

1. Analizar la problematica del ingreso y la permanencia en la UNRN, en el sistema

universitario nacional y en otros paises (benchmarking).

2. Evaluar los resultados de las actividades de la Sede en relacion al ingreso a la

Universidad y la permanencia de los alumnos.
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3. Proponer politicas, estrategias y acciones sobre el ingreso y la permanencia.

4. Administrar y coordinar, en su caso, las actividades generales de ingreso de la

Universidad.

5. Promover sistemas de tutoria y otras acciones tendientes a propender al progreso

académico de los alumnos.
6. Evaluar las politicas, estrategias y acciones de retencion de alumnos.

7. Colaborar con la Oficina de Calidad en el andlisis cuantitativo y cualitativo de las

problematicas del ingreso y la permanencia.

8. Realizar monitoreos y estudios de las trayectorias de las cohortes a partir de los
historiales académicos.

9. Coordinar estrategias de orientacion y articulacidén con las escuelas secundarias.
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