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La realidad del e-learning es compleja. Las tecnologías de
la información y de la comunicación (TIC), y especial-
mente Internet, han abierto nuevas perspectivas en el
horizonte de la educación en el siglo XXI. El uso de la
tecnología no es nuevo en educación, pero las transfor-
maciones que las TIC están introduciendo en los proce-
sos de enseñanza y de aprendizaje nos plantean nuevos
escenarios que condicionan todos y cada uno de los ele-
mentos propios de cualquier proceso formativo. Sin em-
bargo, la complejidad del e-learning no reside en la nove-
dad de los escenarios que se configuran, ni tan sólo en el
uso intensivo de la tecnología, sea cual sea ésta, sino en
el hecho de que esta nueva modalidad de enseñanza-
aprendizaje es el resultado de la contextualización de un
proceso coherente de relación entre diversos factores
con la finalidad de satisfacer unas nuevas demandas so-
ciales. Y ¿cuáles son esos factores? Son tres: el modelo
educativo, el tecnológico y el organizativo; dicho de otra
forma, es la definición del marco más adecuado para la
satisfacción de las demandas educativas y formativas a
partir de la relación coherente entre una concepción
educativa, una tecnología disponible y una organización
que la haga posible. 

La perspectiva organizativa del e-learning es el resultado
del análisis de los procesos de enseñanza-aprendizaje
mediados por las TIC desde la visión de la organización
educativa. Las perspectivas educativa y tecnológica, al
igual que la social que determina el contexto, son tam-
bién piezas clave en el entramado de la definición cohe-
rente del proceso educativo. Pero, si bien los modelos
educativos y los tecnológicos han sido objeto de intensos
debates entre expertos en distintos foros académicos, no

ha ocurrido lo mismo con la perspectiva organizativa, al
menos en el marco de las instituciones educativas. Las
empresas y las corporaciones empresariales, así como las
asociaciones de proveedores de formación para la em-
presa, han realizado diferentes eventos en los que se ana-
lizan diversos aspectos de la perspectiva organizativa del
e-learning para el mundo empresarial. Pensamos que,
aunque a menudo podemos trasladar reflexiones y expe-
riencias del mundo empresarial al educativo, existen ya
numerosas experiencias –que conducen a relevantes
aprendizajes sobre organización– en el mundo de las ins-
tituciones educativas. De ahí la idea de elaborar este mo-
nográfico a partir de la exposición de experiencias, casos
e incluso estudios sobre modelos de organización del
e-learning como aportación para la reflexión y el análisis
de la comunidad investigadora, así como de los académi-
cos que a través del ejercicio de tareas de dirección insti-
tucional tienen la responsabilidad de liderar los procesos
de introducción y de uso del e-learning en la universidad.

DEFINIR, DIRIGIR Y PLANIFICAR LA ESTRATEGIA
INSTITUCIONAL PARA LAS TIC

La definición de la estrategia institucional es clave en
cualquier proceso de introducción de una innovación.
Las empresas hace ya años que diseñan y gestionan la
estrategia de la introducción y uso de las tecnologías
con la finalidad de cumplir con sus objetivos y atender
más eficazmente las demandas de sus clientes. La uni-
versidad, en cambio, justo ahora está empezando a in-
troducir en sus programas de planificación estratégica
planes específicos de introducción y uso de las TIC. El
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estudio que se presenta en este monográfico analiza las
decisiones estratégicas tomadas por los equipos de go-
bierno de las universidades en la introducción y uso de
las TIC, especialmente en la incorporación de infraes-
tructura tecnológica en los servicios académicos como
la biblioteca y en la docencia. La introducción no plani-
ficada de una innovación puede conducir su descrédito,
además de resultar ineficaz, poco productiva y segura-
mente cara. Hoy observamos cómo el traspaso de cono-
cimiento proveniente del mundo empresarial respecto a
la introducción de innovaciones tecnológicas empieza
a tener eco en el sector universitario. Se trata sin duda
de un beneficio para la institución universitaria siempre
que ésta sepa trasladar adecuadamente, y sin dejar a un
lado su misión social, los aprendizajes que se le brindan.
Sin duda, el reto en este sentido más importante es el
de saber leer desde la dirección universitaria las volun-
tades y necesidades de las personas, es decir, de los estu-
diantes, de los profesores y de la comunidad con la que
se relaciona la institución. Sin esta capacidad estratégica
de escucha y de análisis difícilmente se pueden imple-
mentar innovaciones.

Las estrategias institucionales necesitan liderazgo para
su implementación. De ahí que sea necesario contem-
plar sistemas de dirección específica para el desarrollo y
la aplicación de las innovaciones en una organización.
Sabemos que cualquier innovación debe ser asumida y
potenciada desde los órganos de gobierno de la institu-
ción para que pueda ser aplicada a toda la organización.
Y sabemos también que para que la política institucional
llegue a cada rincón de la universidad se necesitan ges-
tores intermedios, direcciones operativas, que interpre-
ten y ejecuten la misión institucional. Éste es el papel de
las direcciones de nuevas tecnologías que encontramos
a menudo en muchas de nuestras universidades. La re-
lación entre estas direcciones y la dirección de la univer-
sidad debe ser muy estrecha, ya que las políticas que se
derivan de la introducción y el uso de las TIC afectan a
muchos y diversos órdenes de la universidad. De ahí
que sea necesario ejecutar un liderazgo transversal que
sólo puede llevarse a cabo como resultado de un encar-

go institucional. Éste es el ejemplo que vemos relatado
en uno de los casos de este monográfico.

Por qué, dónde y cómo son las preguntas habituales en
los procesos de introducción institucional de una innova-
ción. Las respuestas parecen siempre sensatas y adecua-
das cuando se introducen elementos tales como atender
las demandas o necesidades de los usuarios y de la institu-
ción. Sin embargo, el éxito o fracaso no depende sólo de
ese tipo de respuestas, sino sobre todo de la capacidad de
planificación de la innovación. Aunque sepamos cierta-
mente hacia dónde queremos ir, debemos saber también
que existen diferentes caminos para conseguir el mismo
fin. El hecho de llegar antes o de recorrer menos distan-
cia no significa tener éxito. El éxito reside en encontrar
el camino adecuado para nuestra institución, para las
personas que la forman y para el contexto en el que viven
y desarrollan sus servicios. De ahí la importancia de la
planificación adecuada, de saber empezar por donde co-
rresponde y en el momento oportuno. Experiencias co-
mo la que se nos relatan en este monográfico nos mues-
tran cómo los procesos planificados aportan aprendizajes
que, debidamente administrados por la institución, per-
miten su traspaso al conjunto de la organización.

FORMAR AL PROFESORADO Y DEFINIR LAS
TAREAS DOCENTES PARA EL USO DE LAS TIC

La resistencia al cambio, que puede entenderse como
una «cualidad» propia de las personas y de las institucio-
nes, es a la vez, y aunque parezca paradójico, garantía
de control para el buen gobierno institucional. A menu-
do creemos ingenuamente en las bondades que supone
la introducción de cualquier otra innovación, como el
e-learning, por ejemplo, olvidando que los cambios los
realizan las personas y que éstas, es decir, cada uno de
nosotros, necesitan tiempo, formación, incentivos, apo-
yos, entre otras muchas cosas, para la incorporación de
la novedad a su quehacer cotidiano. Los profesores uni-
versitarios hoy por hoy somos inmigrantes en la socie-
dad de la información, no hemos nacido en ella. Necesi-
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tamos formación y desarrollar nuevas competencias, no
sólo en tecnología –que también–, sino especialmente
en actitudes y en vivencias que nos permitan entender
el alcance de la situación y sus oportunidades. Las expe-
riencias que introduce la formación experiencial a la
vez que académica tienen grandes posibilidades de éxi-
to, ya que actúan directamente en la generación de con-
fianza hacia el cambio. Formar al profesorado universi-
tario en flexibilidad curricular, por ejemplo, a través de
estrategias virtuales potencia la vivencia de nuevos en-
tornos de aprendizaje y de docencia, además de la con-
secución de los objetivos de aprendizaje. Los participan-
tes en dinámicas de estas características son potenciales
innovadores en el seno de la institución. 

El e-learning, en tanto que nuevo escenario relacional,
transforma las tareas docentes habituales. No se trata de
hacer lo mismo en un entorno distinto, es decir, no se
trata de «dictar» clase a través de las TIC. Se trata de valo-
rar el nuevo entorno que recrean las TIC en su medida y
observar su potencial para detectar cuáles de nuestras ta-
reas habituales como docentes pueden optimizarse o re-
diseñarse para resultar más eficaces. El análisis de las
competencias del profesorado para entornos virtuales
nos conduce a la definición de un nuevo modelo de do-
cencia capaz de usar con eficacia el potencial de las TIC.

CONSTRUIR LA INNOVACIÓN DE FORMA
ECONÓMICAMENTE SOSTENIBLE

El «éxito» y la pervivencia en las organizaciones de las in-
novaciones tienen mucho que ver con la sostenibilidad
económica de las mismas. La inversión económica inicial
para la introducción de una innovación es habitualmen-
te significativa y, en el caso de las TIC, es especialmente
alta. A lo largo de la última década las universidades han
realizado importantes inversiones en adquisición de tec-
nología. A menudo este esfuerzo económico no ha ido
acompañado de la correspondiente planificación ni ali-
neamiento con los objetivos institucionales. Tampoco se
ha complementado con planes de mantenimiento que
permitiesen hacer frente a la rápida obsolescencia de al-

gunas tecnologías. En cambio, las instituciones que han
sabido planificar estratégicamente sus inversiones y gas-
tos en tecnología de acuerdo con sus fines instituciona-
les han conseguido altos niveles de rendimiento de su es-
fuerzo, valorados en aumento de número de alumnos,
de acercamiento a otros segmentos de la población, de
traspaso de las fronteras locales o regionales propias
de la universidad, y han podido pasar a invertir en la
prestación de servicios de mayor valor añadido. Un artí-
culo del presente monográfico completa esta visión mos-
trando la importancia de la planificación económica co-
mo parte de la perspectiva organizativa del e-learning.

LA PERSPECTIVA ORGANIZATIVA
DEL E-LEARNING: UNA PARTE DEL SISTEMA

Al inicio de esta introducción hemos comentado que la
perspectiva organizativa del e-learning es la parte de un sis-
tema complementado con las perspectiva educativa y tec-
nológica y enmarcado en un contexto que forma la pers-
pectiva social, que fue objeto del monográfico anterior
de RUSC (Revista de Universidad y Sociedad del Conocimiento).

Las organizaciones educativas adolecen de problemas
de gestión y de administración. Quizá es debido, entre
otras cosas, a que las personas que las integran y las diri-
gen no han sido formadas como gestores. Los rectores,
vicerrectores y directivos universitarios son académicos
que ejercen temporalmente funciones de administra-
ción. Una de las características más relevantes del siste-
ma del e-learning que se pone de manifiesto en las uni-
versidades que usan intensivamente las TIC es el rol de
los gestores o administradores, formados como tales y
que no necesariamente provienen de la docencia o del
mundo académico. Esta alianza entre gestores y acadé-
micos es necesaria en los entornos mediados por la tec-
nología, ya que en éstos los elementos organizativos ad-
quieren mayor relevancia que en los sistemas
convencionales. En el e-learning el acto educativo se pro-
duce sólo si los técnicos y los administradores han actua-
do coordinadamente con los académicos. Si el entorno
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virtual no funciona, si los estudiantes y profesores no
han sido dados de alta en él, si los materiales no han si-
do tecnológicamente implementados y todo ello no se
ha tratado de forma económicamente sostenible no hay
proceso de enseñanza-aprendizaje. De ahí la necesidad
del trabajo en equipo entre administradores y académi-
cos. Ésta es una de las riquezas de la perspectiva organi-
zativa del e-learning.

Hemos organizado este monográfico siguiendo las líneas
que hemos expuesto en esta introducción. Encontrarán
seis artículos que exponen experiencias y casos para el
análisis de la perspectiva organizativa del e-learning. Algu-
nas de las aportaciones son el resultado de la participa-
ción en foros organizados por la Cátedra UNESCO de e-

learning de la UOC, como el seminario internacional Li-
derar la Universidad en la Sociedad de la Información o
las aportaciones de diferentes instituciones al Máster in-
ternacional de e-learning de la UOC. Los artículos que
configuran el monográfico han sido seleccionados y ela-
borados específicamente para RUSC y han pasado el co-
rrespondiente proceso de análisis y de revisiones acadé-
micas previas a su publicación. Si bien en algunos casos
la extensión no es la habitual para el tipo de artículos de
esta Revista, hemos preferido, de acuerdo con los evalua-
dores, mantenerla en beneficio de la comprensión glo-
bal de la experiencia que se expone. Esperamos que esta
aportación estimule el debate sobre los elementos pro-
pios de lo que hemos convenido en llamar perspectiva
organizativa del e-learning.
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Resumen

Las tecnologías de la información y de la comunicación (TIC) se han asentado plenamente en las universidades es-
pañolas a lo largo de la última década. Sin duda, esto está comportando un cambio significativo en la dinámica inter-
na de las instituciones: en la forma de planificar y desarrollar la docencia universitaria, en la administración acadé-
mica y en los servicios a los estudiantes y, de forma relevante, en la actividad de investigación y difusión. Para llegar
al uso habitual de las TIC en la universidad los equipos de gobierno han tomado, a lo largo de los últimos años, deci-
siones estratégicas que han condicionado y determinado la situación actual. En este artículo presentamos los resulta-
dos del análisis de esas decisiones estratégicas en el marco de un estudio financiado por el Ministerio de Educación y
Ciencia. Podemos concluir de forma genérica que la introducción de las TIC en la universidad española se ha reali-
zado sin planificación estratégica y que ha sido el resultado de la demanda externa lo que ha propiciado su uso. Asi-
mismo, podemos afirmar que el uso de las TIC, especialmente de Internet, está transformando de manera sustancial
la dinámica institucional de las universidades, desde su estructura hasta la forma de planificar e impartir clases, pa-
sando por la gestión y administración académica, así como por la investigación y la difusión del conocimiento. 

Palabras clave
universidad, tecnologías de la información y la comunicación, dirección estratégica, gestión, bibliotecas, servicios
académicos, innovación e incentivos docentes, infraestructura tecnológica, Internet

Todas las sociedades son sociedades del conocimiento, ya
que ha sido éste el recurso fundamental en la organiza-
ción del poder, la riqueza y la calidad de vida en cual-
quier época. Lo que resulta específico de nuestra socie-
dad no es que se trate de una sociedad del conocimiento,
sino el hecho de que la producción y generación de co-
nocimiento y el procesamiento de información disponen
de una base tecnológica de nuevo tipo que permite que
esa información y ese conocimiento se difundan y proce-

sen en tiempo real a escala planetaria en el conjunto de
los procesos que constituyen la actividad humana (Cas-
tells, 2000).

En este nuevo contexto, la universidad tiene un papel
fundamental como elemento central de nuestra socie-
dad y nuestra economía. Es la institución de la sociedad
red.1 Sin embargo, la universidad de hoy no debe ser
una institución anclada en valores y formas del pasado,
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1  Ésta es una idea expuesta por el profesor Manuel Castells en una conferencia no publicada que dictó en el marco del I Seminario Internacional de la Cátedra UNES-
CO de e-learning de la UOC. Barcelona, noviembre de 2003.
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sino que debe responder a las necesidades actuales en
un nuevo contexto social y tecnológico que tiene en In-
ternet su «espacio natural».

A este reto que supone el nuevo contexto social y tecnoló-
gico, las empresas, como otra de las instituciones clave en
la sociedad de la información, se están adaptando hacien-
do un uso cada vez más intensivo de las tecnologías de la
información y de la comunicación (TIC) y de Internet en
todos sus ámbitos de actividad (Castells, 2000; Castells,
2002; Hartman, 2000; Tapscott, 1996; Tapscott, 1998).

Sin embargo, la universidad, a pesar de estar en los mis-
mos orígenes de Internet (Leiner, 2003), se está incorpo-
rando a este nuevo contexto no con pocas dificultades
(Durderstadt, 1999; Jochems, 2004; Katz, 1999). En este
sentido la educación, entendida de forma amplia, y las
instituciones u organizaciones, encargadas de ofertar o
demandar procesos de enseñanza-aprendizaje, se enfren-
tan al «reto» de adaptarse a este nuevo paradigma so-
cioeconómico. De este reto, y dado el papel que les toca
desarrollar en nuestros tiempos, las instituciones de edu-
cación superior tendrán que salir especialmente airosas.

FINALIDAD DEL ESTUDIO

La introducción y el uso de las TIC de forma habitual
en los procesos administrativos y de enseñanza-aprendi-
zaje en la educación superior están significando una
transformación institucional que nos muestra hoy una
realidad del sistema universitario español diferente del
de hace tan sólo una década.

Las TIC no sólo están permitiendo a las universidades
transformar sus procedimientos administrativos, innovar
metodologías de enseñanza y aprendizaje o facilitar el ac-
ceso a nuevos grupos de personas –especialmente adul-

tos–, sino que, de forma especial, han propiciado una in-
cipiente transformación en su sistema organizativo.2 Las
TIC en la universidad, como también en la empresa o en
cualquier otro tipo de institución, no sólo afectan a sus
procesos o a su cadena de valor, sino que de forma evi-
dente afectan a la propia estructura de la organización.3

En este artículo analizamos el resultado de las decisiones
y de las estrategias, planificadas o no por los equipos de
gobierno de la universidad, conducentes a la introduc-
ción y el uso de las TIC. Para ello pretendemos poner de
manifiesto cuáles han sido los principales problemas de-
tectados en la toma de decisiones y en el establecimiento
de estrategias institucionales.

Los objetivos del estudio realizado son:

1. Analizar los resultados de las decisiones estratégicas
tomadas por los equipos de gobierno de la universi-
dad en la introducción y uso de las TIC:

– En las inversiones realizadas en infraestructuras tec-
nológicas, es decir, en equipamiento informático,
software, accesibilidad, portabilidad, etc. 

– En la transformación de los servicios académicos. En
este aspecto nos centramos en las bibliotecas univer-
sitarias y su conversión en centros de documenta-
ción digital, en los nuevos perfiles profesionales nece-
sarios en estos servicios y en los nuevos sistemas de
gestión e información académica habilitados por el
uso intensivo de las TIC.

– En la innovación en la docencia, observando espe-
cialmente las políticas de motivación e incentivos para
el uso de las TIC en la docencia dirigidas a profe-
sores universitarios.

2. Mostrar prácticas y procedimientos genéricos que
faciliten el análisis y la implementación a la introduc-
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2  VV.AA. (2003). «Challenges to University governance structures». En: Governance in the twenty-first-centuryuniversity: approaches to effective leadership and strategic manage-
ment. Vol. 30. Wiley Periodicals, Inc., A Wiley Company.
3  CARNOY, Martin (2004). «Las TIC en la enseñanza: posibilidades y retos». En: Lección inaugural del curso académico 2004-2005 de la UOC (2004: Barcelona) [en línea].
UOC. [Fecha de consulta: 28 de octubre de 2004]. <http://www.uoc.edu/inaugural04/dt/esp/carnoy1004.pdf>
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ción y el uso de las TIC en la universidad desde una
perspectiva de la dirección estratégica y de su gestión.

Para la realización de este informe se ha contado con la
participación de siete universidades españolas:4

– Universidad de Alicante (UA).
– Universidad de Oviedo (UO).
– Universidad Rey Juan Carlos (URJ).
– Universidad Pablo Olavide (UPO).
– Universidad de Santiago de Compostela (USC).
– Universidad de Gerona (UdG).
– UOC.

En cada una de estas universidades hemos contado con la
colaboración de miembros de los equipos de gobierno:
vicerrectores, gerentes y directivos de servicios o áreas, así
como de profesores que han contribuido al desarrollo y
la culminación del proyecto5.

METODOLOGÍA

Hemos optado por un método flexible, de base cualitativa,
que incorpora entrevistas en profundidad a miembros de
los equipos de gobierno de las universidades objeto de es-
tudio y dinámicas de trabajo de colaboración con profeso-
res de las universidades participantes, además del análisis
de documentos institucionales como planes estratégicos,
memorias anuales, planes específicos de uso de las TIC y
directrices de introducción de las TIC en la docencia.

Para garantizar el rigor metodológico del proyecto se
constituyó un grupo de profesores investigadores espe-
cialistas en organización, gestión y políticas instituciona-
les universitarias con la finalidad de establecer un siste-
ma inicial de análisis teórico y un diseño metodológico
adecuado a las finalidades del proyecto.

Recopilación de información
La información se ha recopilado de acuerdo con la si-
guiente planificación:

1. Fuentes de información:

– Sitios web de las instituciones participantes en el
proyecto para identificar las políticas instituciona-
les que ofrecen públicamente a través de ellos. 

– Documentos oficiales relativos a las políticas insti-
tucionales que afectan a los ámbitos de estudio
del proyecto suministrados por cada una de las
universidades participantes. 

– Consulta de informes de carácter interuniversita-
rio emitidos por organismos nacionales como la
Conferencia de Rectores de Universidades Espa-
ñolas (CRUE) o la Red de Bibliotecas Universita-
rias Españolas (REBIUN), e internacionales como
la Organización para la Cooperación y el Desarro-
llo Económico (OCDE) y la UNESCO.

2. Entrevistas en profundidad.

Por otro lado, se han realizado entrevistas en profundi-
dad en cada una de las universidades participantes en el
proyecto, guiadas por la matriz de análisis que se pre-
senta más adelante en el apartado «Modelo de análisis». 

Se ha realizado un total de 29 entrevistas de una media
de 40 minutos, en total 20 horas de grabaciones que se
han analizado en profundidad y forman parte de la base
de fundamentación del proyecto.

Modelo de análisis
Con la finalidad de fundamentar, potenciar y difundir
las posibilidades de las tecnologías para la mejora de los
ámbitos estudiados, justificando así las decisiones toma-
das para su implementación, se actúa en dos sentidos:
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4  Miembros de los equipos de gobierno de estas universidades participaron en el I Seminario Internacional de la Cátedra UNESCO de e-learning de la UOC «Liderar la
universidad en la sociedad del conocimiento» en noviembre de 2003 y marzo de 2004.
5  Los profesores participantes en este estudio son: Guillermo Bernabeu (UA), José Raúl Canay (USC), Andres Garzón (UPO), Santiago Martínez Arguelles (UO), Jo-
sep M. Mominó (UOC), Blanca Palmada (UdG), Rigoberto Pérez (UO), Alfredo Ramón Morte (UA), David Ríos (URJC), Eugenio Fernández (URJC), Francisco Ru-
bio (UOC), Teresa Sancho (UOC), Carles Sigalés (UOC), Albert Vergés (UdG). A todos ellos, nuestro reconocimiento y agradecimiento.
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1. De forma transversal, analizando los procesos de to-
ma de decisión y su coherencia con los planes es-
tratégicos institucionales y las demandas sociales. 

2. De forma vertical, trabajando específicamente en
tres ámbitos: la inversión tecnológica, los cambios
organizativos –con especial atención en bibliotecas
y en servicios académicos– y la motivación e incenti-
vos para la innovación docente en el uso de las TIC.

Estas dos formas de actuación pueden verse representa-
das en la figura 1.

Para el estudio transversal de los resultados se decidió
aplicar un modelo de análisis institucional que toma co-
mo referencia el modelo estratégico de Stonich,6 que,
convenientemente adaptado, se compone de los ocho
aspectos que se observan en la figura 2.

Cada uno de los elementos que forman este modelo de
análisis está relacionado con los demás de forma sisté-
mica. Su interrelación es el resultado de la visión y pla-
nificación estratégica de la institución. En el estudio
que presentamos los hemos orientado concretamente
hacia la estrategia de introducción y uso de las TIC en
la universidad. 

La construcción de este modelo nos ha permitido cons-
truir para cada uno de los ámbitos de estudio la matriz
de análisis que aparece en la tabla 1.

RESULTADOS OBSERVADOS

Infraestructura tecnológica
Como se afirma en el llamado Informe Bricall del año
2000, «las tecnologías auguran en el campo educativo la
progresiva desaparición de las restricciones de espacio y
tiempo en la enseñanza y la adopción de un modelo de
aprendizaje centrado en el estudiante. Al mismo tiem-
po, favorecen la comercialización y la globalización de
la educación superior, así como un nuevo modelo de ges-
tión de la organización».7 El informe ponía de manifies-
to una realidad existente: que las tecnologías no sólo
entraban en la universidad para transformar las accio-
nes académicas, sino que especialmente lo hacían para
catalizar cambios organizativos. 

Inversiones en infraestructura
Observamos que las decisiones más importantes toma-
das en los últimos años por los equipos directivos uni-
versitarios en relación con las tecnologías han sido las
dirigidas a la dotación de infraestructura tecnológica. Si
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FIGURA 1. Formas de actuación.
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FIGURA 2. Esquema de análisis estratégico.

6  STONICH, P.J. (1982). Cómo implementar la estrategia. Madrid: Editorial Instituto de Empresa. La adaptación de este modelo de análisis corresponde a Carles Esquerré,
gerente adjunto de la UOC y miembro del Consejo de la Cátedra UNESCO de e-learning de la UOC.
7  BRICALL, J.M. (2000). Universidad 2000. Madrid: CRUE.
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bien inicialmente estas decisiones afectaban tan sólo a
la compra de grandes máquinas (hardware, servidores)
y equipamiento (ordenadores de sobremesa), cada vez
más han dejado de constituir un fin en sí mismo para
constituirse en un medio que preste servicios a toda la
comunidad universitaria.8

La inversión en tecnología se ha ido adaptando a la evo-
lución científico-técnica y comercial experimentada por
las TIC en el mercado y el gasto que las universidades
destinan a ella se ha mantenido. El mantenimiento de
las partidas presupuestarias destinadas a tales fines está
sometido a las restricciones presupuestarias que afectan

actualmente al mundo universitario. Esto contrasta con
el aumento de la demanda que este tipo de tecnologías
tiene por parte de los diferentes agentes involucrados
en el mundo universitario, lo que ha supuesto una ten-
sión constante para la organización.

En el pasado, en algunos casos, las decisiones sobre in-
versión tecnológica han adolecido de una «falta de pre-
visión de los costes implicados en la introducción de las
TIC», según varios de los entrevistados, ya que se habían
omitido la rápida obsolescencia de estas tecnologías y
los costes asociados, por un lado, a las resistencias que
se podían encontrar por parte del personal y, por otro
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8   SPICER, D., et al. (2004). «Fifth Annual EDUCAUSE survey identifies current IT issues». EDUCAUSE Quaterly [artículo en línea]. Vol. 27, núm. 2. [Fecha de consulta:
28 de octubre de 2004]. <http://www.educause.edu/ir/library/pdf/EQM0422.pdf>

ÁMBITOS

ESTRATEGIA

DEFINICIÓN
DEL PROYECTO

Las infraestructuras
tecnológicas, es decir,
las decisiones tomadas
y los aprendizajes
resultantes en las
inversiones realizadas
en equipamiento
informático, software,
etc.

La transformación de
los servicios
académicos en los
nuevos perfiles
profesionales
necesarios en servicios
gestionados por PAS
(secretaría, atención al
estudiante, etc.) y las
nuevas organizaciones
surgidas fruto de las
nuevas necesidades de
los usuarios
universitarios

Nos centraremos
especialmente en las
transformaciones en
las bibliotecas
universitarias y su
conversión en centros
de documentación
digital

Observando
especialmente las
políticas de motivación
e incentivo para el uso
de las TIC en la
docencia dirigidas a

Tecnológico Cambio organizativo
(servicios)

Bibliotecas Innovación
en la docencia

Estructura

Sistemas de
dirección y gestión

Alianzas

Personas

Estilo de liderazgo

Tecnología

Cultura

TABLA 1. Matriz de análisis
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lado, a la adaptación y a la complementariedad de los
programas informáticos de gestión adquiridos con ante-
rioridad.

Esto ha supuesto un lastre para los equipos de gobierno,
que han visto limitada la asignación de recursos debido,
por un lado, a las partidas que estaban cautivas para reno-
vación y, por otro, a las inversiones que se han tenido que
realizar para hacer compatibles, o restablecer por comple-
to, las aplicaciones corporativas de gestión. En este senti-
do se observa una falta de política a medio y largo plazo
que comienza a verse como necesaria en todas las institu-
ciones, dado el carácter estratégico que cada vez más tie-
nen todas las decisiones vinculadas con la tecnología.

La demanda de este tipo de tecnologías nace en parale-
lo a la irrupción de Internet. En un principio las inver-
siones iban destinadas a dar apoyo a las infraestructuras
de telecomunicaciones que tenían que crearse en la
universidad y a dotar de equipos a ésta. Posteriormente,
con el desarrollo de Internet, han ido surgiendo servi-
cios que pueden prestarse a través de la Red en todos
los ámbitos propios de la universidad: docencia, investi-
gación y difusión. Todo ello está exigiendo un creciente
esfuerzo presupuestario a las instituciones universita-
rias, que han visto cómo la partida presupuestaria desti-
nada a las TIC no sólo se debía mantener, sino que te-
nía que aumentar.

En todas las instituciones ha sido necesario un liderazgo
institucional claro que se ha visto apoyado por un lide-
razgo de las personas responsables de las TIC en niveles
intermedios, que se constituyen como vectores de cam-
bio asociados a los nuevos proyectos impulsados.

Actualmente, las iniciativas adoptadas en materia de in-
versión en las TIC, como manifiesta uno de los entrevis-
tados, «depende no tanto de sus propias características
tecnológicas como de la decisión estratégica tomada

por la dirección de las universidades para que su im-
plantación sirva mejor a los destinatarios de los servicios
de la universidad», teniendo siempre en cuenta las ca-
racterísticas propias de este tipo de inversiones. En este
sentido, se ve necesaria la existencia de una estrategia
institucional que provea un esquema de desarrollo de
las TIC en la enseñanza, en la investigación y en la ad-
ministración.9

Accesibilidad, conectividad y portabilidad
Las decisiones más destacadas en materia de telecomu-
nicaciones van encaminadas a dotar de conectividad a
sus campus universitarios para posteriormente poder
dar servicios a través de la Red. 

Todas las universidades han iniciado proyectos para pro-
veer de redes inalámbricas y puntos de conexión a sus
campus. Junto con esta iniciativa han lanzado, aliándose
con empresas e instituciones públicas, campañas de pro-
moción para la adquisición por parte de los alumnos de
ordenadores portátiles. Estas campañas han sido acogidas
muy favorablemente por los usuarios y además suponen,
a medio plazo, un ahorro en costes para las instituciones,
ya que no habrán de aumentar su oferta de equipos fijos,
con lo que ello supone en términos de ahorro en inver-
sión, reposición, espacios y personal de mantenimiento.
Esto representa una oportunidad para poder derivar re-
cursos que doten de nuevos servicios ofrecidos a través de
la Red de mayor valor añadido.

También se han impulsado proyectos de tarjeta inteli-
gente para todos los miembros de la comunidad univer-
sitaria. Esto ha supuesto un esfuerzo dentro de la admi-
nistración, que ha tenido que someterse a procesos de
reingeniería que permitan la estandarización de los pro-
cesos de las diferentes unidades de la universidad.

Por último, y limitado por las restricciones presupuesta-
rias a las que actualmente están sujetas las universida-

1
1

10
© Josep M. Duart y Francisco Lupiáñez, 2005
© FUOC, 2005

9 KATZ, R.N. (2002). «The ICT infrastructure: a driver of change». EDUCAUSE [artículo en línea]. Julio-agosto. [Fecha de consulta: 28 de octubre de 2004].
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des, se ha ido dotando a las aulas de cañones de proyec-
ción y ordenadores, lo que facilita a los docentes el uso
de las TIC en la docencia presencial. 

Aplicaciones tecnológicas corporativas
Los cambios citados anteriormente han venido unidos a
la incorporación de nuevas aplicaciones corporativas pa-
ra la gestión universitaria, en las que se incluye en mu-
chos casos la plataforma de teleformación, estrecha-
mente relacionada con los procesos de enseñanza-
aprendizaje. En algunos casos, las instituciones han ad-
quirido estas aplicaciones a empresas externas: median-
te concurso público en el mercado o mediante alianzas
estratégicas. En otras ocasiones han sido las propias uni-
dades informáticas de la universidad las que han hecho
los desarrollos. 

Además de la realización dentro o fuera de la propia
institución, también se ha tenido en cuenta la posibili-
dad del software libre o del software propietario, no
existiendo una única solución a las cuestiones plantea-
das.

En las decisiones adoptadas por las universidades parti-
cipantes en el proyecto a la hora de tomar esta decisión
se han ponderado los siguientes factores:

– Estudios de benchmarking de la oferta existente.
– Costes asociados tanto a la compra del software co-

mo a las licencias necesarias.
– Costes de desarrollo, creación y/o mantenimiento

de las aplicaciones en personal propio.
– Compatibilidad y estándares del software adquirido

de las aplicaciones ya existentes dentro de la institu-
ción como de otras instituciones.

– Valor añadido de conocimiento de este tipo de des-
arrollos dentro de la propia institución.

– Posibilidades de alianzas estratégicas tanto con em-
presas como con otras universidades.

En cualquier caso, la mayoría de las instituciones han
optado por soluciones mixtas que les permitan tener
cierto grado de flexibilidad y autonomía de modo que
no sean cautivas de ningún proveedor. 

La unificación de las aplicaciones corporativas está faci-
litando la existencia de «datos únicos» dentro de la ins-
titución, lo que favorece la comunicación y la transver-
salidad de los procesos. Esto supone un proceso de
gestión del cambio que afecta a la cultura organizativa y
que, obviamente, está encontrando numerosas resisten-
cias entre los agentes implicados.

Asimismo, está previsto que la ingente cantidad de in-
formación de la que se dispondrá gracias al uso intensi-
vo de las TIC en los procesos administrativos y docentes
pueda servir como herramienta al servicio de la gober-
nabilidad de la institución. Esto puede suponer la intro-
ducción de elementos de gestión del conocimiento den-
tro de la dirección de sistema universitario.10

Orientación al usuario
Todo esto ha supuesto la tímida aparición de una nueva
cultura de servicio orientada hacia los diferentes usua-
rios (internos y externos), quienes empiezan a ver los
procesos como una cadena de valor donde todos pue-
den ser clientes/proveedores en diferentes momentos. 

No obstante, durante estos procesos de reingeniería
han surgido numerosas barreras que se han visto supe-
radas por diferentes estrategias que van desde la forma-
ción interna de los agentes implicados hasta la creación
de nuevos perfiles profesionales, restringiéndose, eso sí,
dentro de las rigideces propias de las instituciones buro-
cratizadas. En este sentido, es difícil tanto captar nuevos
profesionales como retener a los ya formados, dado que
el sector informático se caracteriza por unos elevados
salarios, cosa que dificulta que la universidad pueda
competir por estos profesionales. 
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Otra de las estrategias utilizadas ha sido la creación o
potenciación de nuevas unidades de trabajo bajo una es-
tructura no tan rígida como la universidad, a través de
fundaciones o centros tecnológicos o de apoyo con una
mayor flexibilidad y autonomía que incorporan a profe-
sionales de diversos ámbitos en equipos multidisciplina-
rios de trabajo. Esto supone, en algunos casos, diferen-
cias tanto culturales como contractuales que provocan
tensiones dentro de los equipos de trabajo.

Todo este cambio también viene impulsado por fuerzas
externas a la propia institución que han supuesto, en
muchos casos, una oportunidad para la generación de
alianzas:

1. En primer lugar, la demanda por parte de los go-
biernos autonómicos, principales financiadores de
las universidades, de datos fiables que puedan ser
utilizados para asignar los recursos financieros. Esta
demanda facilita la transferencia de recursos desde
la administración pública a proyectos relacionados
con la creación de herramientas de Datawarehouse
o financiación de portátiles al alumnado, en los
que entran como partners empresas privadas y que
van en beneficio de todas las partes.

2. En segundo lugar, y estrechamente ligado al pri-
mer impulsor, el escenario del II Plan de calidad de
las universidades11, que prevé la certificación y/o
acreditación de las instituciones. Para ello es condi-
ción necesaria la creación y mantenimiento de
fuentes de información como la que provee la ges-
tión por procesos necesaria para poder utilizar es-
tas aplicaciones corporativas. 

3. Por último, el marco europeo, ya cercano, del Es-
pacio Europeo de Educación Superior (Declara-
ción de Bolonia) también necesita unos datos fia-
bles y transparentes que faciliten la compatibilidad

de los expedientes y el intercambio de información
entre instituciones.

Estos tres impulsores han servido en la mayoría de los
casos como catalizadores del cambio que han facilitado
el vencimiento de las barreras existentes. 

Dependencia estructural y política de alianzas
Todas estas decisiones se han implementado, al menos
en sus orígenes, bajo los servicios de informática de las
universidades, que estructuralmente pueden depender
de un vicerrectorado o directamente de la gerencia. En
este sentido, se observa que en los casos en que la de-
pendencia funcional se encuentra más cercana a la ge-
rencia, se trata de proyectos más relacionados con la ad-
ministración, mientras que si la dependencia es de un
vicerrectorado, más cercano a los docentes, se impulsan
más fácilmente proyectos relacionados con temas do-
centes o que vinculan al profesorado más directamente
en su desarrollo.

En cualquier caso, es de destacar la aparición de nuevos
perfiles profesionales, ya sean personal de administra-
ción y servicios (PAS) o personal docente e investigador
(PDI), que sirven de puente entre ambos colectivos con
la finalidad de facilitar los procesos de comunicación
entre las partes implicadas en la reingeniería del proce-
so afectado por las TIC. 

Se han iniciado procesos para externalizar los servicios
relacionados con el mantenimiento de los equipos y los
call-centers de atención a las incidencias de los usuarios,
es decir, aquellos servicios relacionados con las tecnolo-
gías que no aportan un valor estratégico a la institución.
Esta política de externalización llega también a las for-
mas de adquisición y mantenimiento de los equipos in-
formáticos y las redes, que pasan a tener modalidades
contractuales novedosas (leasing, renting). En otros casos
se realiza todo el proceso dentro de la propia institu-

11  II Plan de calidad universitaria [en línea]. Consejo de Coordinación Universitaria. Ministerio de Educación y Ciencia. [Fecha de consulta: 28 de octubre de 2004]. 
<http://wwwn.mec.es/educa/ccuniv/html/calidad/Informes_archivos/II_PLAN_DE_CALIDAD_DE_LAS_UNIVERSIDADES_ESP.pdf>
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ción redefiniendo roles y asignando nuevas tareas, lo
que se ve como una oportunidad de mejora y promo-
ción profesional sobre todo entre los PAS. 

Todo ello facilita la aparición de una nueva cultura en-
tre los diferentes estamentos de la universidad y supone
una oportunidad para la aparición de nuevos sistemas
de dirección y gestión unidos al uso de las nuevas aplica-
ciones corporativas. Las tecnologías se perciben enton-
ces como un vector de cambio dentro de la propia insti-
tución.

Conclusiones sobre infraestructura tecnológica

– Si bien en el inicio las decisiones sobre inversio-
nes en tecnología conducentes a la adquisición
de infraestructura no estaban sujetas a ningún ti-
po de planificación estratégica, se observa en la
actualidad una tendencia a la definición de pla-
nes estratégicos específicos de introducción y uso
de las TIC en las universidades.

– La falta inicial de planificación estratégica en las
decisiones sobre infraestructura tecnológica ha
conducido, en algunos casos, a una política erráti-
ca de adquisiciones, a la dificultad añadida en la
concreción de los procesos de administración de la
tecnología, a dificultades no previstas sobre el
mantenimiento y mejora de los equipos, así como
a su renovación. Estas imprevisiones han puesto de
manifiesto, por una parte, la necesidad de una pla-
nificación estratégica y, por otra, la creación de
una política de alianzas para la externalización
de procesos de administración y mantenimiento de
las infraestructuras.

– En cuanto al debate sobre la compra o desarrollo in-
terno de aplicaciones tecnológicas corporativas, se
detecta una tendencia a las alianzas entre universida-
des con la finalidad de compartir esfuerzos, incluso
económicos, y de generar fuerza suficiente para la
negociación con terceros en la adquisición o licencia
de equipos informáticos o aplicaciones de software.

– Se hace necesaria, como resultado de la introduc-
ción de infraestructura tecnológica en la universi-
dad, la contratación o promoción de personas a
cargos o puestos de trabajo de nueva creación y
con perfiles diversos y novedosos. Esto, a su vez,
pone de manifiesto la dificultad en la definición
de los puestos de trabajo y de las políticas de cap-
tación, promoción y retención de profesionales.

– Se pone de manifiesto el papel de las tecnologías
como vector de cambio institucional. Las aplica-
ciones corporativas introducen cambios estructu-
rales y modelan la cultura organizativa, tanto en
la política de recursos humanos como en los siste-
mas internos (intranets) y externos (sitios web)
de información y comunicación.

– La introducción y uso de las TIC en la mayoría de
los procesos de servicios, de gestión y académicos
se muestra en la actualidad como una acción mo-
dificadora de no retorno. 

– La accesibilidad, conectividad y portabilidad en
tecnología para estudiantes, profesores y personal
de gestión se vislumbran en la actualidad como
nuevo escenario de introducción de tecnologías
en la mayoría de las universidades. 

– Se observa una transición en cuanto a los proce-
sos mediados por tecnología que va desde la
orientación al proceso en sí mismo hacia la orien-
tación al cliente y a los resultados.

– Uno de los debates recientes en el seno de algunas
universidades es la dependencia estructural del si-
tio web de la universidad. Si bien en un inicio la
dependencia era de los servicios de tecnología re-
lacionados directamente con las infraestructuras,
hoy se tiende a la dependencia directa de los equi-
pos de gobierno o de quien tiene la responsabili-
dad de las políticas institucionales de información.

Innovación docente
Actualmente nos encontramos ante una clara tendencia
de cambio en las instituciones de educación superior,

1
1

13
© Josep M. Duart y Francisco Lupiáñez, 2005
© FUOC, 2005



Revista de Universidad y Sociedad del Conocimiento Vol.2 - Nº1 / Mayo de 2005

www.uoc.edu/rusc ISSN 1698-580X

que, de ser organizaciones centradas en ellas mismas,
con especial atención hacia el profesorado, se están con-
virtiendo lentamente, y venciendo resistencias, en orga-
nizaciones centradas en el estudiante, su principal usua-
rio o cliente. 

Este cambio afecta a todos los ámbitos propios de la uni-
versidad, pero en especial a la docencia y a todo lo rela-
cionado con el punto de vista del profesorado, del PAS y
del alumnado. Por ello, los máximos dirigentes de las
universidades que participan en el proyecto creen nece-
sarias nuevas políticas de motivación e incentivo que re-
valoricen y potencien la función docente dentro de la
universidad como elemento fundamental del servicio
que se presta a los estudiantes.

Políticas de motivación y reconocimiento 
Para llevar a cabo este giro, las universidades han impul-
sado diferentes políticas de motivación e incentivo al
profesorado que faciliten la transición hacia este nuevo
paradigma. En este sentido hay que destacar las barre-
ras que suponen, por un lado, la actual legislación, que
no facilita el reconocimiento de la labor docente de ma-
nera explícita como la labor investigadora, y por otro, la
percepción de las TIC por parte del profesorado como
una carga adicional que no se ve recompensada y que
les exige, más allá del manejo de nuevas herramientas,
enfrentarse a sistemas autogestionados y dependientes
de unas funciones docentes que no pueden delegar. 

Junto con estas barreras y los impulsores externos a la
propia institución y asociados a la demanda, hay que des-
tacar la existencia de lo que Bates llama lonely rangers,12

docentes muy motivados y entusiastas del uso de las TIC
en su acción docente, que han servido como elementos
de cambio dentro de la propia institución, ya sea por su
labor solitaria en la docencia o como campo aplicado de
estudio y análisis. En muchas ocasiones, las instituciones
han aprovechado la labor realizada por éstos como ejem-
plo de buenas prácticas para atraer al resto de docentes. 

Además de esta fortaleza, la mayoría de las instituciones
universitarias ven el uso intensivo de las TIC en la do-
cencia como una oportunidad de ampliar la oferta do-
cente existente, sobre todo en tercer ciclo. Ello supone
una fuente de ingreso para la institución. En cambio, en
grado las TIC son concebidas como una herramienta de
apoyo a la docencia presencial que permite prestar un
servicio personalizado al estudiante a la vez que favore-
ce la distinción a la hora de posicionarse para la capta-
ción de nuevos estudiantes.

Uso de plataformas tecnológicas para la acción docente
Las decisiones tomadas van encaminadas a facilitar al
profesorado el uso de las TIC en su actividad docente
poniendo a su disposición las herramientas necesarias a
través de plataformas tecnológicas, ya sean de produc-
ción propia o ajena. 

Mientras que algunas instituciones han optado por la ad-
quisición de licencias de plataformas comerciales debido
a los altos costes de creación y de mantenimiento, así co-
mo la dificultad de encontrar en el software libre una so-
lución sostenible y que cubra todas las necesidades institu-
cionales, otras han desarrollado proyectos de creación o
adaptación de plataformas ya existentes en la institución. 

Las universidades que han optado por un software pro-
pietario han hecho un estudio de las diferentes opcio-
nes disponibles en el marcado valorando, además de los
costes y sus funcionalidades, la compatibilidad con otras
herramientas de gestión. Las universidades que se han de-
cantado por la creación de plataformas propias han
aprovechado, en ocasiones, el esfuerzo realizado dentro
de la institución con anterioridad, dándole la cobertura
y el apoyo institucional necesario para que la iniciativa
sea tomada por todos los estamentos universitarios.
También hay que destacar que en ocasiones no ha sido
posible aprovechar los esfuerzos realizados con anterio-
ridad debido a la falta de escalabilidad y sostenibilidad
de los proyectos existentes.
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Tanto si se trata de una plataforma propia como aje-
na, es necesario que exista una apuesta clara por un
único sistema, que será el que se aplique y obtenga to-
do el apoyo institucional. En algunos casos esta herra-
mienta se adopta, aparte de como plataforma de apo-
yo a los procesos de aprendizaje presenciales, como
sistema de gestión que funciona como una intranet
donde los docentes tienen acceso a todos los aspectos
relacionados con sus cursos. Este tipo de iniciativas fa-
vorecen la implicación de los docentes al ver cómo la
gestión de la docencia se ve facilitada y mejora su efi-
cacia.

Reconocimiento de la innovación docente en el uso de las TIC
Una vez que existe una plataforma con el aval institucio-
nal, se han impulsado cursos de formación tanto para el
profesorado como para el alumnado, con la finalidad
de que se familiaricen con el uso y manejo del sistema.
Además de esta formación de carácter general, en mu-
chas ocasiones se pone a disposición de los docentes un
servicio de atención personalizado sobre todos los as-
pectos de la innovación educativa.

Aparte de los aspectos relacionados con la gestión de la do-
cencia, la plataforma permite al profesorado las tutorías
virtuales y la posibilidad de colgar contenidos en la Red.
En ocasiones incluso se cuenta con herramientas de autor
donde el profesorado puede elaborar sus materiales.

Para las tutorías virtuales aún no existe un reconoci-
miento por parte de las instituciones para que, a pesar
de incentivar el uso de las TIC, evalúen el impacto que
ello tiene en dedicación de los docentes. La falta de valo-
ración de este tipo de tareas hace que muchos docentes
no se vean incentivados a realizar esta clase de prácticas
que permiten un mayor acercamiento al alumnado.

Sin embargo, en lo que respecta a los contenidos, la ma-
yoría de las universidades han lanzado o van a lanzar
proyectos de innovación a los que puede acudir el pro-

fesorado interesado. Esto, además de incentivar el uso
de las TIC en la docencia, sirve también para establecer
evaluaciones y criterios de calidad de los materiales. 

La propiedad de los contenidos en la mayoría de las
universidades presentes en el proyecto sigue en manos
de los docentes, lo que impide el aprovechamiento ex-
tensivo y de las posibles economías de escala de estos re-
cursos docentes.

Este tipo de proyectos financian, previa evaluación, los
proyectos de innovación docente y creación de materia-
les a través de un concurso interno que es entendido por
la mayoría del profesorado como un incentivo. Estas
convocatorias, en algunos casos, vienen acompañadas de
jornadas de trabajo en las que intervienen todos los par-
ticipantes de la institución y donde se cuenta con la visita
de evaluadores externos; en ellas se intercambian las me-
jores experiencias, que se recogen en libros de publica-
ciones. Todo ello tiene un efecto muy positivo, ya que es
un incentivo claro de reconocimiento de la labor de los
docentes por parte de la propia institución.13

Alrededor de estas iniciativas se generan, por un lado,
comisiones de carácter interdisciplinario que evalúan y
hacen el seguimiento de los proyectos, además de cons-
tituirse como un grupo identificado claramente como
un agente de cambio dentro de la práctica educativa en
la institución. Por otro lado, han aparecido diferentes
opciones a la hora de dar apoyo a estas iniciativas, más
allá de la cantidad económica asignada por proyecto
presentado. Algunas universidades han optado por ex-
ternalizar estas ayudas a empresas especializadas que
dan apoyo al profesorado, mientras que otras institucio-
nes se han decantado por generar estructuras de apoyo
mediante la creación de grupos multidisciplinarios for-
mados por informáticos, diseñadores gráficos y pedago-
gos. También hay instituciones que han preferido opcio-
nes mixtas que les permiten la sostenibilidad del
proyecto dados los recursos disponibles. 
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Creación de centros de apoyo al profesorado en el uso de las TIC
En todo este proceso descrito anteriormente no han
cumplido un papel destacado los centros de formación
del profesorado ya existentes en las propias universida-
des o las facultades de Ciencias de la Educación, que en
ocasiones incluso se presentan como claros obstáculos
para cualquier tipo de innovación que quiera introdu-
cirse. Estas «estructuras» generadas fomentan y hacen
necesaria la creación de nuevas áreas de trabajo con
equipos multidisciplinarios y de carácter mixto (PAS-
PDI) que den apoyo a estas iniciativas y venzan las iner-
cias propias de la institución. Esto supone una opción
de mejora profesional para el PAS, que ve reconocidas
sus nuevas labores profesionales. Además, en algunos
casos surge la necesidad de nuevos perfiles profesiona-
les y la posibilidad de incorporar o consolidar a nuevas
personas en los equipos de trabajo. En este sentido, se
cree necesario prestar atención a la configuración de
los equipos de trabajo, dado que las diferentes modali-
dades contractuales y culturales que pueden existir pue-
den generar tensiones internas. 

Liderazgo y cultura institucional en el cambio académico
En todas las instituciones participantes en el proyecto
destaca el liderazgo intermedio que han ejercido estos
nuevos grupos dentro de la universidad como vector de
cambio interno estrechamente relacionado con los más
altos representantes académicos de la institución, bien
sea un vicerrectorado o incluso el mismo rector.

Es destacable, en cualquier caso, que las decisiones
adoptadas son diferentes en el caso de grado o de pos-
grado. Mientras que en el primero es la propia universi-
dad la que asume desde uno de sus vicerrectorados, a
través de las nuevas áreas de trabajo generadas, la res-
ponsabilidad de impulsar y mantener estas iniciativas, en
el caso del posgrado se suelen emplear para la imple-
mentación de este tipo de decisiones estructuras más fle-
xibles amparadas bajo el paraguas de fundaciones que o
bien generan sus propios equipos de trabajo, o financian
y apoyan las estructuras emergentes dentro de la propia
institución. 

En este sentido, todos destacan la necesidad de prestar
atención a la relación que esta nueva área tiene con la
institución, ya que un excesivo alejamiento del cuerpo
docente y/o de gestión puede suponer la pérdida de
una oportunidad de cambio interno, puesto que las ini-
ciativas que se lleven a cabo pueden ser vistas como
«ajenas» a la propia institución. Sin embargo, esta nue-
va área de trabajo puede ser percibida como un polo de
innovación donde acudan los propios agentes a presen-
tar sus propuestas, obteniendo un reconocimiento insti-
tucional que sirve como incentivo.

Todas las acciones realizadas en el ámbito de la innova-
ción docente vienen apoyadas por nuevos sistemas de
dirección y gestión basados en la gestión eficiente y efi-
caz de los recursos utilizados así como en su evaluación.
En la mayoría de las instituciones, las acciones realiza-
das han generado procesos de trabajo que controlan la
calidad de los resultados. Esto viene facilitado por el de-
seo de gestión de la información existente en la organi-
zación y de una política activa de comunicación que al-
cance al mayor número de agentes posible. 

Esta nueva manera de trabajar ha supuesto un tímido
cambio en la cultura institucional que ha afectado a la re-
lación entre el profesorado y el PAS, reconociendo ambos
agentes la necesidad de un trabajo coordinado y conjunto
para la prestación de un servicio de calidad al alumnado.

Conclusiones sobre innovación docente

– Se detecta que existen diferentes modalidades de in-
troducción y uso de las TIC en los procesos de inno-
vación docente:
a) Introducción de tecnología en los procesos de

gestión académica (planes docentes, actas, etc.).
b) Capacitación en tecnología del profesorado

(formación en ofimática, plataformas virtuales,
etc.).

c) Incentivos para realización de proyectos de in-
novación docente (internos y propios de la
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universidad o externos, propiciados por las ad-
ministraciones públicas).

d) Valoración y reconocimiento del uso de las
TIC en la docencia.

e) Dotación de infraestructura tecnológica en las
aulas.

– Se comprueba que el uso de las TIC aparece en
primer lugar en los procesos administrativos y
académicos (planes docentes, evaluación, actas,
etc.), para introducirse posteriormente y con me-
nos impacto por ahora en los procesos de ense-
ñanza-aprendizaje.

– Existe una tendencia a generar equipos nuevos
o consolidar los ya existentes, directamente de-
pendientes del rector o de un vicerrectorado,
para la introducción, uso y apoyo de las TIC en
la docencia universitaria. Estos equipos, debida-
mente estructurados y con presupuesto, son
multidisciplinarios (técnicos informáticos, peda-
gogos, diseñadores instruccionales, etc.) y no
acostumbran integrarse, al menos inicialmente,
en los institutos de Ciencias de la Educación
cuando éstos existen. 

– Se realizan políticas de incorporación institucio-
nal de los lonely rangers, profesores altamente
motivados que han introducido voluntariamente
las TIC en la docencia. Se tiende a incorporar ins-
titucionalmente a estos profesores reconociendo
y valorando su trabajo y estableciendo los meca-
nismos adecuados para institucionalizar las expe-
riencias concretas y extenderlas al resto de la uni-
versidad.

– Después de un inicio marcado por la falta de pla-
nificación estratégica en el uso de las TIC en la
docencia, que llevó a la proliferación de platafor-
mas o entornos virtuales de docencia, se constata
ahora una tendencia a la concentración en una

única plataforma institucional, sea de desarrollo
propio o ajeno.

– Se pone de manifiesto la tendencia al trabajo com-
partido entre personal de gestión (PAS) y profeso-
rado en la preparación y desarrollo de la acción
docente. Los equipos mixtos, aparte de necesarios
y complementarios en la generación de cursos en
modalidad de uso de tecnología, son cada vez más
evidentes en las universidades analizadas.

Cambios organizativos: servicios académicos
Los gobiernos de las instituciones participantes en el
proyecto han tomado en los últimos años decisiones
importantes centradas en el uso intensivo de las TIC en
los procesos relacionados directamente con la gestión
de la universidad. Estas decisiones afectan a los princi-
pales actores de la comunidad universitaria: PAS, PDI,
consejo de gobierno y alumnado.

Desde un punto de vista estratégico, las decisiones adop-
tadas van encaminadas a transformar la institución uni-
versitaria en una institución orientada a ofrecer servicios
a cada uno de los stakeholder14 del ámbito universitario.
Estos servicios están relacionados con la gestión de la do-
cencia, la gestión de la investigación y la gestión de los
recursos humanos y financieros de la institución.

Aplicaciones corporativas como estrategia
Estas decisiones han venido asociadas a la implantación
de nuevas aplicaciones corporativas para la gestión. En
este sentido se observan tendencias claras: por un lado, la
adquisición a empresas externas de paquetes integrales;
por otro, el desarrollo modular de este tipo de aplicacio-
nes dentro de la propia institución. Por último, también
existen opciones intermedias donde los propios servicios
informáticos de la institución se encargan de homogenei-
zar e interrelacionar las diferentes aplicaciones adquiri-
das a terceros y/o desarrollar nuevos módulos.
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Estas aplicaciones van asociadas a la prestación de servi-
cios a través intranets y/o la Web (Internet) utilizando
como soportes, además de los ordenadores personales,
dispositivos móviles (teléfonos, ordenadores portátiles)
y tarjetas inteligentes. Todo ello ha venido acompañado
de acciones destinadas a mejorar y ampliar la conectivi-
dad dentro de los propios campus, ya sea dotándolos de
redes inalámbricas, disposición de PC o de puntos de ac-
ceso a la Red. Con todo ello se pretende que la universi-
dad sea una organización con capacidad para dar servi-
cio durante las 24 horas los siete días de la semana.

La implementación y uso de estas nuevas tecnologías su-
pone cambios que afectan a todos los ámbitos de la or-
ganización.15 La estructura organizativa de las universi-
dades no favorece la implementación de este tipo de
aplicaciones que comportan, en último término, un
cambio de cultura, ya que se trata de estructuras rígidas
y muy burocratizadas donde el personal, en la mayoría
de las ocasiones, no dispone de incentivos directos que
faciliten la adopción de cambios significativos. 

No obstante, la presión de la demanda de este tipo de
servicios por parte de los estudiantes, así como el uso
de factores externos como el Proceso de Bolonia y los
sistemas de acreditación de la calidad que impulsa el II
Plan de calidad del sistema universitario, ha servido de
manera consciente como catalizadores del cambio.

Trabajo conjunto entre personal de gestión y personal docente
La puesta en marcha de proyectos relacionados con las
aplicaciones corporativas ha generado comisiones for-
madas por representantes de toda la universidad. Este
tipo de comisiones en las que PDI y PAS trabajan con-
juntamente favorece la resolución de los conflictos plan-
teados a través del diálogo conjunto y la implicación de
todos los agentes en la implementación de las decisio-
nes adoptadas. Además, los miembros de estas comisio-
nes ejercen un papel decisivo a la hora de convencer y
atraer a un mayor número de personas hacia los proyec-

tos que se inician en sus entornos más cercanos. No obs-
tante, siempre es necesario un liderazgo institucional o
de las personas que forman parte del equipo de gobier-
no para adoptar las decisiones oportunas y dirigir el
cambio.

Por otro lado, se han creado o reestructurado servicios
con la finalidad de atender las nuevas demandas que
proceden del uso de las nuevas aplicaciones por parte
tanto de los usuarios internos (PDI y PAS) como de los
usuarios externos (alumnado). Estas nuevas unidades
resuelven los problemas diarios de los usuarios y reco-
gen sugerencias para la mejora de los servicios. 

Por último, se han generado nuevos perfiles profesiona-
les destinados a facilitar la integración de las TIC en el
quehacer cotidiano tanto de PDI como de los PAS. Estos
nuevos profesionales con una formación multidiscipli-
naria dan asesoramiento y atención personalizada a las
peticiones que reciben y las canalizan hacia otros servi-
cios en el caso de que sea necesario.

Estas medidas de carácter estructural han permitido
una pequeña transformación de estructuras tradicional-
mente verticales hacia una horizontalidad que apoye la
transversalidad de los procesos que sustentan los servi-
cios ofrecidos. Esta transversalidad viene empujada por
la unificación de los datos, necesaria para el buen fun-
cionamiento de las aplicaciones, que evita la redundan-
cia de los datos y obliga a la constante interrelación en-
tre unidades rompiendo las islas que formaban los
diferentes servicios (matriculación, recursos humanos,
infraestructuras, etc.). Todo esto permite la adopción
de nuevos sistemas de dirección y gestión más eficaces,
eficientes y orientados tanto a resultados como al usua-
rio.

Resistencias al cambio
Las resistencias a este tipo de iniciativas no han partido
de las estructuras organizativas existentes, sino de las
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personas que sustentan dichas estructuras. La escasa fle-
xibilidad de la carrera funcionarial dentro de la univer-
sidad no facilita los cambios necesarios en estos proce-
sos. 

Dentro del profesorado, las tareas burocráticas de apo-
yo a sus procesos tanto docentes como investigadores
son entendidas como ajenas a su tarea cotidiana y, en
un primer momento, vieron el uso de estas aplicaciones
como un trabajo extra que no repercutía directamente
en su carrera profesional. No obstante, en la mayoría de
los casos, el uso progresivo de estas herramientas los ha
convencido de la eficacia y agilidad de su funcionamien-
to. Un buen ejemplo son las actas telemáticas; anterior-
mente se hacían con plantillas que se enviaban al servi-
cio correspondiente para su lectura y posteriormente se
devolvían a los profesores para que las firmaran y las en-
viaran de nuevo a la unidad de gestión. Con las aplica-
ciones telemáticas, aparte de evitar el riesgo de la pérdi-
da de estas actas en los envíos y de la ganancia de
tiempo, se consigue que el estudiante, destinatario final
del servicio, pueda consultar sus calificaciones desde In-
ternet de manera inmediata, lo que afecta, por ejemplo,
a su matrícula y elección de asignaturas. El PAS, usua-
rios internos, ve facilitada su labor y puede dedicar sus
esfuerzos a otro tipo de actividades de mayor valor aña-
dido.

Desde el ámbito de la investigación, algunas universida-
des han desarrollado aplicaciones para su gestión. Este
tipo de aplicaciones, que sí afectan directamente a la ca-
rrera profesional del PDI, son utilizadas y muy valoradas
sin que sean necesario ningún tipo de acciones comple-
mentarias. 

Los calendarios lectivos, los programas académicos dis-
ponibles para los alumnos a través de la Red, la reserva
de material audiovisual y de salas, etc. son algunos ejem-
plos más que se han visto afectados por el uso intensivo
de la Red. Esto tiene repercusiones en diversos ámbitos
de la actividad universitaria como la matrícula, la gestión
de expedientes o la contratación de nuevo profesorado.

Profesionalización de los servicios académicos
La implementación de las nuevas herramientas de ges-
tión supone para el PAS un paso decisivo hacia la profe-
sionalización y flexibilidad de sus funciones. No obstan-
te, en la mayoría de los casos han percibido esto como
una amenaza a su puesto de trabajo. En este sentido es
clara la diferencia entre las últimas incorporaciones,
con un perfil profesional más adaptado al uso de las
TIC, y aquéllos de mayor edad, que han desarrollado su
carrera profesional dentro de la institución. 

Para superar estas barreras se ha optado, por un lado,
por acciones de formación del PAS con cursos de reci-
claje que permitan adaptar los perfiles profesionales a
las nuevas demandas. Por otro lado, se ha visto en las
TIC una oportunidad para generar nuevos puestos in-
ternos que puedan ser cubiertos por las personas mejor
capacitadas y formadas que logren dar un impulso den-
tro de la institución. Por último, se han consolidado en
puestos superiores aquellas personas que habían venido
realizando tareas por encima de su escala funcionarial.

Una vez superadas las reticencias iniciales al cambio, en
la mayoría de las ocasiones las TIC se consideran una
herramienta que claramente mejora la eficacia del tra-
bajo y, lejos de amenazar el puesto de trabajo del PAS,
constituye una oportunidad para la realización de tareas
de mayor valor añadido y, por lo tanto, de mayor satis-
facción personal.

Los estudiantes, destinatarios finales de los servicios,
ven todo este proceso con naturalidad. Su generación
está acostumbrada a este tipo de tecnologías y son ellos
los que presionan a la institución para que ofrezca nue-
vos servicios que faciliten todas sus actividades dentro
de la universidad.

Transversalidad de las tecnologías en los servicios académicos
Las personas encargadas del gobierno de la universidad
ven todo este proceso de uso intensivo de las TIC como
una oportunidad clara para poder obtener información
fiable que apoye su labor de dirección y gestión de la
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institución a través del análisis que puedan hacer de to-
dos los datos disponibles gracias al uso de las aplicacio-
nes corporativas. Desde este punto de vista, las TIC se
conciben como un factor transversal a toda la institu-
ción que facilita la planificación y gestión de todas las
actividades relacionadas tanto con la docencia como
con la investigación.

El uso de las aplicaciones corporativas exige una planifi-
cación previa de las acciones que se van a realizar y ha-
cer explícita la cadena de valor de la institución. La
oferta formativa docente ha de estar preparada con an-
terioridad para que los estudiantes puedan realizar su
matrícula a través de Internet. Esto supone la coordina-
ción de planes de estudio, programas de asignaturas,
carga lectiva por docente, contenidos disponibles por
parte de la biblioteca, etc., lo que afecta a diferentes
unidades administrativas dentro de la institución.

Este proceso, que se realizaba anteriormente desde los dife-
rentes centros universitarios sin que existieran unos proce-
dimientos claros, queda ahora estandarizado de la misma
manera para toda la institución y su ejecución se descentra-
liza en las diferentes facultades. Todo ello favorece la exis-
tencia de datos homogéneos y fácilmente accesibles.

Todo esto está suponiendo un cambio en la cultura or-
ganizativa: de los tradicionales compartimientos estanco
de las diferentes áreas funcionales se está pasando a una
relación de clientes y proveedores dentro de las institu-
ciones. Este inicio de cambio cultural viene apoyado en
muchos casos por la implementación de evaluaciones
internas como paso previo a la obtención del reconoci-
miento de la calidad de los servicios impulsado tanto
por la propia institución como por el ya mencionado
II Plan de calidad de las universidades.

Conclusiones de cambios organizativos: servicios académicos

– La necesidad de disponer de datos unificados de
los procesos y servicios académicos (matrículas,

estudiantes, etc.) se manifiesta como impulsor
evidente de la introducción y uso de las TIC en
los servicios académicos universitarios. Además,
está también la necesidad de seguir las directrices
de convergencia en el Espacio Europeo de Educa-
ción Superior y del Plan de calidad de las univer-
sidades.

– La existencia de datos unificados facilita, entre
otras cosas, la toma racional de decisiones funda-
mentadas en datos reales y proyecciones. 

– La introducción y el uso de aplicaciones corpora-
tivas han supuesto un vector de cambio institucio-
nal. 

– Existe una orientación al usuario y a los resulta-
dos cada vez más notoria entre los departamentos
de gestión y de servicios académicos, que se ve fa-
cilitada por el uso de los aplicativos corporativos
basados en tecnología.

– Los servicios académicos conducen a un impres-
cindible trabajo en equipo entre diferentes agen-
tes de la universidad, y especialmente entre profe-
sores y gestores. 

– Existen determinados focos de resistencia en la
universidad cuando se producen procesos de intro-
ducción y uso de las TIC. La formación adecuada y
el apoyo a las personas o equipos motivados para el
cambio a través del reconocimiento de su tarea
profesional se manifiestan como estrategias de
conducción y superación de las resistencias. Asi-
mismo se observa la creación de nuevos puestos de
trabajo, adecuados para nuevos perfiles profesio-
nales, que pueden ser cubiertos (que de hecho se
cubren) por personal interno como oportunidad
de mejora y de promoción profesional.

– El PDI tiende a percibir la introducción y el uso
de las TIC en la docencia, pero especialmente en
la gestión de los procesos académicos, como una
carga extra en su trabajo profesional. A menudo
siente que está haciendo trabajos administrativos
(introducción de calificaciones, actas, etc.) que



Revista de Universidad y Sociedad del Conocimiento Vol.2 - Nº1 / Mayo de 2005

www.uoc.edu/rusc ISSN 1698-580X

1
1

21
© Josep M. Duart y Francisco Lupiáñez, 2005
© FUOC, 2005

no le corresponde. Algunas de las instituciones
analizadas incentivan este tipo de trabajo a partir
de la evidencia del aumento de autonomía en el
trabajo del docente.

– El liderazgo institucional, representado en este
caso por la relación que debe existir entre el vice-
rrectorado, encargado de la docencia y/o de los
procesos de uso e introducción de las TIC, y el de
la gerencia, en tanto que responsable de los servi-
cios de gestión, es altamente relevante para la su-
peración de las resistencias de cambio y para la
instauración de procesos de mejora y de servicio
al estudiante a partir del uso de las TIC.

Cambio organizativo: bibliotecas
La misión que se encomienda de forma genérica a las bi-
bliotecas de los centros universitarios españoles es la de
prestar servicios de información de calidad a toda la co-
munidad universitaria, sirviendo de apoyo a cada una de
las dimensiones de la universidad: docencia, investiga-
ción, difusión y transferencia del conocimiento. Esta mi-
sión ha de desarrollarse en un entorno que en las uni-
versidades participantes en el proyecto coincide con el
Plan estratégico 2003-2006 realizado por REBIUN.16 Se
caracteriza por:

– La competencia entre las universidades para obte-
ner recursos, prestigio y clientes, que les obliga a va-
lorar y a aumentar la calidad de sus servicios me-
diante la innovación docente y el cambio en los
sistemas de enseñanza, que están orientados cada
vez más a potenciar el aprendizaje y el papel activo
del estudiante.

– Las nuevas tecnologías, que han revolucionado to-
talmente el mundo actual, y su gran impacto en la
enseñanza, el aprendizaje y la investigación, y tam-
bién, en consecuencia, en las bibliotecas.

– Los cambios en el mundo de la información, carac-
terizados por un gran crecimiento de su volumen,
un incremento muy importante de su coste y una
concentración de las empresas editoras.

– La reducción de la capacidad real de los presupues-
tos y, por consiguiente, de la cobertura de las nece-
sidades de información.

– La consolidación de los consorcios de bibliotecas
como instrumento que permite la mejora de los ser-
vicios de las bibliotecas integrantes.

Este nuevo entorno permite identificar algunos aspectos
que concuerdan con lo expuesto por Eugènia Serra y
Margarita Ceña,17 quienes describen que las bibliotecas
están ante un cambio de escenario:

– Desplazamiento y cambio de orientación del servicio.
Se pasa del just in case to just in time al just for you. Es
imprescindible ofrecer respuestas adecuadas a las ne-
cesidades particulares de cada uno de los usuarios.

– Creciente atención a la gestión de la relación con el
cliente y la organización.

– Aparecen nuevos y más usuarios de la información
que reclaman información y respuestas de calidad,
adecuadas e inmediatas.

– La biblioteca personalizada. Los entornos virtuales
permiten crear espacios a los que tenga acceso un
determinado grupo de usuarios.

– Movimiento hacia el trabajo en equipo con profe-
sionales del sector o de otros ámbitos.

Junto con estos factores identificados, cabe destacar la
presión externa que además reciben las bibliotecas por
parte del proceso impulsado por el II Plan de calidad de
las universidades, que les ha facilitado la evaluación inter-
na a la hora de iniciar los pasos hacia un reconocimiento
de los servicios de calidad que han de ofrecer. Sin embar-
go, en este ámbito, al contrario que en el resto de los ám-
bitos abordados en este estudio, los usuarios no son los

16 Plan estratégico 2003-2006 [en línea]. REBIUN. [Fecha de consulta: 28 de octubre de 2004]. <http://www.crue.org/rebiun/PlanEstrategico.pdf>
17 SERRA, E. (2004). Las competencias profesionales del bibliotecario-documentalista en el siglo XXI [en línea]. REBIUN. [Fecha de consulta: 28 de octubre de 2004]. <http://biblio-
tecnica.upc.es/Rebiun/nova/publicaciones/compe_prof.pdf>

bibliotecnica.upc.es/Rebiun/nova/publicaciones/compe_prof.pdf
bibliotecnica.upc.es/Rebiun/nova/publicaciones/compe_prof.pdf
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que demandan nuevos servicios, sino que son los propios
profesionales de las bibliotecas los que impulsan su oferta.

TIC y bibliotecas universitarias
En este nuevo entorno que se configura alrededor de
las bibliotecas universitarias las TIC están desempeñan-
do un papel esencial, aunque hay que recalcar que ya lo
venían desempeñando mediante la automatización de
los catálogos que se llevó a cabo durante la pasada déca-
da. En este sentido las bibliotecas se consideran muy
permeables a la hora de introducir las innovaciones que
aportan las TIC. 

A pesar de esta permeabilidad, las estructuras organiza-
tivas no han cambiado. Las bibliotecas siguen siendo
unidades funcionales centralizadas18 con sedes en cada
uno de los diferentes campus que puede tener la uni-
versidad. Esto se ve reflejado en ocasiones en su presen-
cia en la Red, con diferentes páginas web de cada uno
de los centros.

A pesar de su dispersión geográfica entre los campus, la
misma estructura organizativa y el uso las TIC garantizan
la oferta de los mismos servicios a todos los usuarios. To-
do ello supone una dotación tecnológica adicional para
las bibliotecas que ha de facilitar la conectividad tanto a
través de los PC disponibles en las salas como de la cone-
xión inalámbrica. Algunas universidades incluso han ini-
ciado el desarrollo de aplicaciones a través de la telefo-
nía móvil.

No obstante, cada vez más los servicios ofrecidos están
basados en tecnologías web, lo que permite la conexión
a través de Internet superando las barreras de espacio y
tiempo, lo que nos acerca cada vez más a las «bibliotecas
sin paredes». 

La aparición de estos nuevos servicios facilitados por las
TIC supone la interconexión de la biblioteca con otras
unidades de la universidad para aunar esfuerzos a la ho-

ra de prestar un mejor servicio. Como ejemplo de esta
interconexión, que facilita la comunicación entre dife-
rentes unidades, cabe destacar su incorporación en los
programas académicos, que aparecen en cada una de
las asignaturas ofertadas visibles a través de la red de la
bibliografía recomendada. Esto significa que el profeso-
rado, la gestión académica y las bibliotecas deben traba-
jar conjuntamente.

Además de facilitar la homogeneización de los servicios
en cada uno de los centros bibliotecarios asociados a la
universidad y la comunicación entre unidades, las TIC
también han desempeñado un papel destacado en los
sistemas de dirección y gestión de la biblioteca, ya que
han facilitado la sistematización de los procesos asocia-
dos a cada uno de los servicios prestados. La sistematiza-
ción de estos procesos permite recoger información que
puede ser explotada para facilitar la toma de decisiones,
además de ser utilizada en las evaluaciones de calidad
que habrán de realizarse para alcanzar el reconocimien-
to de calidad por parte de las agencias acreditadoras.

No obstante, a pesar de la mejora que esto ha supuesto, se
recalca la necesidad de tener unas directrices básicas por
parte de la dirección de la propia universidad que permi-
tan establecer unas directrices estratégicas básicas para las
bibliotecas perfectamente alineadas con la institución, lo
que supondría una cierta garantía de continuidad y soste-
nibilidad de los proyectos que se inicien. Asimismo, esto
facilitaría el uso de los recursos presupuestarios disponi-
bles al servicio de la estrategia definida.

La principal vía de financiación de las bibliotecas es la
propia universidad, que las dota de un presupuesto pro-
pio que se ve como insuficiente para abordar, por un la-
do, la gran oferta de publicaciones de interés existente y,
por otro, la modernización de los servicios que se prestan.

El impacto de las TIC en el presupuesto ha venido más
por la obsolescencia de la dotación tecnológica que por

18 STONICH, P.J. (1982). Cómo implementar la estrategia. Madrid: Editorial Instituto de Empresa. 
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el cambio en la política de adquisiciones. No obstante,
se aprecia una tendencia hacia la compra de recursos
digitales y hacia el acceso a bases de datos más que ha-
cia volúmenes físicos, lo que en ningún caso supone
una disminución en los presupuestos dados los condi-
cionantes externos que hemos citado antes.

Lo que sí ha tenido un impacto en los costes de los recur-
sos informacionales adquiridos ha sido la política de alian-
zas seguida por todas las bibliotecas mediante consorcios
bibliotecarios formados por la unión de las bibliotecas de
las universidades de cada comunidad autónoma, en el ca-
so de que sean pluriprovinciales, o el G9 en el caso de las
uniprovinciales. Estos consorcios ejercen como compra-
dores únicos ante los grandes monopolios de proveedores
negociando los precios. Las TIC también han tenido un
papel importante en esta alianza, ya que han permitido la
posibilidad de compartir estos recursos. 

La permeabilidad histórica que han tenido las bibliote-
cas hacia la incorporación de nuevas tecnologías en su
vocación de servicio dentro de la institución universita-
ria queda muy bien reflejada en las personas que han
sabido adaptarse a los cambios que se han ido produ-
ciendo. Las TIC han generado un nuevo perfil de bi-
bliotecario familiarizado con el uso de estas herramien-
tas, que trabaja en colaboración con los profesionales
expertos en estas tecnologías, que en la mayoría de los
casos se encuentran cedidos por los servicios de infor-
mática.

Su adaptación se ha visto favorecida por los cursos de
reciclaje organizados tanto dentro de la propia institu-
ción como por su iniciativa personal. Además, es el per-
sonal de bibliotecas el que en muchos casos se encarga
de formar a los usuarios en los servicios que se prestan,
en un ejemplo más de la cultura de servicio propia de
las bibliotecas.

En todo este proceso de incorporación «natural» de las
TIC no han existido barreras y el liderazgo no ha tenido
necesariamente un papel importante.

Conclusiones de cambio organizativo: biblioteca

– Constatamos que las bibliotecas universitarias
acostumbran constituirse como núcleos aislados
de la estrategia institucional. Ello no significa que
estas unidades, en sí mismas, no dispongan de su
estrategia, y especialmente de estrategias de intro-
ducción y uso de las TIC.

– Las bibliotecas evolucionan rápidamente, y en al-
gunos casos de forma pionera en las universida-
des, en el uso de las TIC, impulsadas por los ele-
mentos externos de la demanda de sus usuarios,
pero sobre todo por la evolución del sector y la
tendencia a la digitalización de contenidos y la ac-
cesibilidad de éstos en la Red. Se constituyen en
«bibliotecas sin paredes».

– Existen amplias redes de bibliotecas como resulta-
do de las alianzas interuniversitarias de estas uni-
dades. Estas alianzas surgen como resultado de la
necesidad de constituirse como grupo de deman-
da ante las ofertas de aplicaciones informáticas de
mercado, así como por la necesidad de ofrecer
un mejor servicio a los usuarios y acceso a la in-
formación.

– Se constata una gran permeabilidad de estas uni-
dades para la introducción y el uso de las TIC, así
como un buen nivel de formación continua en su
uso por parte de los profesionales que trabajan
en ellas.

– Las bibliotecas universitarias han experimentado
un gran cambio en los últimos años, fruto del uso
generalizado de las TIC para el acceso a la infor-
mación y de la asunción evidente de una cultura
de servicio al usuario, sea estudiante o profesor.

– Las bibliotecas muestran una clara tendencia de
servicio al profesorado y especialmente de apoyo
para la acción docente que éste realiza. La accesi-
bilidad de los documentos para los estudiantes y
la posibilidad de confeccionar espacios específi-
cos de información para cada asignatura (bases
de datos, revistas electrónicas, artículos recomen-
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dados, etc.) facilitan al profesor la introducción
de estos recursos en su planificación docente. 

– Las bibliotecas pueden constituirse en un centro
especializado de apoyo a la docencia que puede
culminar en la construcción de procesos de modi-
ficación de los planes docentes en función de la
accesibilidad on-line de las fuentes de informa-
ción básicas de trabajo en el aula.

CONCLUSIONES

Estrategia
Tal como hemos expuesto, el establecimiento de políti-
cas estratégicas no ha sido habitual para la mayoría de
las universidades españolas en esta última década. Hoy
se observa una tendencia clara, con resultados ya explí-
citos, de desarrollo de política estratégica institucional
que se concreta en planes específicos. Uno de estos pla-
nes, que se muestra cada vez como más evidente en el
seno de las universidades, es el de la introducción y es-
pecialmente el uso de las TIC en todos los ámbitos de la
universidad.

Los planes estratégicos de uso de las TIC suelen ser pla-
nes específicos enmarcados en una estrategia universita-
ria más global. Se producen como resultado de las de-
mandas externas, especialmente de las demandas de los
usuarios o estudiantes, y vienen avalados e impulsados
por las comunidades autónomas a través de sus departa-
mentos con competencias en las universidades o en la
sociedad de la información. También se detecta el inte-
rés de los máximos responsables universitarios por in-
troducir recursos que permitan una gobernabilidad ins-
titucional.

Se aprecia una importante resistencia institucional, no
necesariamente derivada de la resistencia de las perso-
nas que forman parte de la institución, sino de la rigi-
dez estructural. En este sentido, el desarrollo de la estra-
tegia en la universidad pasa a menudo por propuestas

de una flexibilización de la estructura que permita la
aplicación de los planes estratégicos específicos, como
el de la introducción de las TIC.

En general constatamos que los elementos propios de la
sociedad de la información (flexibilidad, formación a lo
largo de la vida, accesibilidad a la información, etc.) ac-
túan como impulsores externos a la universidad. Las
concreciones de las demandas sociales vienen marcadas
por las necesidades de los usuarios en primer lugar, pe-
ro también, y de forma especial, por la plasmación de
políticas públicas por parte de la Unión Europea (Espa-
cio Europeo de Educación Superior, e-learning Europe,
etc.), del estado Español y de las comunidades autóno-
mas. Los contratos programa y sus indicadores específi-
cos de uso de tecnología cumplen un papel determi-
nante en la introducción de planificaciones estratégicas
en la universidad.

Estructura
Tal como hemos expuesto en los resultados del aparta-
do de estrategia, existe una rigidez evidente en la es-
tructura universitaria, basada especialmente en la regu-
lación de los puestos de trabajo y sus funciones, que
dificulta inicialmente los procesos de introducción y uso
de las TIC en la universidad. Ahora bien, esa rigidez fa-
cilita a su vez la creatividad en el diseño de diferentes
fórmulas que posibilitan el cambio por parte de los líde-
res universitarios.

En este sentido destacamos la creación de fundaciones
dependientes de la universidad en esta última década.
Estas fundaciones aparecen a menudo como espacios
en los que poder llevar a cabo diferentes innovaciones
que pueden revertir, con posterioridad, en la dinámica
institucional habitual. Algunas universidades sitúan la
formación continua en estas fundaciones, y muchas de
ellas sitúan también las experiencias de innovación do-
cente en el uso de las TIC.

La transversalidad que incorporan las TIC en los proce-
sos habituales de gestión y de docencia se muestra como
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uno de los factores determinantes de cambio estructu-
ral. Las TIC introducen en los procesos la necesidad de
diálogo y de trabajo en equipo entre el personal de ges-
tión (PAS) y el personal docente. Habitualmente obser-
vamos en las universidades la generación de nuevos per-
files profesionales, altamente cualificados, que se
incorporan como resultado del uso de las TIC y que ne-
cesariamente deben interaccionar con el PDI. Este tra-
bajo en equipo genera nuevos ámbitos estructurales que
en algunas universidades son utilizados para el cambio.
Por ejemplo, en una de las universidades analizadas el
vicerrectorado académico encargado del proceso de op-
timización del uso de las TIC ha incorporado como ad-
junto a un profesional de gestión para la coordinación
de todos los procesos de uso administrativo y docente
de las TIC.

La necesidad de generación de materiales didácticos
multimedia o de administración de entornos virtuales
de educación, o de apoyo al profesorado en el uso de
las TIC en la docencia, entre otros, conduce a la genera-
ción de unidades estructurales creadas específicamente
para cubrir esta necesidad. Estas unidades, habitual-
mente multidisciplinarias y formadas por perfiles profe-
sionales diversos, se constituyen como núcleos dinámi-
cos en los que poder fomentar y apoyarse para acciones
de cambio estructural en la universidad.

La preocupación actual de las universidades con proce-
sos ya avanzados de transformación estructural es la de
establecer sistemas y canales de información y comuni-
cación para la retroalimentación de los aprendizajes
surgidos en las nuevas estructuras generadas por la po-
tenciación del uso de las TIC. La generación de estruc-
turas nuevas puede ocasionar el aislamiento de las mis-
mas. La política que se sigue es la de facilitar al máximo
la información y el conocimiento de la actividad de es-
tas unidades para fomentar la retroalimentación mutua.

Alianzas
Las alianzas en los procesos de introducción y uso de
las TIC pueden ser internas o externas. Destacamos en

las alianzas internas las creadas entre los profesionales
de gestión (PAS) y el PDI. Se observa en especial cómo
la creación de nuevos perfiles profesionales en la última
década entre el PAS facilita la relación con los profesio-
nales docentes, que ven en ellos un apoyo necesario y
un estímulo para su acción docente. Estas alianzas inter-
nas se muestran estratégicamente necesarias para los
procesos de cambio. Las TIC ponen de manifiesto espe-
cialmente que esta relación entre PAS y PDI es necesa-
ria y será, sin duda, duradera. Además, se observa la ten-
dencia –que se produce también en otros sectores
profesionales– a que los profesionales docentes asuman
tareas administrativas que, de hecho, corresponden a su
labor profesional, tales como la introducción de califica-
ciones, la realización del plan docente en la página web,
etc., pero que en años anteriores se habían derivado al
personal administrativo o simplemente no se llevaban a
cabo. Esta tendencia, más que como un aumento del
trabajo por parte del profesorado, debe verse como un
aumento de su autonomía profesional y, claro está, debe
tenerse en cuenta en su carga laboral.

En cuanto a las alianzas externas, se observa un aumen-
to constante, sobre todo entre universidades, para hacer
frente a necesidades conjuntas, especialmente ante pro-
veedores de servicios tecnológicos. Esta tendencia se
manifiesta claramente desde hace años en las bibliote-
cas universitarias, pero también en las unidades o direc-
ciones de sistemas de información. Las alianzas externas
van apareciendo asimismo entre el sector profesorado,
especialmente entre los equipos de investigación que
buscan alianzas con otros similares de otras universida-
des para hacer frente a necesidades comunes.

En la política de alianzas destacamos de forma especial
la actual tendencia a la externalización de los procesos,
sobre todo los tecnológicos, que no aportan valor añadi-
do a la universidad. Ya existen empresas que ofrecen
servicios de mantenimiento de ordenadores, de housing
de servidores, etc. Este proceso de externalización va
parejo al de alianza con otras universidades para afron-
tarlo de forma más competitiva.
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Personas
El principal elemento destacado dentro de este ámbito
es la creación de nuevos perfiles profesionales, algunos
de ellos nuevos en el mercado laboral, especialmente en
el ámbito del PAS. La introducción y uso de las TIC ha
sido el elemento determinante en la generación de es-
tos nuevos perfiles profesionales.

Ante la evidencia de una determinada rigidez institucio-
nal, especialmente concretada en las políticas de recur-
sos humanos en la universidad pública, la generación
de los nuevos perfiles profesionales aparecidos por la
introducción de procesos con uso intensivo de las TIC
se cubre básicamente mediante promoción interna. És-
ta ha sido una estrategia muy destacada en la mayoría
de las universidades analizadas. Esto provoca estímulos
evidentes para las personas y equipos profesionales, y el
reconocimiento explícito de la progresión profesional.

Las políticas de incentivos dirigidos al PAS o al profesora-
do para la introducción y el uso de las TIC se concretan
básicamente en la formación específica y en la promo-
ción interna. En el caso del profesorado, los incentivos se
concretan en aspectos de reconocimiento explícito o de
valorización de la innovación llevada a cabo. 

Hemos observado algunas prácticas interesantes de incen-
tivos basados en el reconocimiento del trabajo de innova-
ción llevado a cabo entre el profesorado en alguna de las
universidades analizadas. Por ejemplo, algunas institucio-
nes acostumbran realizar encuentros abiertos a todo el
profesorado en los que se exponen y analizan, incluso por
personal externo a la universidad, las innovaciones en el
uso de las TIC realizadas en la universidad. A menudo es-
tos actos van asociados a un incentivo de reconocimiento
de la actividad con un apoyo explícito para su mejor im-
plementación. La práctica de estas dinámicas tiene efectos
globales en la organización, ya que permite la generaliza-
ción de experiencias aisladas y la incorporación de éstas a
los circuitos y procesos habituales de funcionamiento de
la universidad. Es decir, hay retroalimentación y sedimen-
tación en el sistema de estas innovaciones.

La generalización de innovaciones aisladas, debidamen-
te confrontadas y valoradas, aparte de un reconocimien-
to para el equipo innovador, constituye un sistema de
generación de cambio continuo para la mejora en la
institución.

Existen, claro está, resistencias al cambio, focalizadas en
algunos sectores del PAS y en algunas facultades. La ge-
neralización de los procesos académicos con el uso de la
tecnología aísla y evidencia los focos de resistencia insti-
tucional. Estos focos, a menudo, se amparan en la rigi-
dez estructural del sistema. Vencer estas resistencias pa-
sa, por tanto, por la flexibilización de la estructura, tal
como hemos comentado en el correspondiente aparta-
do.

Cultura
La observación más evidente que podemos destacar de
la cultura institucional resultante de los procesos de in-
troducción y uso de las TIC en la universidad es la del
cambio de orientación en el trabajo, que se focaliza ca-
da vez más en el proceso y en los resultados esperados
por los usuarios. Se ha pasado de una observación de la
dinámica interna a una observación constante de las ne-
cesidades de los usuarios y de la sociedad.

Esto conduce a una cultura de servicio a la comunidad,
cada vez más arraigada en la universidad. Este hecho se
observa en las bibliotecas, en los servicios informáticos,
en los procesos de gestión académica, en las dinámicas
de innovación del profesorado, etc., e incluso, cada vez
más, en los procesos de información y captación de nue-
vos estudiantes.

Existe también, como resultado del uso de las TIC, espe-
cialmente de las intranets corporativas, una nueva cultu-
ra de comunicación interna y del acceso a la informa-
ción que empieza también a verse en la comunicación e
información externa a través de las páginas de inicio de
las universidades. Las aplicaciones corporativas ayudan
a la comunicación transversal y al acceso inmediato a to-
dos los niveles estructurales de la universidad. Esto con-
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duce a una nueva cultura relacional interna que han ex-
perimentado también otras organizaciones de sectores
profesionales distintos.

La propia cultura organizativa generada es propensa a
la aceptación del cambio y genera, a su vez, la sensación
de que la rigidez estructural es la principal barrera pare
ello. De ahí que determinados cambios introducidos
por las universidades para la superación de esta rigidez
se observen culturalmente de forma positiva.

Finalmente, constatamos que no existe una cultura ge-
neralizada de protección de los datos existentes en las
bases de datos. Si bien hay ya normativas estatales explí-
citas en este sentido, la cultura de las universidades está
entrando todavía en esta realidad. Los datos de los estu-
diantes, así como los de las personas que trabajan en la
universidad, pueden ser fácilmente accesibles por mu-
chas personas de la institución. Se aprecian indicios de
preocupación sobre este tema en algunas universidades,
que incluso están pidiendo asesorías externas para el
desarrollo de una normativa de protección de los datos.
Poco a poco esto ira introduciéndose en la cultura pro-
pia de cada institución.

Sistema de dirección y gestión
Observamos, como factor determinante en nuestro aná-
lisis transversal sobre los sistemas de gestión y de direc-
ción, la existencia de núcleos directivos motivados en
los procesos estratégicos de uso de las TIC. Estos núcleos
directivos no se reducen a los equipos de gobierno, sino
que también se encuentran en los núcleos directivos in-
termedios, ya sean académicos como de gestión. 

Existe una clara política de introducción de la tecnolo-
gía como apoyo a la innovación y al cambio, que se ma-
nifiesta en algunas instituciones de forma intensiva en
el apoyo a la innovación por la innovación con la finali-
dad de generar masa crítica innovadora y provocar cam-
bios culturales; o bien de una forma más extensiva, pro-
vocando que la innovación llegue a todos los ámbitos de
la comunidad universitaria, es decir, más allá de los pro-

cesos administrativos internos y de las aulas. Ambas es-
trategias potencian el cambio cultural necesario para la
transformación institucional.

Se observa, a su vez, una marcada tendencia a la concre-
tización de la planificación y de la gestión por procesos.
Parece evidente que la introducción y el uso de las TIC
potencian esta planificación de procesos, pero a su vez
ésta es utilizada por los órganos directivos para la expli-
citación de nuevas necesidades, ya sea de recursos hu-
manos o de nuevas estructuras flexibles que permitan
llevar a cabo nuevos proyectos institucionales. Además,
claro está, son una ayuda para los procesos de control
presupuestario y de inversiones.

Como comentábamos en el apartado anterior, el acceso
a la información es cada vez más evidente. Esto se visuali-
za desde la dirección como una herramienta estratégica
de gobierno y de toma de decisiones. De ahí la introduc-
ción de equipos de trabajo en proyectos relacionados
con Datawarehouse o el desarrollo de nuevas aplicacio-
nes corporativas cada vez más unificadas. Se manifiesta
una clara preocupación por el tema de la unificación de
los datos. Este problema deriva de la falta de planifica-
ción en los procesos de introducción a la tecnología y de
la rapidez con la que se ha producido. Algunas universi-
dades están realizando actualmente inversiones econó-
micas importantes, para las que cuentan incluso con
apoyo de las comunidades autónomas, a fin de conse-
guir la unificación, y a su vez la protección, de los datos
institucionales. 

Tecnología
En este apartado cabe destacar que las universidades es-
pañolas disponen en la actualidad de una buena infraes-
tructura tecnológica, fruto de las inversiones realizadas
en la última década. Ahora bien, como resultado de la
escasa planificación en la política de adquisiciones, han
surgido algunos problemas, como el del mantenimiento
y la obsolescencia de los equipos informáticos. Estas evi-
dencias, no planificadas con anterioridad, han genera-
do en los equipos directivos dinámicas creativas para su
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superación. En algunos apartados anteriores hemos
mencionado ya la tendencia a la externalización del
mantenimiento de los equipos y a los sistemas de renting
o leasing en su adquisición.

Esta situación ha comportado la incipiente planifica-
ción específica de los procesos de adquisición de tecno-
logía, así como el establecimiento de procesos de ges-
tión para su uso, mantenimiento y sustitución.

Se observa una nueva ola de introducción de tecnologías
en la universidad orientada a facilitar la accesibilidad, la
conectividad y la portabilidad, y que no se centra tan só-
lo en la infraestructura física, sino también en dar servi-
cio. La introducción de estas nuevas tecnologías, a dife-
rencia de las primeras, sí está ya planificada y responde
a objetivos institucionales concretos.

Las universidades están potenciando actualmente la ins-
talación de redes inalámbricas en los campus, que
acompañan con políticas de descuentos, a través de
alianzas con terceros, a los alumnos para la adquisición
de ordenadores portátiles preparados para el acceso a
esas redes. Asimismo se potencia, a través de las aplica-
ciones corporativas, la accesibilidad de la información
académica y docente de utilidad para los estudiantes, no
sólo desde las instalaciones universitarias, sino desde
cualquier lugar donde se pueda acceder a Internet. Fi-
nalmente, cada vez más se están introduciendo utilida-
des a los dispositivos portables (móviles, agendas elec-
trónicas), como el envío de notas, agendas, etc. Todas
estas acciones, acompañadas por el incipiente planea-
miento estratégico, responden a la generación de una
nueva cultura relacional con la comunidad universitaria
y generan cambios organizativos para dar respuesta a su
diseño, organización y mantenimiento.

En lo que respecta a las plataformas docentes (entornos
virtuales de aprendizaje), se detecta una clara tendencia
a la unificación por parte de cada institución, ya sea de
elaboración propia o ajena. Esto responde a la preocu-

pación por la unificación de datos y por la oferta única y
generalizada de los servicios a través de webs para toda
la comunidad educativa.

Finalmente, se constata una elevada preocupación por
la introducción de las tecnologías de software libre.
Esto provoca ciertas resistencias entre algunos secto-
res de personal informático, especialmente por los te-
mas relacionados con su mantenimiento. A pesar de
todo, la tendencia es manifiesta y se prevé que resulte
exitosa.

Liderazgo
El liderazgo se muestra como condición necesaria para
cualquier acción estratégica y de gestión del cambio. Tal
como hemos manifestado, la introducción y uso de la
tecnología en la universidad es hoy uno de los vectores
de cambio más relevantes en las universidades. Hemos
observado en el presente proyecto cómo en las universi-
dades analizadas la introducción de las TIC, aunque se
haya efectuado sin la necesaria planificación, ha sido
conducida por el liderazgo específico de personas del
equipo de gobierno, es decir, por el mismo rector o vi-
cerrectores.

Observamos, además, que existe en la mayoría de las
universidades un interesante tándem de liderazgo entre
el rector y los vicerrectores con el gerente de la universi-
dad. Este tándem se muestra altamente productivo debi-
do a la transversalidad propia de estas tecnologías, que
enlaza los intereses y acciones del sector del profesora-
do, por una parte, con el de administración y servicios,
por otra.

Aparte de los liderazgos claramente establecidos en la al-
ta dirección de la universidad, dejando clara la política
de acción conjunta entre rector y gerente, se manifiesta
de alta relevancia el liderazgo también en los sectores in-
termedios, ya sea en los decanatos o departamentos de
las facultades o en las direcciones de administración y
servicios. 
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Resumen

Entre las diversas y variadas dificultades que las instituciones educativas enfrentan para introducir el uso de las tec-
nologías de la información y de la comunicación en el proceso para mejorar la calidad del aprendizaje por medio
del acceso a los recursos y servicios que la tecnología e Internet permiten, no sólo están presentes los mitos circun-
dantes y la resistencia a los cambios; surgen además las estrategias y planes de acción necesarios de los principales ac-
tores del proceso educativo. Si bien es posible intuir y verificar las bondades y formas para comprender y aceptar el
nuevo paradigma formativo centrado preferentemente en el uso adecuado de la tecnología en pro del aprendizaje,
las autoridades institucionales necesitan entidades y proyectos que posibiliten este inevitable cambio de paradigma.
Las instituciones de educación superior centradas en la actividad netamente presencial requieren cambios sustancia-
les en su organización. 
Somos conscientes de que el modelo de educación virtual es un medio que permite el proceso de aprendizaje sin
coincidir necesariamente en el espacio y el tiempo, se transforma en espacios abiertos al aprendizaje, de modo que
la labor del profesor cambia radicalmente y el estudiante debe ser capaz no sólo de aprender nuevos conocimientos
y aprender a aprender, sino también de aprender a desaprender. 
La educación está inserta en un proceso global de modernización, las personas aprenden a compartir tradiciones
culturales, a interpretar el mundo actual y sus expectativas futuras. Representa para las instituciones educativas una
instancia de privilegio para que, sin perder identidad y tradición, se proyecten la creatividad y la innovación. Sin du-
da los procesos educativos en modalidades no convencionales representan un gran desafío, ofrecen oportunidades
de una mayor equidad, expectativas de movilidad social y, por encima de todo, disminuyen las distancias de distribu-
ción de los ingresos y, consecuentemente, ofrecen igualdad de oportunidades ante las desigualdades sociales.

Palabras clave
modernización educativa, alternativas estratégicas, proyectos e-learning, estructura organizativa, internalización

Entre las diversas y variadas dificultades que las institu-
ciones educativas enfrentan para introducir el uso de las
tecnologías de la información y de la comunicación
(TIC) en el proceso de mejora de la calidad del apren-
dizaje por medio del acceso a los recursos y servicios
que la tecnología e Internet permiten, no sólo están
presentes los mitos circundantes y la resistencia a los

cambios, ampliamente explicitados por diversos autores
competentes en educación a distancia y, en particular,
en los diferentes modelos de e-learning, sino que además
surgen las estrategias y planes de acción necesarios para
lograr que los principales actores del proceso educativo
acepten y asuman el compromiso de adquirir la compe-
tencia imprescindible para usar, adecuadamente, las
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TIC en los procesos de aprendizaje. En este sentido, si
bien es posible intuir y verificar las bondades y formas
para comprender y aceptar el nuevo paradigma formati-
vo, centrado preferentemente en el uso adecuado de la
tecnología en pro del aprendizaje, las autoridades re-
quieren a su vez de entidades y proyectos que posibili-
ten este inevitable cambio de paradigma. Por ello, las
instituciones de educación superior, centradas histórica-
mente en la actividad netamente presencial, necesitan
cambios sustanciales en su organización. Así pues, en las
políticas de modernización educativa se vislumbran al
menos tres alternativas estratégicas plausibles: a) crear
universidades virtuales cuyos programas coadyuven a
que los procesos educativos se impartan en modalidad
no presencial y la educación se organice de manera no
tradicional; b) introducir en las unidades educativas, fa-
cultades, departamentos, escuelas o institutos, progra-
mas y planes de estudio con un valor agregado crecien-
te de las TIC, de modo que conduzcan a una
reconversión del profesor y, por ende, a un nuevo rol
tanto del docente como del estudiante, y c) modificar la
organización y estructura para que permitan crear una
entidad con autonomía y capacidad de gestión para el
desarrollo de programas en modalidades no convencio-
nales. 

La Universidad de Valparaíso, institución de educación
superior, estatal, pública y compleja, reconocida como
una de las más importantes universidades regionales de
Chile, concentrada preferentemente en la región de Val-
paraíso, con una creciente internacionalización e incor-
poración al mundo globalizado, optó, en primera instan-
cia, por esta última alternativa al crear la Dirección
General de Educación Virtual e iniciar un proceso de
planificación estratégica, tendente a la formulación de
un sistema formal de educación no convencional y a dis-
tancia que, en definitiva, promueva, a medio plazo, la
creación de la universidad virtual en la Universidad de
Valparaíso.

El caso que se presenta a continuación se introdujo co-
mo un módulo de especialización, Dirección académica

de proyectos e-learning, en el programa de máster Inter-
nacional de e-learning que imparte la UOC.

FUNDAMENTOS GENERALES

En el escenario emergente caracterizado por la globali-
zación de los sistemas, particularmente los llamados sis-
temas dinámicos, está en proceso una profunda revisión
de las premisas y formas tradicionales de concebir las
organizaciones, sus funciones y la gestión de sus proce-
sos para el logro de objetivos específicos. La educación,
entendida como un sistema social y dinámico, no esca-
pa a este generalizado cambio de paradigma. Páginas
web, vídeo-conferencias, tecnologías multimedia inter-
activas, modalidad de cursos on-line sincrónicos o asin-
crónicos y sistemas tutoriales virtuales inteligentes se
han incorporado como elementos imprescindibles y ne-
cesarios para el desarrollo y la competencia de los pro-
gramas que ofrecen las instituciones de educación supe-
rior.

La incorporación de redes, Internet y el uso de las TIC
han cambiado la forma en que se relacionan las institu-
ciones, han conducido a que se modifiquen su estructu-
ra y organización, han introducido nuevas fórmulas me-
todológicas en la manera en que las personas se educan
o intercambian conocimiento, de modo que sus efectos
son variados y complejos, y afectan tanto a quienes dis-
tribuyen como a quienes son receptores de estos proce-
sos educativos, razón por la cual docentes y estudiantes
se encaminan a un proceso de cambios en su rol, desde
un paradigma tradicional hacia un nuevo paradigma. 

La Universidad de Valparaíso asume estos nuevos desafí-
os. Por ello convenimos en que se deben crear las instan-
cias necesarias modificando en parte su estructura orga-
nizativa. El objetivo debe centrarse en potenciar los
ambientes educativos, de tal modo que, mediante la pla-
taforma y los medios tecnológicos existentes, con una
conducción académica conveniente, se pueda impulsar
el sentido innovador y generar los cambios en los estilos
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que lleven a un aprendizaje sólido y consistente, sin
apartarse del nivel y la calidad académica de los progra-
mas que se imparten en la Universidad de Valparaíso. 

CARACTERÍSTICAS Y GÉNESIS
DE LA UNIVERSIDAD DE VALPARAÍSO

En el año 1981, a partir de un proceso de ajuste estructu-
ral diseñado durante el período de autoritarismo del ré-
gimen militar, la Universidad de Chile, la más importan-
te de las instituciones públicas estatales de educación
superior, con sedes en todas las regiones del país, es cer-
cenada y dividida en universidades regionales. Esta deci-
sión discrecional, sin participación alguna de la comuni-
dad universitaria nacional, tuvo un costo adicional en
detrimento de las universidades de carácter regional,
hasta entonces dependientes de la Universidad de Chile. 

Consecuentemente, nacen así las universidades públicas
tradicionales derivadas de la Universidad de Chile. Así
pues, la Universidad de Valparaíso es una entidad de
educación superior que reconoce y cultiva sus orígenes
desde la creación del primer curso de Leyes en 1911, en
la ciudad de Valparaíso, bajo la dirección y tuición di-
recta de la Universidad de Chile. Durante más de nueve
décadas, desde que fue sede de la Universidad de Chile
en Valparaíso, ha sido fuente de importantes hitos, cele-
brando la presencia y tradición que esta Universidad ha
establecido en la región y el país por medio de miles de
profesionales que han entregado sus conocimientos a la
comunidad.

La Universidad de Valparaíso se genera a partir de la se-
de de la Universidad de Chile en Valparaíso, considerada
una de las instituciones de educación superior regional,
tradicional y pública más importantes del país. Tiene su
alma máter en la Universidad de Chile, histórica casa ma-
triz, fundada en el año 1843 en la capital de la República
de Chile, cuyo primer rector fue don Andrés Bello, un
hombre de su tiempo, pero que tuvo la visión y el talento
necesarios para trascender muchas de sus ideas y aprecia-

ciones, que admiten una provechosa proyección de la fer-
tilidad e influencia de su obra hasta nuestros días.

La Universidad de Valparaíso es una institución de edu-
cación superior, estatal, pública, compleja, que se inspi-
ra en principios tales como la tolerancia, el pluralismo y
el pensamiento libre de tutelas religiosas o políticas e
ideológicas, fundamenta su actuación en una actitud ra-
cional ética, pero a la vez reflexiva creativa e innovado-
ra. La Universidad de Valparaíso desarrolla y gestiona el
conocimiento integrado, con presencia regional, nacio-
nal e internacional, con una aportación significativa al
conocimiento, la cultura y el patrimonio. Está orientada
a la innovación y es reconocida públicamente como una
de las más importantes universidades regionales del país,
con una constante y creciente internacionalización e in-
corporación al mundo globalizado.

ESTRATEGIAS INICIALES DE IMPLEMENTACIÓN
Y DESARROLLO TECNOLÓGICO

Iniciada la etapa de generación de autoridades uniperso-
nales a partir de 1990, mediante procesos y procedimien-
tos diversos, propios y característicos en cada una de las
instituciones universitarias públicas, con un régimen uni-
versitario de juntas directivas, las autoridades unipersona-
les elegidas por sus pares se vieron enfrentadas a grandes
dificultades para la organización y conducción de una ges-
tión eficiente y eficaz. Se encontraron con que sus institu-
ciones contaban con recursos insuficientes y que el Estado,
que era el que debía proporcionárselos, prefería optar por
un mecanismo de fondos concursables, lo que generaba
distorsiones entre las universidades macros, con evidentes
ventajas comparativas, y las universidades más pequeñas,
en su mayoría universidades regionales. Los directivos de
estas instituciones se vieron abocados a la tarea de descu-
brir formas de ejercer su liderazgo compatibles con los
grandes cambios en las estructuras organizativas.

Por entonces se preveía ya, aunque incipiente en un
principio, un creciente desarrollo de las tecnologías en
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el uso de los procesos administrativos. La Universidad
de Valparaíso contaba con un AS/400; luego incorporó
un RS/6000, que, al no existir un adecuado apoyo de
software ni personal con capacitación competente, fue
desaprovechado y utilizado de manera insuficiente,
prácticamente subutilizado, ante las características espe-
cíficas y la potencia que, al menos en ese instante, el sis-
tema parecía poseer.

A partir de 1991 el Ministerio de Educación del gobierno
de Chile desarrolla políticas complementarias, con planes
iniciales de acción, con recursos y mecanismos de concur-
sos hacia proyectos institucionales orientados al uso de las
TIC en los procesos educativos. Surgen los proyectos con-
cursables del Ministerio de Educación (proyectos MINE-
DUC), los Fondos de Desarrollo Institucional, que posibi-
litaron en una primera etapa la creación del Centro de
Educación a Distancia, y los proyectos de Mejoramiento
de la Equidad y Calidad de la Educación Superior (pro-
yectos MECESUP). A su vez, las propias instituciones, par-
ticularmente la Universidad de Valparaíso, se ponen a dis-
posición de los académicos para concursos internos de
fondos de esta naturaleza, y con ese mismo propósito, a
través de la Dirección de Investigación y Posgrado. 

DESARROLLO DE CONTENIDOS EN LA WEB,
APROXIMACIÓN A UN TUTORIAL MATEMÁTICO

En el escenario antes señalado, habiendo regresado a
mis actividades académicas, de docencia e investigación
en la Facultad de Ciencias, luego de haber asumido du-
rante un período de cuatro años la División Académica
(Vicerrectoría Académica) en la Universidad de Valpa-
raíso, inicié una etapa de exploración en el uso de la
web de la universidad, introduciendo contenidos de
una de las asignaturas de matemáticas que durante va-
rios años había impartido de manera tradicional. Nin-
guna iniciativa similar se había producido hasta enton-
ces. Reconozco que tuve que salvar algunas dificultades
de tipo informático y de soporte computacional, ade-
más de la simbología específica que posee un curso de

matemáticas. Sin embargo, la colaboración de mi ayu-
dante, ex alumno de esa asignatura y próximo a titular-
se como ingeniero en informática, con su extraordina-
ria paciencia, entusiasmo y dedicación, fue el apoyo
necesario que permitió superar mis deficiencias inicia-
les. Asimismo, con mucha satisfacción comprobamos
que estos mismos contenidos habían estado disponibles
en página abierta durante un tiempo en el portal de
Universia. Debo reconocer que si bien nuestra aspira-
ción era constituir un tutorial matemático, sólo fue posi-
ble el inicio de una etapa que, posteriormente, pudo ser
corregida parcialmente a través del learning space.

Enterado el señor rector de esta primera experiencia pi-
loto en la Universidad de Valparaíso, se inició una serie
de conversaciones y análisis acerca de la necesidad de
implementar el uso de las tecnologías en los procesos
de aprendizaje en los programas de grado y posgrado
que se impartían en la Universidad de Valparaíso.

La experiencia personal adquirida inicialmente y el en-
tusiasmo compartido me motivaron a presentar un pro-
yecto de esta naturaleza sobre procesos complementa-
rios y uso inicial de las TIC para un modelo de
aprendizaje virtual a distancia, semipresencial. Este pro-
yecto, aprobado por la Dirección de Investigación y Pos-
grado de la Universidad de Valparaíso, tuvo como base
el siguiente fundamento: «consciente de que la mayoría
de las instituciones educativas inician un proceso de in-
corporar nuevas propuestas pedagógicas en páginas web,
con tecnologías multimedia interactivas, modalidad de
cursos on-line, proyectos específicos de educación virtual,
generados en las propias universidades, e incorporan di-
seños metodológicos que apuntan a contribuir al desarro-
llo de estrategias de aprendizaje, la Universidad de Val-
paraíso debe incorporar en sus programas de estudio
procesos metodológicos alternativos».

Sin embargo, nos parecía que la sola incorporación de
esas propuestas no garantizaba de por sí, al menos en
matemáticas, un rendimiento académico eficiente. No
se tenía conocimiento de la existencia de modelos esta-
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bles que validaran o dieran cuenta de sus resultados.
Por lo tanto, suponíamos que se requería de una con-
trastación que demostrase su eficacia, es decir, que la
educación a distancia con contenidos matemáticos im-
partidos por medio de las TIC, utilizadas adecuadamen-
te, era efectivamente una herramienta metodológica
complementaria que ofrecía buenos resultados. El pro-
yecto pretendía precisamente comprobar si el aprendi-
zaje interactivo, a través de estos ambientes, era adecua-
do y eficiente acometiendo, para este propósito, el
desarrollo de algunos contenidos matemáticos específi-
cos impartidos a estudiantes de la propia Universidad.

Durante la ejecución de este proyecto, mantuve varias
reuniones de trabajo con el señor rector, cuyo entusias-
mo era evidente, y convenimos en que le haría presente
una primera propuesta que posibilitara avanzar en el te-
ma. Su mayor preocupación radicaba en que las activida-
des y los programas a distancia, cuya creación era come-
tido tanto de la Unidad de Programas Especiales como
del Centro de Educación a Distancia, no lograban su ma-
terialización ante la resistencia de los académicos a
adoptar los cambios metodológicos. Se requería, por
tanto, diseñar una estrategia de socialización y comuni-
cacional, romper los mitos y entusiasmar a los académi-
cos dispuestos a colaborar en la introducción de los cam-
bios.

La decisión del señor rector de crear la Comisión de
Promoción y Desarrollo del Sistema de Educación a Dis-
tancia en la Universidad de Valparaíso fue el primer re-
sultado de nuestras conversaciones y reuniones sistemá-
ticas. El rector propuso que, en mi calidad de ex
director académico de la Universidad de Valparaíso, y
conocedor, por consiguiente, de la estructura, las nor-
mas y la cultura de la organización, presidiera dicha co-
misión, integrada inicialmente por el director del Cen-
tro de Educación a Distancia y el director de la Unidad
de Programas Especiales. A medida que esta comisión
se dedicaba al estudio de eventuales proyectos, se incor-
poraban académicos entusiastas y de prestigio dispues-
tos a colaborar en su avance.

PLAN DE ACCIÓN PARA EL DESARROLLO
Y PROMOCIÓN DE LA EDUCACIÓN
EN MODALIDAD NO CONVENCIONAL

La resolución de la autoridad superior de la Universi-
dad de Valparaíso se concretó, en una primera etapa,
en la creación de la Comisión de Promoción y Desarro-
llo del Sistema de Educación a Distancia en dicha Uni-
versidad. Durante su período de existencia, permitió
efectuar, sistemáticamente, reuniones de trabajo de aná-
lisis y estudios, así como la realización eventual y concre-
ta de actividades, las cuales, una vez cumplido su come-
tido, fueron expuestas en una reunión especial,
convocada para este efecto, ante el Consejo Académico
Ampliado de la Universidad, máximo órgano colegiado
consultivo del rector.

Es importante destacar que a partir del trabajo de la co-
misión, y como consecuencia de las políticas de moder-
nización del Estado, se inició en la Universidad de Val-
paraíso la carrera de Administración Pública en
modalidad presencial. Posteriormente, a partir de agos-
to de 2002, comenzó a impartirse en modalidad semi-
presencial el mismo programa que se aplicaba de mane-
ra presencial, con los mismos programas y planes de
estudio, con algunas de las asignaturas a cargo de los
mismos académicos del programa presencial. Esto es,
las actividades docentes se realizaban a distancia, on-line
sincrónico o asincrónico con un fuerte apoyo tutorial,
cada asignatura con su respectivo profesor, ayudante,
psicólogo e informático, y sólo los certámenes, pruebas
y exámenes se llevaban a cabo de forma presencial.

Cumplido parcialmente el cometido de la comisión, en
mi calidad de presidente de ésta, por expresa instruc-
ciones del rector, envié al secretario general de la Uni-
versidad un conjunto de propuestas que guardaban re-
lación con programas de educación virtual para que
fueran consideradas por las autoridades superiores.
Además, propuse un anteproyecto de Reglamento Ge-
neral de Estudios en la modalidad alternativa no con-
vencional. 
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Consideramos que para las actividades que tienen rela-
ción con metodologías de aprendizaje vinculadas con
educación a distancia» y el uso de las nuevas TIC se reque-
ría en la Universidad de Valparaíso la existencia de una
unidad que articulase la plataforma tecnológica existente
en el Centro de Educación a Distancia y en la Unidad de
Programas Especiales, con el desarrollo de programas aca-
démicos en modalidades de educación no convencional.
Con el propósito de impulsar lo convenido a través de
una unidad específica, estimé necesario proponer al se-
ñor rector la creación de una Dirección General de Edu-
cación Virtual de la Universidad de Valparaíso como enti-
dad e instancia articuladora de estos procesos, cuyos
fundamentos y objetivos se describen a continuación.

Objetivo general
Iniciar un proceso de planificación estratégica tendente
a la formulación de un sistema formal de educación no
convencional y a distancia que, en definitiva, promueva
la creación de la universidad virtual en la Universidad
de Valparaíso.

Objetivos específicos
– Desarrollar, en esta modalidad no convencional, ac-

tividades y programas educativos para la educación
superior, universidades, institutos profesionales,
centros de formación técnica, centros de capacita-
ción y entidades profesionales, de manera comple-
mentaria y sin perjuicio de continuar con los pro-
gramas que se ofrecen en la forma tradicional o
presencial. 

– Generar ambientes virtuales atractivos en una plata-
forma computacional con el uso de las TIC, para
contribuir a la formulación de contenidos progra-
máticos integradores e interdisciplinarios.

– Diseñar, crear y ofrecer programas en educación vir-
tual que permitan la elaboración de temas y conte-
nidos que se incorporen en la web http://www.uv.cl,
o bien potenciar con mayor fuerza, dedicación y
energía la web http://www.uvalpovirtual.cl 

– Brindar los conocimientos específicos y comple-
mentarios, por medio de las TIC, que ofrece e im-

parte la Universidad de Valparaíso, tanto en su for-
ma presencial tradicional como en las formas no
convencionales, virtual y a distancia.

Oportunidad y resultados esperados
Con la implementación y ejecución de programas aca-
démicos de educación virtual en la Universidad de Val-
paraíso, se pretende:

– Satisfacer, por una parte, las necesidades académi-
cas que demandan los estudiantes en toda la etapa
de su formación profesional en la educación supe-
rior y, por otra, ofrecer con esta modalidad nuevas y
diversas actividades educativas en programas de di-
plomados, postítulos o posgrado.

– Lograr un impacto positivo en la docencia y una sig-
nificativa disminución de la tasa de repetición o
abandono en carreras y programas de pregrado.

– Alcanzar una mayor cobertura educativa y un efecto
multiplicador en el proceso enseñanza-aprendizaje.

– Crear de manera creciente equipos interdisciplina-
rios que permitan desarrollar e investigar nuevos
métodos de aprendizaje y enseñanza vinculados con
tecnologías educativas y uso adecuado y eficiente de
las nuevas TIC.

Descripción general de la administración y gestión 
Como se ha señalado previamente, a partir de los funda-
mentos generales, para lograr un buen cometido que
posibilitara desarrollar programas académicos de educa-
ción virtual y alcanzar los objetivos propuestos se reque-
ría de una entidad o instancia académica administrativa
que articulase los procesos y programas que se impartí-
an en la forma no convencional y a distancia. Esta enti-
dad debería disponer de la necesaria independencia
académica y suficiente autonomía administrativa para
lograr los objetivos y alcanzar los resultados esperados.

Por lo anterior, se propuso al señor rector la convenien-
cia de contar con una unidad orgánica de administración
central, por ejemplo, una Dirección General de Educa-
ción Virtual, dependiente de la Rectoría de la Universi-
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dad de Valparaíso, en conformidad con las normas esta-
blecidas en el Reglamento Orgánico y las modificaciones
que se requirieran. Esta unidad debería tener la necesa-
ria autonomía y una capacidad de gestión para el des-
arrollo de programas en modalidades no convencionales.

Asimismo, sin perjuicio de la aceptación o rechazo de
esta última propuesta, estimé pertinente que debería
iniciarse el estudio necesario que posibilitase las modifi-
caciones convenientes y adaptables del reglamento ge-
neral de estudios de la universidad. En su defecto, se de-
bería crear un reglamento de estudios para las
modalidades no convencional y a distancia que estable-
ciera normas compatibles, equivalentes y homologables
con los planes y programas de estudio que se impartían
de forma presencial y tradicional. Asimismo, debería es-
tablecerse todo lo referente a las certificaciones que
acreditarían la aprobación de asignaturas de planes y
programas de estudios equivalentes, con independencia
de la modalidad en que se impartieran.

CONCLUSIONES GENERALES

Las autoridades superiores de la Universidad de Valpara-
íso, de acuerdo con el Plan estratégico que permitió es-
tablecer las Bases de una Política Global de Desarrollo
Futuro para la Universidad y, consecuentemente, en
concordancia con las Orientaciones Estratégicas de la
Junta Directiva y de la Rectoría de la Universidad de Val-
paraíso, han explicitado la necesidad de fortalecer las ac-
tividades de educación continua incorporando las nue-
vas TIC en el proceso de enseñanza-aprendizaje. El
análisis e informe de la Comisión de Promoción y Des-
arrollo de la Educación a Distancia, constituida por el
rector, permitió implementar la carrera de Administra-
ción Pública en modalidad semipresencial, que se inser-
ta en las políticas de modernización del Estado de Chile.

A partir de la experiencia adquirida con el plan piloto al-
ternativo de asignaturas que se impartían en modalidad
semipresencial, se propuso a la Rectoría de la Corpora-

ción la necesidad y conveniencia de crear una instancia
articuladora que estuviera orientada a la incorporación
de procesos educativos de aprendizaje alternativos a las
modalidades convencionales o tradicionales, decisión
que fue acogida favorablemente por las autoridades su-
periores de la Universidad de Valparaíso. En consecuen-
cia, se creó la Dirección General de Educación Virtual,
unidad que tiene como misión sensibilizar, socializar, for-
talecer e intensificar el uso de las TIC con el propósito
de contribuir a mejorar el proceso de enseñanza-apren-
dizaje en los programas académicos que se imparten en
la Universidad de Valparaíso.

La Dirección General de Educación Virtual es una uni-
dad académico-administrativa vinculada y dependiente
de la Rectoría de la Universidad de Valparaíso, con au-
tonomía de gestión, y tiene el cometido de planificar,
administrar, gestionar, ejecutar y evaluar programas y
actividades que se desarrollan e imparten en modalidad
no convencional, alternativa y complementaria a la for-
ma tradicional.

La Dirección General de Educación Virtual orienta su
quehacer a la concreción de planes de acción para la in-
tegración tecnológica en el desarrollo y promoción de la
educación en modalidades no tradicionales y colabora
en la implementación de cátedras e-learning. Su objetivo
general es desarrollar un proceso de planificación estra-
tégica tendente a la formulación de un sistema formal
de educación no convencional, a distancia, virtual y se-
mipresencial, que promueva, en definitiva, la creación
de la universidad virtual en la Universidad de Valparaíso.
Por medio de la Dirección General de Educación Virtual
se pretende promover y contribuir, juntamente con las
unidades académicas, la formulación de planes, activida-
des y programas educativos más flexibles, con conteni-
dos integradores, en ambientes virtuales atractivos para
estudiantes y profesores, sustentados en una plataforma
computacional e implementados con el uso de las TIC. 

Además, pretende ofrecer programas en educación vir-
tual que permitan la elaboración de temas y contenidos
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que se incorporen en la web de la Universidad de Valpa-
raíso (http://www.uv.cl) y en el portal específico con
que cuenta para este propósito la Dirección General de
Educación Virtual de la Universidad de Valparaíso,
(http://www.uvalpovirtual.cl), así como desarrollar, en
esta modalidad no convencional, actividades y progra-
mas educativos para la educación en los niveles de prein-
greso a las universidades.

Con la implementación y ejecución de programas aca-
démicos en entornos virtuales de aprendizaje, se preten-
de satisfacer las necesidades académicas que demandan
los estudiantes de pregrado en toda la etapa de su for-
mación profesional y ofrecer, con esta modalidad, nue-
vas y diversas actividades educativas en programas de di-
plomados, postítulos y posgrados. 

Entre sus objetivos está el producir un impacto positivo
en la docencia y disminuir la tasa de repetición, así co-
mo evitar el abandono en carreras y programas de pre-
grado. Asimismo, se desea alcanzar una mayor cobertu-
ra educativa, un efecto multiplicador en el proceso de
enseñanza-aprendizaje, crear de forma creciente equi-
pos interdisciplinarios, usar de manera adecuada y efi-
ciente las nuevas TIC, desarrollar e investigar nuevos
métodos de aprendizaje y enseñanza vinculados a los
procesos tecnológicos educativos.

SÍNTESIS CRONOLÓGICA Y PRINCIPALES ACCIO-
NES HACIA LA CONCRECIÓN DE LA DIRECCIÓN
GENERAL DE EDUCACIÓN VIRTUAL EN LA UNI-
VERSIDAD DE VALPARAÍSO

Año 2000
– Proyecto piloto de implementación de materiales

con contenidos y temas de una asignatura de mate-
máticas incorporados en la página web de la Univer-
sidad de Valparaíso.

– Se hace una propuesta de creación de la carrera de
Administración Pública en modalidad presencial.
En su estudio y diseño se incorporan los elementos
y condiciones para que, posteriormente, pueda im-

partirse en modalidades no convencional, a distan-
cia y semipresencial.

Año 2001
– Diseño estructural de un primer borrador de mode-

lo de enseñanza-aprendizaje y primeros alcances de
la tecnología necesaria para implementar un pro-
yecto en modalidad a distancia. Se analizan detalla-
damente las barreras y eventuales dificultades. Con-
fección del material educativo, implementación de
una red de examinaciones, diferenciación de otras
iniciativas similares con el uso de tecnologías.

– Se inicia el estudio de un plan estratégico de la Uni-
versidad de Valparaíso, entre cuyas prioridades se
consideran el desarrollo de programas académicos y
los procesos administrativos con uso de las TIC. 

– Se toma en consideración la necesidad de imple-
mentar programas de educación a distancia.

– Se comparan diversas alternativas de plataformas in-
formáticas considerando costos, potencialidad de
economías de escala, funcionalidad para soportar
las necesidades derivadas de uno o más programas
académicos de formación de pregrado, posgrado y
postítulo. Con la colaboración de especialistas en in-
formática, se analizan las plataformas Webct, Lear-
ning Space, Topclass y alternativas Open Source, en-
tre otras. El informe técnico propuesto concluye
que la mejor opción para cubrir inicialmente las ne-
cesidades de la Universidad de Valparaíso en esta
materia es modificar y adecuar alguna plataforma
disponible de código abierto.

– Se evalúan modelos para la confección de materia-
les autoeducativos con un análisis exhaustivo en ca-
da situación. Guías maestras, desarrollo con Author-
ware de macromedia, implementación de una línea
de producción orientada a un control de calidad, lí-
nea de diseño y producción organizada hacia una
editorial con apoyo metodológico.

– Entrevistas y compromisos con docentes considerados
como eventuales autores de materiales educativos.

– Análisis proactivo de la logística que se requerirá,
servicios de terceros, servicios de correos, servicios
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bancarios, servicios telefónicos, servicios de produc-
ción y multicopiado, conexiones con la Dirección
de Sistemas Informáticos y Comunicaciones de la
Universidad de Valparaíso para apoyo tecnológico,
redes de salas y contactos de eventuales profesores
examinadores en puntos remotos.

– Se configura un servidor primario (uvalpovirtual) y
se inician la investigación y el desarrollo de lo que
sería la plataforma de trabajo con los futuros estu-
diantes en programas de modalidad no convencio-
nal.

Año 2002
– Se decide iniciar la carrera de Administración Públi-

ca en modalidad semipresencial.
– Se implementa un servidor independiente de la Di-

rección de Servicios Informáticos y Computaciona-
les (DISICO).

– Se inicia una campaña de promoción e información
de la carrera de Administración Pública en modali-
dad semipresencial.

– Se proponen y firman convenios con instituciones
públicas, tales como municipalidades, Asociación de
Empleados Fiscales, entre otros, con el propósito de
incorporar como estudiantes a funcionarios de estas
reparticiones públicas.

– Diseño de proceso y base de datos para control de
interesados, con un primer desarrollo de pruebas
con PHP-Nuke.

– Se decide ampliar la cobertura de la oferta de la ca-
rrera de Administración Pública en todo el territo-
rio de la República de Chile, incluidos la isla de Pas-
cua y el archipiélago Juan Fernández (regiones
insulares).

– Contactos con la División Académica y la División de
Administración y Finanzas de la Universidad de Valpa-
raíso para establecer procedimientos especiales y ade-
cuados en el ingreso de alumnos a la carrera de Admi-
nistración Pública en modalidad semipresencial.

– Se levanta una primera versión, de carácter experi-
mental, de la plataforma que utilizarán los posibles
alumnos que se incorporen a la carrera de Adminis-

tración Pública en modalidad semipresencial, y se
inicia el proceso de modulación, didactización, dia-
gramación y diseño de materiales pedagógicos, digi-
talización de los primeros cuatro textos correspon-
dientes a las primeras cuatro asignaturas que se
imparten en el primer semestre lectivo.

– Se evalúa y se recogen opiniones sobre el diseño de
la plataforma, corrigiendo las dificultades para per-
feccionarlas, incorporando como apoyo al trabajo
tutorial a profesionales competentes en el área de la
psicología educacional.

Año 2003
– Todas las actividades antes señaladas se efectúan bajo

la supervisión y control de la Comisión de Planifica-
ción y Desarrollo del Sistema de Educación a Distan-
cia en la Universidad de Valparaíso, que fue creada
por resolución del rector en julio del año 2001.

– Se propone a la Junta Directiva de la Universidad de
Valparaíso el proyecto de creación de una entidad
dependiente de la Rectoría que inicie un proceso
de coordinación de actividades, planes y programas
que se imparten en modalidad no convencional, a
distancia con metodologías de e-learning.

– Se crea en la Universidad de Valparaíso la Dirección
General de Educación Virtual, órgano de adminis-
tración central que depende directamente de la
Rectoría, encargado de promover, desarrollar y ges-
tionar los programas, tanto de pregrado como de
posgrado o postítulo, que se impartan a distancia o
con modalidades no convencionales de educación a
distancia.

Año 2004 
– La Dirección General de Educación Virtual de la

Universidad de Valparaíso, con el propósito de dise-
ñar e implementar su desarrollo, celebra en enero
de 2004 la primera Jornada de Estudios y Análisis de
Planificación Estratégica. Los resultados de esta jor-
nada de planificación y del proyecto de desarrollo
de la Dirección General de Educación Virtual se
han ido implementando gradualmente. 
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REFLEXIONES FINALES

La educación virtual: expectativas,
desafíos y oportunidades
La educación es un sistema dinámico que, como proce-
so de enseñanza-aprendizaje, requiere de la participa-
ción activa, sistemática y permanente de un determina-
do conjunto de actores sociales. Por ello la educación,
vinculada a los elementos culturales e integrante de la
propia cultura, no escapa al desafío de los grandes cam-
bios sociales imperantes producto de la globalización.
Sin embargo, si bien una buena parte de los integrantes
de la sociedad están conectados a la globalidad y sus
consecuencias, otros, que constituyen una mayoría, es-
tán sumidos o sumergidos en la localidad y sus particu-
lares problemas no quedan resueltos por la globaliza-
ción. Podemos entonces colegir que, mientras que unos
interactúan con gran libertad en sus actos y expresio-
nes, los otros son apartados o se apartan, son excluidos
o se excluyen socialmente. Estos últimos no logran ad-
quirir las habilidades y capacidades para discernir y ac-
ceder a los modelos de educación actual, con el uso
adecuado de las TIC. A su vez, se les dificulta poder
cumplir los objetivos para adquirir las competencias re-
queridas para su inserción laboral.

Los procesos educativos, en su afán por satisfacer nece-
sidades intelectuales, por lograr que los individuos ad-
quieran las competencias necesarias en pro de una so-
ciedad con individuos creativos e innovadores, o más
explícitamente, la educación en su más amplia acep-
ción, han permitido seguir el curso de variantes en
cuanto a sus modelos de enseñanza-aprendizaje.

Así, se suele hablar del modelo centrado en el profesor,
esto es, en la enseñanza y, consecuentemente, en la
transmisión de sus conocimientos a los alumnos. Sin
embargo, es importante señalar que un buen maestro
no es sólo aquel que demuestra lo que sabe, sino que
debe ser capaz de lograr que sus discípulos aprendan lo
que él sabe. Así, un destacado y experimentado profe-
sor que imparte sus cátedras de manera especial y con

entusiasmo no garantiza necesariamente un aprendizaje
eficiente y eficaz.

El modelo centrado en el estudiante, esto es, en el apren-
dizaje, obliga necesariamente a un cambio de rol tanto
del estudiante como del profesor. Si el futuro de las insti-
tuciones educativas y formativas se sitúa en un escenario
global, a partir de las TIC podríamos hablar de un mode-
lo centrado en los medios. Sin embargo, volvemos a nues-
tra reflexión inicial, el tema de la exclusión por la falta de
acceso a los medios tecnológicos. «Una visión de futuro
se ha de centrar en garantizar la accesibilidad de la edu-
cación y formación a todas las personas, velar por garanti-
zar modelos formativos innovadores, que se adecuen a la
manera de aprender y a las necesidades de los estudian-
tes actuales y futuros para lograr que adquieran conoci-
mientos y aprendizajes en función de competencias».

El modelo de educación virtual es un medio que permite
el proceso de aprendizaje sin coincidir necesariamente
en el espacio y el tiempo. El aprendizaje se realiza a tra-
vés de un aula virtual incorporada en un campus virtual.
Así, las instituciones educativas ya no pueden considerar-
se un espacio del saber localizado física y temporalmente.
Se transforman en un espacio compartido, abierto al co-
nocimiento y facilitador del aprendizaje, de modo que la
labor del profesor cambia radicalmente y el estudiante
debe ser capaz de aprender a aprender y aprender a des-
aprender. 

A través de la virtualidad se favorecen los procesos de cre-
ación. La educación virtual es una oportunidad de creati-
vidad tanto en la docencia como en la organización que
brinda la virtualidad, y las instituciones que ofrecen cur-
sos o programas basados en la Web deberán propender a
ser una realidad en un medio diferente.

La educación virtual, basada en el e-learning, es decir, en el
uso de las tecnologías multimedia y de Internet para me-
jorar la calidad del aprendizaje mediante el acceso a re-
cursos, servicios, colaboraciones e intercambios a distan-
cia, mediante el uso de aulas virtuales a través de un
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campus virtual, con uso tecnológico a través de la Web,
permite la adquisición y el uso de conocimientos distribui-
dos y facilitados, básicamente, por medios electrónicos. 

La educación virtual ofrece grandes expectativas de mo-
do que el modelo pedagógico permita condicionar el
estilo organizativo de la institución, facilitar espacios de
virtualidad, posibilitar la transversalidad, lograr una ges-
tión que actúe de forma cohesionada y global en la ins-
titución; en definitiva, diseñar estrategias para un
aprendizaje eficaz.

La educación virtual con las TIC ofrece la posibilidad de
compartir, en un mismo escenario, procesos metodológi-
cos formativos que permitan la accesibilidad, mejorar los
modelos de aprendizaje, modificar el rol y el modelo de
docencia. Todo ello sin perder la identidad cultural, pe-
ro a su vez posibilitando la relación e integración de
otras culturas, potenciando la participación en la diversi-
dad pero no hacia la uniformidad y sin pérdida de valo-
res. Por lo tanto, se hace imperativo reflexionar y conve-

nir los aspectos de valoración, siempre vinculados a los
procesos educativos, es decir, «aprender en la virtualidad
sin pérdida de los principios éticos». A su vez, se deben
conocer experiencias de aprendizaje abierto, reconocer
la necesidad de actuar proactivamente para precisar y
convenir normas que regulen la educación virtual, con
indicadores y estándares adecuados para el logro de una
educación que garantice calidad y eficiencia. 

La educación está inserta en un proceso global de moder-
nización. Mediante la educación las personas aprenden a
compartir tradiciones culturales, a interpretar el mundo
actual y sus expectativas futuras. Representa un mecanis-
mo de privilegio para la adquisición de identidad, tradi-
ción, creatividad e innovación. Sin duda los procesos edu-
cativos en modalidades no convencionales representan un
gran desafío, ofrecen oportunidades de una mayor equi-
dad, expectativas de movilidad social y, por encima de to-
do, disminuyen las distancias de distribución de los ingre-
sos y, consecuentemente, ofrecen igualdad de
oportunidades ante las desigualdades sociales.
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Resumen

A partir de un modelo propio de construcción social del conocimiento, elaborado en los últimos cuatro años reco-
giendo aportaciones de diferentes teorías de aprendizaje y de comunicación aplicadas al nuevo entorno tecnológico,
se generó el espacio de interacciones que permitiera probar en la práctica la adherencia voluntaria a comunidades
de aprendizaje. Estas comunidades nacen de la planificación de estrategias que combinan los modos presencial y vir-
tual en espacios de interacción proporcionados por el entorno tecnológico.
En este artículo se presenta una experiencia de enseñanza semipresencial que utiliza este modelo en el ámbito de
los posgrados. Se exponen las condiciones originales, la planificación, la creación del entorno tecnológico apropia-
do y la evaluación de las diferentes fases en la aplicación del modelo al Máster en Comunicación corporativa de la
Facultad de Comunicación de la Universidad Pontificia de Salamanca (UPSA).

Palabras clave
enseñanza semipresencial, constructivismo, e-learning, NTI, comunicación mediada por computador, comunidades
virtuales de aprendizaje

En los estudios de posgrado, más que en otros niveles de
enseñanza, los estudiantes son frecuentemente, al mismo
tiempo, trabajadores o realizan otras tareas además de di-
chos estudios. Por ello, en estos casos, se tiende a adaptar
tanto la asistencia a las clases con flexibilidad, de manera
que sean compatibles con otras tareas. Debido a esto, en
el laboratorio de Comunicación Multimedia de la Univer-
sidad Pontificia de Salamanca (UPSA), pensamos que es-
te nivel sería el apropiado para probar nuestro modelo
de enseñanza semipresencial. Dicho modelo está clara-
mente comprometido con la idea ya muy arraigada de
aprendizaje colaborativo o, como nosotros preferimos de-
nominarlo, construcción social del conocimiento. 

En los últimos decenios son numerosas las teorías de
aprendizaje que se han situado bajo el paradigma del

constructivismo. Algunas de ellas han considerado asi-
mismo el hecho de que buena parte del modo en que
organizamos cada una las informaciones que recibimos
está condicionada por la interacción social; más aún,
desde este punto de vista se podría decir que nuestra
misma percepción del mundo está condicionada por es-
ta interacción (Berger y Luckmann, 1967). Por otro la-
do, desde que se hace más patente la estructura social
de redes de la que todos formamos parte, las tecnologías
de la información proporcionan medios nuevos para di-
chas interacciones, haciéndolas evidentemente más
densas. Esto hace que algunas de las aportaciones que
se han ofrecido para explicar el modo en que aprende-
mos, realzando los procesos de comunicación que se
ponen en práctica (Tiffin, 1998, Engeström, 1999), sean
especialmente indicadas para explicar cómo aprende-
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mos, dentro o fuera de las instituciones, en la llamada
sociedad del conocimiento.

Desde nuestro modelo (Nó, 2004) se predice que, cuan-
do existe una motivación intrínseca para colaborar en la
construcción del conocimiento, las nuevas tecnologías
permiten a cada individuo aportar a la comunidad las
informaciones, experiencias, etc. que reconstruye a par-
tir de lo que recibe de otras redes (comunidades) a las
que pertenece. Dicho de otro modo, pensamos que en
el entorno tecnológico actual, si se proporcionan los re-
cursos de comunicación adecuados, produciremos una
suerte de ampliación del espacio que se da en el aula,
continuando la colaboración por parte de todos en el
ámbito virtual. Es más, nuestra idea es que, si se define
adecuadamente dicho espacio, éste condiciona los pro-
cesos pedagógicos, del mismo modo que tradicional-
mente lo hace la arquitectura de un aula.

El reto era, pues, idear ese espacio de comunicación
que rompiera, sin que profesores y alumnos fueran ex-
cesivamente conscientes de ello, las barreras entre pre-
sencialidad y virtualidad, alimentándose mutuamente
ambos entornos y, a la postre, fundiéndose en uno solo.

CONTEXTO EN EL QUE SE PRODUJO
LA EXPERIENCIA

La experiencia e-learning en la que se desarrollaron
nuestras ideas acerca de la enseñanza semipresencial
tiene lugar en una universidad privada de larga tradi-
ción, que fue refundada hace sesenta y cinco años pero
que hunde sus raíces en la Universidad Salmantina del
siglo XIII. Esta circunstancia, en una institución que
combina los estudios más tradicionales con otros de re-
ciente creación como Comunicación Audiovisual o In-
geniería Informática, supone no pocas peculiaridades
que la enriquecen y, por otro lado, algún que otro con-
trasentido en la adaptación a las actuales estrategias do-
centes y de mercado. Un ejemplo significativo para el
caso que nos ocupa es que la Universidad, en sus estatu-

tos, determina la asistencia mínima de los alumnos a las
clases para mantener su escolaridad, mientras que, al
mismo tiempo, tanto desde facultades o departamentos
como en el Plan estratégico de la Universidad, se propo-
nen formas alternativas de enseñanza acordes con las
posibilidades tecnológicas que se nos brindan hoy día.

La UPSA, como tantas universidades, divide su oferta edu-
cativa en títulos oficiales y títulos propios. Catalogados co-
mo títulos propios figuran los cursos de posgrado, que
desde hace algunos años forman parte de la acción estra-
tégica de muchas universidades de cara al mercado profe-
sional. En esta Universidad, como otra de las peculiarida-
des derivadas de la tradición antes citada, los cursos de
posgrado, con titulaciones de experto o máster, son ofreci-
dos por cada una de las facultades que la componen, en
lugar de depender de los departamentos, como es habi-
tual, por ejemplo, en las universidades públicas. 

En los últimos cursos, y dentro de un plan estratégico, la
Facultad de Comunicación de la UPSA ha ido incremen-
tando progresivamente su oferta de posgrado con la in-
tención de abarcar campos de especialización que las ti-
tulaciones de grado no pueden llegar a cubrir. Desde el
primer momento, la intención ha sido poner a disposi-
ción de profesionales en ejercicio dichos posgrados, co-
mo parte de su formación continua o promoción profe-
sional. Esto no sólo exigía utilizar determinadas franjas
horarias o estilos de docencia, sino también contar con
las posibilidades que las nuevas tecnologías ofrecen para
que los procesos de formación no se tengan que dar, ne-
cesariamente, en un lugar o tiempo determinados.

Sabiendo que lo alumnos de posgrado en general quie-
ren conocer personalmente a los profesionales que les
imparten las clases y a otros compañeros, quisimos que
el proyecto cumpliera con tres requisitos fundamentales: 

– Debía experimentarse, como proyecto piloto, en
una o dos de las titulaciones de posgrado.

– Tendría que continuar ofreciendo parte de sus cla-
ses de modo presencial.
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– La oferta de formación mixta o no presencial debía
ser suficientemente diferenciada de las propuestas
de otras instituciones que basan sus procesos forma-
tivos en la virtualidad.

El tercero de los requisitos, que la dirección del máster
se propone como meta, es el que nos lleva a los investi-
gadores del laboratorio Orión, de Comunicación Multi-
media, que orienta sus esfuerzos de investigación y des-
arrollo a la construcción social del conocimiento con las
nuevas herramientas de comunicación que proporcio-
nan las nuevas tecnologías, a asumirlo como reto y cam-
po de experimentación al mismo tiempo. Es en este la-
boratorio donde se asume el peso, con las satisfacciones
y con los obstáculos, que supone el reto de implantar
nuevos procesos de formación. Más aún cuando éstos
deben combinar, en un entorno indivisible, la enseñan-
za presencial y virtual, de modo que ambas sean conti-
nuación y fundamento de la otra.

Hay que decir que la experiencia de realizar enseñanza
mixta no resulta totalmente novedosa, ya que las primeras
consecuencias de la teoría desarrollada se han ido aplican-
do en los programas de doctorado que, por la dispersión
de los asistentes cuando no hay clases presenciales, tienen
las mismas características que se quieren trasladar a los
posgrados. Las experiencias en diferentes momentos con
alumnos y profesores de doctorado alentaban a una expe-
riencia más global en la que se pudieran poner de mani-
fiesto las ventajas o inconvenientes del modelo en diferen-
tes modos de plantear la docencia. Las aportaciones de
Nardi respecto de las ecologías de la información (Nardi y
Day, 1999) aconsejan también que se pueda considerar un
entorno completo, todo un ambiente de enseñanza en el
que la idea de estar utilizando las tecnologías desaparece
a favor de la intención de comunicación (Gros, 2000), de
tal modo que éstas pasan inadvertidas para los actores.

Proponemos a la Facultad de Comunicación incorporar
esta nueva experiencia a un máster que, además de ser de
nueva creación, supone uno de sus proyectos más ambi-
ciosos en el ámbito del posgrado: el máster en Comunica-

ción corporativa, dado que contamos con el conocimien-
to directo de su director y la certeza de su disposición po-
sitiva a apoyar nuevos procesos de enseñanza en el posgra-
do. La importancia de este hecho se hace muy pronto
patente por dos razones fundamentales: por una parte,
existe confianza y apoyo en el encargo al laboratorio y,
por otra, una lógica descarga importante sobre éste de la
responsabilidad del diseño didáctico que la idea implica.

CONFIGURACIÓN DEL SISTEMA

Como se ha mencionado en la introducción, en nuestro
laboratorio se estaba trabajando desde hacía algún tiem-
po en la elaboración de modelos teóricos que propor-
cionaran estrategias para la enseñanza que pudieran
combinar los entornos presencial y virtual. Por este mo-
tivo, el primer paso consistió en idear una propuesta co-
herente con nuestro modelo de enseñanza semipresen-
cial y organizar la responsabilidad de seguimiento del
proyecto e implementación en sus diferentes fases.

Como se ya se ha dicho, la idea debía cumplir con los
tres requisitos expuestos, por lo que casi desde el primer
momento se distribuyeron los diferentes tipos de objeti-
vo que debían cumplir la parte presencial del máster y la
parte realizada con la herramienta y procesos a diseñar.
Quedó claro ya desde el principio que lo ideal sería que
los momentos de interacción sincrónica y presencial con
los alumnos estuvieran más centrados en el contenido,
mientras que la nueva herramienta de trabajo on-line
proporcionaría los recursos de comunicación necesarios
para el debate, el intercambio de información y la orien-
tación compartida del discurso, de modo que permitiera
y favoreciera la construcción social del conocimiento a
partir de la idea de negociación de significados, situacio-
nes y contextos (Wilson y Madsen, 1999).

El análisis de varias plataformas de e-learning que el gru-
po había estado realizando en meses anteriores revelaba
que sería difícil encontrar una que se adaptara perfecta-
mente a las necesidades y deseos de una herramienta

1
1

46
© Javier Nó, 2005
© FUOC, 2005



Revista de Universidad y Sociedad del Conocimiento Vol.2 - Nº1 / Mayo de 2005

www.uoc.edu/rusc ISSN 1698-580X

centrada en la comunicación más que en el contenido,
que pudiera ser a la vez estímulo y continuación de la
formación presencial. 

Obviamente, además, en un posgrado participan como
docentes profesores de universidad, profesionales del sec-
tor productivo o consultores especializados en la comuni-
cación institucional, así que nos íbamos a encontrar con
formas de entender la docencia (magistral, participativa,
constructiva, etc.), estrategias para proporcionar los con-
tenidos más estructurados o tipos de material o docu-
mentación complementaria muy diferentes y, probable-
mente, suficientemente arraigados en sus respectivos
campos profesionales. Por ejemplo, desde las primeras
conversaciones que pudimos compartir con algunos de
los responsables de módulos del entonces futuro máster,
se desprende que los docentes que provienen del campo
de la consultoría están muy acostumbrados a las presenta-
ciones y que, no sólo por lo que se refiere a las clases pre-
senciales, sino también al componente e-learning, tienden
a pensar siempre en presentaciones con PowerPoint que
explican o cuelgan de la Red. Otros profesionales, sin
embargo, están muy acostumbrados a dinámicas de dis-
cusión en grupo (lo que facilitaba la posibilidad de trasla-
dar dichas discusiones a diferentes tipos de foros en la
Web), o a ejercicios de tipo experiencial o creativo.

La herramienta de trabajo on-line, nombre que recibió en
aquel momento de desarrollo, debía, por lo tanto, propor-
cionar sistemas de comunicación, tanto sincrónicos como
asincrónicos, muy flexibles y adaptados a diferentes ideas,
experimentos innovadores y metodologías docentes que,
por un lado, condicionaran la labor docente, haciendo de
la combinación clase- comunicación on-line un entorno
constructivo y, por otro, recogieran los modos de proceder
con los que estaba familiarizado y le resultaban eficaces.

PRIMER PROTOTIPO

Según la teoría de la flexibilidad cognitiva, el conoci-
miento experto se alcanza más fácilmente cuando se

emplea una estrategia de doble constructivismo en la
presentación de la información. Esto se traduce, de una
forma más concreta, en que, en lugar de proporcionar
contenidos convenientemente ordenados, se discute so-
bre casos capaces de activar y reconstruir informaciones
anteriores (Spiro et al., 1991). A partir de esta idea y de
las conclusiones de investigaciones anteriores sobre la
organización de la información se desarrolló un primer
sistema e-learning según el siguiente plan:

– Elaboración de diseños y estilos. En esta fase se define
el diseño principal del sitio web, compuesto por ele-
mentos como: estructura de navegación, diseños de
fondo de página, utilización de colores, utilización de
fuentes y sus tamaños, logos, estilos de texto, calidad
fotográfica, elementos de animación en flash, etc.

– Desarrollo de los contenidos estáticos. Los coordi-
nadores y tutores del máster desarrollarán los conte-
nidos estáticos que se incluirán en el sitio web y se
formatearán en documentos HTML correspondien-
tes con los estilos que se acordarán en lo que se re-
fiere al diseño. 

– Páginas activas o dinámicas. Completada la etapa de
diseño de la estructura de datos, se comenzará la
construcción de páginas activas que extraerán desde
la base de datos la información referente a conteni-
dos, casos o situaciones y la desplegarán al usuario
como una página más, además de darle la posibili-
dad de reeditar la información incluida diluyendo
los roles de profesor y alumno. 

– Páginas en servidor y prueba. Se contempla un perío-
do de prueba en el servidor que se destine para el
sitio web.

– Puesta en marcha. La puesta en funcionamiento del
sitio web podrá ser gradual una vez completada la
fase de decisión del diseño y la diagramación de
unos contenidos mínimos. El sitio web seguirá una
política de «todo lo visible funciona», evitando el
uso de «página en construcción». Los contenidos di-
námicos se pondrán en marcha en cuanto se tenga
cargada en la base de datos información mínima pa-
ra su funcionamiento.
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Después de analizar detenidamente la propuesta se de-
cidió que, además de insuficiente, no permitía aplicar
nuestras ideas sobre la disolución de los espacios físico y
virtual y la utilización de uno u otro según las necesida-
des del momento. Para conseguir esto último había que
aplicar alguna estrategia concreta. En nuestro caso se
decidió comenzar por definir algunos procesos docen-
tes que podrían tener continuidad en todo el entorno:
debates comenzados en clase que derivan en preguntas
que se responden en la Web; ejercicios de negociación
de significados que, planteados en la zona interactiva de
la herramienta on-line, terminan con una exposición
presencial, etc.

Dados los supuestos anteriores, cuando comenzamos a
elaborar la propuesta que debía elevarse a los responsa-
bles de la implantación del máster, teníamos claro que
no sólo se debían definir las características técnicas de la
herramienta, sino también los procesos docentes que se
consideraban apropiados para la situación concreta a la
que iba destinado. Sabíamos también que dicha pro-
puesta no iba destinada a especialistas en educación on-
line (ni siquiera en educación, en general), aunque sí del
ámbito de la comunicación y las ciencias sociales. En di-
cha propuesta se describe la herramienta de trabajo on-li-
ne que se había pedido como un entorno que, además
de permitir dar a conocer las líneas generales del máster,
sus objetivos, estructura y profesionales que formarán
parte del proyecto, proporcionará un entorno interacti-
vo de comunicación a través de variados formatos que
ayudarán a la construcción común de aprendizajes.

En esta propuesta se incluyen varios apartados diferen-
tes dentro del entorno de desarrollo de la parte on-line
del máster, cada uno de los cuales fue cuidadosamente
estudiado para que, aun siendo en muchas ocasiones tí-
pico de un entorno de enseñanza on-line, fuera perti-
nente en nuestro modelo:

– Información del módulo: información del progra-
ma, profesores, tutores, comentarios y avisos que
unos y otros pueden dejar para los alumnos.

– Publicación de avisos por parte de profesores, tuto-
res o responsables de módulo.

– Libro de clases para los docentes, donde el profesor
puede incluir sus anotaciones sobre la marcha del
curso, los alumnos u otras observaciones a modo de
agenda o bitácora personal. 

– Espacio para «colgar» los materiales de trabajo: lec-
turas, documentos, cuestionarios, etc., a disposición
del alumno.

– Foros para debatir o realizar ejercicios propuestos
por los profesores.

– Bitácora del alumno (en un modo similar a una weblog).
– Directorio con información de los diversos participan-

tes, tanto profesores como alumnos, accesibles de di-
ferente modo desde la entrada como lo uno o como
lo otro.

– Acceso a la biblioteca.
– Correo electrónico.

Algunas experiencias anteriores indicaban que la pro-
puesta debía incidir en dos aspectos clave: la facilidad de
uso del entorno y el modo en que éste, aun siendo senci-
llo, inducía a los docentes del máster a utilizar una peda-
gogía activa y fuertemente asentada sobre las diferentes
modalidades o procesos de comunicación docente: deba-
te, negociación de significados, colaboración, etc.; es por
esto que se incluye, como primer párrafo y guía ideológi-
ca de ese primer documento, que la herramienta de tra-
bajo on-line que se presenta se caracteriza por su uso intui-
tivo, su amenidad y su coherencia con los objetivos
pedagógicos perseguidos por los propios temas del máster
al que dará apoyo: la construcción y gestión del conoci-
miento y su relación con la comunicación.

La configuración general de dicha herramienta para la
construcción social del conocimiento en entornos semi-
presenciales se presenta finalmente en dos niveles:

– Nivel 1: manejo de documentos. Este nivel es uno de
los pioneros en la utilización del e-learning, puesto que
la mayoría de las herramientas desarrolladas son un
muy buen soporte para «colgar» información (docu-
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mentos escritos, presentaciones, formularios, anima-
ciones, etc.). En distintos formatos pueden ser descar-
gados en cualquier lugar por el usuario.

– Nivel 2: creación, participación y gestión de la infor-
mación. En este nivel los usuarios realmente aportan
información al sistema creando nuevos contenidos,
participando en espacios de discusión y aumentando
la base de datos del conocimiento. Éste es el nivel re-
levante para la construcción del conocimiento y en él
ya es posible evaluar la participación y el aprendizaje
del máster.

En términos generales la idea fue bien acogida y se puede
decir que también bien comprendida tanto por el director
del máster como por los principales colaboradores, a los
que también se mostró y explicó la propuesta. Sin embar-
go, una de las impresiones, que probablemente sea típica
en este tipo de presentaciones, es que la utilización del co-
nocimiento, no tanto de tecnología como de formación,
métodos y estrategias de comunicación on-line para la do-
cencia, fue lo que más convenció a quienes debían aceptar
la idea, quizá, incluso, sin que hubiera una comprensión
total de la aportación que podía suponer en este sentido.

El siguiente paso en esta experiencia sería la elaboración
de un prototipo funcional que permitiera hacer los prime-
ros ensayos y corregir errores. Es sabido que la experimen-
tación con el prototipo es delicada y no del todo fiable en
estas fases, más aún si, como en este caso, es necesario ge-
nerar el sentimiento de participación para que las diferen-
tes herramientas de comunicación puedan generar comu-
nidad. Siempre teniendo en cuenta, como indica Paloff
(1999) que es necesario redefinir el concepto de comuni-
dad en contextos virtuales. En éstos, los miembros de la co-
munidad utilizan estrategias diferentes de las habituales
para sentirse participantes y mantener el interés.

ELABORACIÓN DE UN PROTOTIPO

Cuando los procesos docentes están fuertemente basa-
dos en las diferentes modalidades y estrategias de comu-

nicación, no es fácil encontrar el modo de desarrollar
un prototipo funcional que, prudentemente, no supon-
ga la inversión de todo el esfuerzo final y que, a la vez,
permita la suficiente implementación de parte del curso
on-line y la prueba de dichos procesos de un modo sufi-
cientemente realista.

Como es natural, se disponía de tecnología mínima pa-
ra el desarrollo pero, como suele suceder en estos casos,
no de una inversión suficiente hasta que el convenci-
miento de que la propuesta era la solución que se bus-
caba fuera una realidad constatable. Convencidos de
que mucho más importante que aspectos como la segu-
ridad tecnológica o el diseño impactante era la demos-
tración de que, proporcionados los estímulos adecuados
y la vía de comunicación oportuna, se producen los
efectos formativos buscados, se realizó primero sólo una
parte de la herramienta pero con funcionalidad plena.

Se trataba, en este primer prototipo, de poder probar
que, efectivamente, con herramientas de comunicación
simples, pero utilizadas con ideas creativas y un objetivo
pedagógico específico, se consigue que los actores de la
formación se impliquen más, se sientan participantes
(Wenger, 2002) y, por lo tanto, realicen aportaciones de
valor al grupo.

PRUEBA Y CONTRASTE DEL PROTOTIPO

Con algunos profesores del posgrado, los responsables y
alumnos, se probó la posibilidad de uso del instrumento
creado. El objetivo era doble: por un lado, testar la sen-
cillez de manejo del entorno creado y, por otro, que las
herramientas implementadas en esta primera versión
cumplían con la funcionalidad pretendida.

Se comprueba una vez más que las expectativas de los
docentes e incluso responsables de los diferentes módu-
los no están del todo claras y que, por lo tanto, el entu-
siasmo con el que se acoge la idea debe ser prudente-
mente evaluado. Enseguida se constata la facilidad con
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que cada uno de los usuarios, en ese momento, se iden-
tifica y utiliza de modo intuitivo el entorno en el que se
introduce. Para quienes evalúan, es notable incluso la
rapidez con que comienzan a utilizar los foros en el sen-
tido propuesto, con lo cual se generan los procesos de
construcción deseados. Aun así, tal como se acaba de
manifestar, los usuarios mismos no son muy conscientes
de estar haciendo algo realmente provechoso desde el
punto de vista de la formación.

La sensación que se tiene es la siguiente: cubre sus ex-
pectativas, dado que éstas no son muy elaboradas, pero
los destinatarios no son conscientes de que produce
otros efectos, deseados desde el punto de vista de los ob-
jetivos planteados en el máster, y que tales efectos tie-
nen relación con algunos procesos docentes a los que
ellos no están aún acostumbrados. 

Una de las consecuencias de esa primera prueba es que
será necesario explicar a los profesores que intervendrán
en el máster (y habría que hacerlo en posgrados sucesi-
vos a los que se amplíe el sistema) las exigencias de la en-
señanza semipresencial. Ésta deberá permitir la coordina-
ción de los momentos en que se presenta la información,
se discuten o se negocian los significados, además de las
posibilidades de planificación de ejercicios de desafío,
rol, debate, juicio, estudio de casos, etc., y la planificación
de los mismos para que haya continuidad en las diferen-
tes fases implementadas en los momentos presenciales y
sincrónicos o a distancia y diacrónicos, por ejemplo.

Después de la prueba del entorno que se ha generado
para este posgrado con los profesores, se abre un peque-
ño debate con ellos en el que se anotan todas las observa-
ciones que se realizan. Aun sabiendo que no es su espe-
cialidad y que, como usuarios incluso, no son conscientes
del todo del partido que están extrayendo en las conver-
saciones simuladas que mantienen, sus aportaciones son
valiosas para el diseño final, ya que se espera que tanto
docentes como alumnos tengan un perfil similar a los
que intervinieron y probablemente menos motivación.
Desde algunos aspectos relacionados con sus propias cos-

tumbres como usuarios hasta ideas acerca del modo en
que se debía presentar la información o ejercicios en los
que pensaron a partir de la experiencia, todo podía ser
significativo a la hora de valorar la configuración final del
entorno que definitivamente debía servir como apoyo al
tipo de enseñanza semipresencial que se buscaba.

CREACIÓN DEL ENTORNO COMPLETO
EN SU PRIMERA VERSIÓN

Además de las consideraciones que se han expuesto
previamente, para la realización de la versión funcional
y completa de la herramienta on-line para el máster y, co-
mo se ha mencionado, para otros estudios de posgrado
semipresenciales de los que éste constituía un primer
ensayo, era esencial acordar con los responsables un di-
seño conjunto y completo de la configuración estándar
de los módulos. Por ello, a partir de este momento se
asiste a algunas de las reuniones que éstos mantienen
con objeto de matizar la estructura y métodos a seguir
en cada momento. Se constató, por ejemplo, que en de-
terminados módulos –en la mayoría, se podría decir– se
tenía la intención de que, bajo la coordinación de un
responsable y el seguimiento de un tutor, intervendría
un número considerable de colaboradores. 

Otro dato importante fue que los encuentros presencia-
les entre profesores y alumnos se producirían casi siem-
pre de forma intensiva los viernes y sábados de cada se-
mana, además de algunos jueves por la tarde. Esto iba a
suponer que a varios de los profesores que intervendrían
los matriculados en el máster sólo les verían una vez, du-
rante varias horas de trabajo presencial intensas, y el resto
de la duración del módulo se comunicarían forzosamen-
te a través del nuevo entorno del modo que cada uno de
ellos, en coordinación con el responsable, decidiera.

Se estableció un sistema según el cual los profesores del
curso de posgrado diseñaban sus clases y los objetivos a
cubrir on-line, así como las estrategias a emplear, en con-
junto con los desarrolladores del sistema. Esto permiti-
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ría, como más tarde se comprobó, conocer la naturaleza
de cada unidad docente y ayudar personalmente a mu-
chos de los profesores a diseñar lo que parecía más ade-
cuado para lograr los objetivos de reflexión, juicio, aná-
lisis, etc. que cada uno se hubiera planteado.

A la vista de todo esto, el entorno on-line para el máster
en Comunicación corporativa sufrió algunas transfor-
maciones respecto del presentado en un primer mo-
mento. Al apartado de foros de cada módulo, por ejem-
plo, ya no se le denominó «foro», sino actividades.
Aunque finalmente y a efectos técnicos eran diferentes
tipos de foro de discusión en su mayoría, esto obligaba a
los docentes a pensar más en los objetivos que perse-
guían y, por tanto, produciría una mayor variedad en el
formato. Por otro lado, este apartado de actividades po-
dría contener un número variable de ellas en cada mó-
dulo y por cada docente, dependiendo de las caracterís-
ticas de su parte del módulo y su propia proactividad a
la hora de generar ámbitos de comunicación.

De la intervención en las reuniones mencionadas sur-
gieron también algunas otras ideas que completaban el
proyecto original, como la implementación de foros en
los que sólo intervenían los organizadores y los alumnos
o una sección más elaborada de mera información so-
bre el máster o las actividades afines y complementarias.

Por otro lado, una colaboradora del laboratorio implica-
da en algunos aspectos organizativos del máster analizó
a fondo la herramienta creada a modo de usuaria y ela-
boró un tutorial para entregar a cada uno de los profe-
sores. En éste se mostraba desde cómo acceder a través
de la identificación del usuario y su clave hasta los pasos
a seguir para dar avisos, configurar la agenda o enviar
los materiales que creían que debían incluirse como do-
cumentación o ayudas al trabajo; además de, por su-
puesto, el uso de las herramientas de comunicación
asíncrona para la definición de distintas actividades.

Con este tutorial se pretendía también asistir a los do-
centes en la creación de las diversas actividades que de-

berían dar continuidad a los momentos presenciales y
on-line de su parte del módulo, y por ello se les entregó,
junto con una clave de acceso, antes incluso de que co-
menzara a impartirse el máster, de modo que fueran fa-
miliarizándose con el entorno y sus posibilidades.

DERIVACIONES DEL USO DEL SISTEMA

Dado que, como ya se ha dicho, antes de que comenzara
el máster se habían enviado ya a la mayoría de los docen-
tes que iban a formar parte de él un tutorial y una clave
de entrada, éstos estaban ya algo familiarizados con todo
el entorno en el momento de entrar en acción.

La primera experiencia y consecuencia de la implanta-
ción directa en el máster fue que no sólo los docentes
tendían a utilizar el nuevo entorno como un sitio web
más, sino también los alumnos. Se tuvo que ejercer un
papel de asesoría, entrenamiento y motivación con los
profesores, todo ello al mismo tiempo que se mantenía
el sitio vivo para que los alumnos fueran acostumbrándo-
se a utilizar las nuevas posibilidades que se les ofrecían.

Aunque un conjunto de estrategias de e-learning como las
planteadas debe producir, por sí mismo, el sentimiento de
participación y, por tanto, motivar en este sentido, lo cierto
es que ya se ha constatado en más de una ocasión que hay
ciertos nodos (personas en este caso) que actúan como di-
namizadores de la red, aportando más que el resto para
que el sistema se mantenga vivo. En el caso de nuestra ex-
periencia, adquirió un protagonismo especial el coordina-
dor de un grupo amplio de profesores que provenían de
su organización profesional o sus contactos. El entusiasmo
mostrado fue tal que pronto se hizo patente la compren-
sión de las posibilidades y de la flexibilidad que ofrecía el
apartado de actividades. Él mismo activó varios foros, con
objetivos diferentes, que enseguida engancharon a los
alumnos y sirvieron de ejemplo a otros profesores.

Unos pocos usuarios, tanto alumnos como profesores, y
que desde nuestro punto de vista denominaríamos no-
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dos dinamizadores, serán en realidad los catalizadores
de todo el entorno, que pronto se vuelve en sí mismo
protagonista central de los procesos de enseñanza-
aprendizaje que se producen en el posgrado.

Como es de prever en toda experiencia que sirve para
contrastar un modelo teórico, no todo discurre como se
había previsto. En algunos casos la sorpresa se presenta
de modo favorable y en otros hay que corregir aspectos
sobre la marcha. Entre los segundos se encuentra, por
ejemplo, el hecho que pronto se constató que, según la
procedencia de los profesores, la docencia o la consulto-
ría principalmente, se tendía a utilizar la herramienta
buscando interacciones mayores y más complejas, o a mo-
do de plataforma e-learning estándar, respectivamente.

Uno de los usos no previstos pero que se reveló intere-
sante y se potenciaría en el curso siguiente fue la utiliza-
ción de los apartados de interacción de los alumnos por
parte de algunos profesores antes de que se produjera
el contacto presencial; un tipo de contacto que en ense-
ñanza e-learning no había sido previsto en un modelo
que consideraba la virtualidad como continuación, com-
plemento y potenciación de la presencialidad. Ocurrió
al principio casualmente, debido a algunos cambios en
el calendario de ciertos profesores, pero, vistos los im-
presionantes efectos de cohesión que producía sobre el
grupo de alumnos y manifestado por el docente el agra-
do de continuar en las clases con discusiones ya madu-
radas previamente, se decidió potenciarlo en la medida
de lo posible con otros profesores.

Algunas anécdotas concretas también mostraron mucho
acerca de cómo controlar o asesorar a los profesores en
las actividades que se desarrollaban principalmente en
el entorno on-line pero que tenían continuidad presen-
cial. El hecho de que los que intervienen no se conoz-
can sólo en la Red y se vayan a producir interacciones
cara a cara obliga a poner más cuidado en los derrote-
ros que una discusión puede tomar, de modo que un ti-
po de relación no condicione excesivamente la otra.
Una de estas anécdotas, o quizá algo más que esto, tuvo

como protagonista un cargo de las Fuerzas Armadas
que habló a los estudiantes sobre las estrategias de co-
municación de las mismas de cara a generar una ima-
gen diferente en la sociedad española. Terminadas sus
clases, a través de una de las actividades con seguimien-
to en un foro, se vertieron opiniones diversas y con el
grado de tolerancia y respeto que era común desde ha-
cía meses. Una de las intervenciones de una alumna pa-
reció no gustar al profesor, que la increpó a través del
foro. Como ella continuara argumentando acerca de su
opinión con respecto a las mencionadas estrategias de
las Fuerzas Armadas y aportara algunos supuestos datos,
el enfado del protagonista fue en aumento hasta el pun-
to de indicar a la alumna que dejara de intervenir en al-
go de lo que no tenía idea. En ese momento la alumna
se identificó como quien era, uno de los artífices del
plan de comunicación de dicha organización. A partir
de ese momento el foro continuó con una gran profu-
sión de intervenciones del resto de alumnos y algunos
otros profesores y la retirada voluntaria de quien se creía
en posesión del conocimiento. En él se discutieron in-
cluso aspectos de construcción de conocimiento que en
principio no se contemplaban en el máster.

En otro momento el problema «salpicó» a quien imple-
mentaba los foros. Como ya se dicho, las actividades se
diseñaban «a la carta», aunque principalmente eran
una combinación de ideas creativas para diferentes ti-
pos de ejercicio en grupos y la aplicación de foros para
la discusión. La experiencia de participación en dichos
foros motivó la elaboración de un foro propio y exclusi-
vo de alumnos, para el que los profesores, tutores y res-
ponsables no tenían clave. Por un fallo, una de las coor-
dinadoras de módulo vio el foro y, al comprobar que
tenía acceso, participó con toda naturalidad sin pensar
en ningún momento que pudiera ser exclusivo de los
alumnos. Cuando éstos percibieron que sus conversacio-
nes estaban siendo seguidas, se generó una crisis de cre-
dibilidad con el entorno y los responsables de éste y del
máster. Afortunadamente se recuperó el clima adecua-
do con unas aclaraciones, pero esto pone de manifiesto
lo importante que es, también en el entorno on-line, sa-
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ber con quién uno se está comunicando, el nivel de
confianza, etc.

EVALUACIÓN Y CONCLUSIONES

Terminado el primer curso de implantación, se realiza
una evaluación de todo el sistema con el fin de conocer
hasta qué punto ha alcanzado la funcionalidad propues-
ta para el tipo de procesos docentes diseñados en el más-
ter.

En primer lugar, se pueden constatar algunos efectos
curiosos, como el de algunos cursos en los que la cali-
dad de las aportaciones on-line parece superar a la parti-
cipación en las clases, medida por la asistencia (clases
con no mucha asistencia y foros de discusión realmente
productivos, por ejemplo); o el entrenamiento en el sis-
tema que hace que se estructuren cada vez mejor los di-
ferentes tipos de actividad mediante las herramientas
propuestas.

La evaluación tuvo dos fases: una de recogida de opinio-
nes e informaciones diversas de docentes y alumnos del
curso, y otra de análisis de uso. Ambas permitieron lle-
gar a una serie de conclusiones valiosas para la reconfi-
guración de algunos aspectos del entorno en sucesivas
ocasiones y, por otro lado, permiten reflexionar sobre
las ideas que actuaron como punto de partida. 

Efectivamente, se constata que el mero hecho de supri-
mir los límites entre los espacios virtual y presencial en-
riquece cualitativamente la discusión en los foros. En es-
te caso, la estrategia seguida para dar continuidad a
todo el entorno semipresencial se centró en procesos
docentes comunes (un debate que comenzaba en clase
se continuaba en la Red; un ejercicio de reflexión ini-
ciado en el entorno virtual tenía su discusión presencial
correspondiente). Esto no es óbice para que en futuras
experiencias se busquen otros modos de «forzar» el en-
torno para conseguir el sentimiento de participación
entre docentes y alumnos, clave para formar una verda-
dera comunidad que construye conocimiento.
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