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Prefacio

51 se guiere que los centros universitarios utilicen con éxito las
tecnologias en la ensenanza y el aprendizaje, se necesitard mucho
mas que alpunos pequefnos ajustes en las pricticas actuales. En
etecto, el uso eficaz de la tecnologia exige una revolucidn en la for-
ma de entender la ensefianza y el aprendizaje. Una parte de esta
revolucion es la reestructuracion de los centros universitarios, es
decir, cambiar la forma de planificar, gestionar y organizar los
centros de ensefianza superior,

Si suponemos que la aplicacion inteligente de la tecnologia pue-
de mejorar el aprendizaje, entonces jgqué debemos hacer para re-
organizar, reestructurar o concebir de nuevo las universidades y
los institutos de segunda ensenanza, de forma que se garantice
que la aplicacion que se haga de las nuevas tecnologias a la ense-
fanza sea también rentable? En este libro trato de responder esta
pregunta mediante

* Un breve examen del contexto que lleva a las universidades e
mstitutos a adoptar las nuevas tecnologias para la ensefianza,

* La propuesta de una serie de estrategias de planificacidn, ges-
tion y organizacion de centros universitarios, para facilitar el
uso eficaz de las nuevas tecnologias para la ensenanza.

* El estudio de las posibles implicaciones que tal reestructura-
cion pueda tener para las universidades v los institutos,

Un trasfondo de este libro es que el personal académico debe
controlar o «domar» el campus virtual, parantizando para elle que
la teenologia se utilice como herramienta o como recurso para fa-
vorecer log lines académicos, Sin embargoe, este control no se con-
seguird sin una intervencion decidida de los responsables acadé-
micos v los miembros del elaustro.
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Un obstéeculo para que el uso de la tecnologia en la ensefianza
sea mas eficaz es, sin duda, la carencia de destrezas técnicas. Los
alumnos suelen tener un mejor dominio de la informatica gue sus
profesores. No ohstante, este libro indica que, aunque pueda ser
valioso una formacion téenica elemental de los profesores, la ca-
rencia de destrezas técnicas no es el principal problema. Es mas
frecuente que no se disponga de politicas adecuadas para el uso de
las tecnologias en la ensefianza, ¥ que los instructores no cuenten
con ¢l suficiente apoyo técnico.

Otro obstaculo para una utilizacién mds amplia de la tecnolo-
oia es el miedo a sus posibles agpectos negativos para la vida aca-
démica. Algunos temores al impacto de las nuevas tecnologias so-
bre la ensefianza v el aprendizaje son legftimos, y en este hibro
pretendo ocuparme de algunos de ellos. Sin embargo, la tecnologia
puede tener un gran valor académico si se utiliza sabiamente, pe-
ro esto significa comprender tanto el potencial como las limitacio-
nes educativas de la tecnologia para la ensefianza y, sobre todo,
aprender a gestionarla y controlarla,

El prblico al que se dirige el libro

Este libro va dirigide a los principales responsables de los equi-
pos administrativos de centros universitarios y de segunda ense-
Aanza incluidos jefes de departamento, decanos, vieerrectores y
rectores, También se dirige a los miembros del claustro intereza-
dos en la politica y la prictica de la ensefianza y ol aprendizaje v,
ademis, a los representantes de asociaciones y sindicatos de pro-
foqares. No es una obra pensada en primer lugar para especia-
listas en tecnologia, aunque confio en que serdn muchos los que la
lean para comprender también ellos las exigencias y las impli-
caciones académicas educativas de las nuevas tecnologias. Cabe
esperar que sea de especial interés para los profesionales en el am-
bito del apoyo tecnoldgico de 1a educacion, por ejempla los respon-
sables del desarrollo de capacidades del profesorado, los directores
de unidades de apoyo tecnolégico a la educacion y los gestores de
log servicios universitarios de teenologia de la informacion.

12



Contenido

El libro empieza com un Guién Resumido de las principales con-
clusiones y recomendaciones. A continuacidn, el capitulo 1 ze ocupa
de lar fuerzas que conducen al cambio en loa centros de ensedian-
zg Buperior, ¥ en particular del impacto de 1as nuevas tecnologias
en eso8 cambios, ¥ analiza algunos beneficios ¥ limitaciones edu-
cativas de las tecnologing, Creo que ea importante que se com-
prenda tado el potencial de la tecnologia para la ensefianza y el
aprendizaje, porque laa decisiones sobre la planificacién ¥ 1a gea-
tiém deberfan basaree en un sélido conecimiento de sus virtudes v
defectos educativos. En el capitulo se presentan también algunos
estudios de casos gque ilustran la drdatica transformacién que ia
gngefignza ¥ el aprendizaje pueden experimentar gracias a la tec-
nologfa en log centros universitarios ¥ de segunda enseiianza.

En log capftulos 2 al 9, que constituyen el niacleo del livro, se
presenta una amplia variedad de estrategias para la planificacién
v la pestitin de las nuevas tecnologias para la ensefianza y el apren-
dizaje. En el capitulo 10 se analizan las implicaciones que las es-
trategias recomendadas tienen para los centros de ensefianea su-
perior, vy e plantean algunas cueationes acerca de la capacidad de
las actuales institucionss y 1a conveniencea de adoptar unas for-
mas de organizacion tan radicalmente nuevas.

Agradecimientos

Un libro nunca es obra exclusiva de una sola persona. Me he
inspirado mucho m#s de 1o que hace la mayoria de los autores, en
las ideas ¥ las experiencias de muchas personas v organizaciones.
Tengo el privilegio de trabajar en un campo en el que las personas
EON Eenerasas ¢on su tiempo, sus ideas v su trabajo,

En primer lugar, quisiera agradecer Ia ayuda v loa esifmulos de
mie eolegas de ka University of British Columhbia (UBC). Muchas
de las estrategias que se exponen en este libro surgieron del pro-
ceso de gestionar los fondos para la innovacidn de la univergidad
en log curzos 1994-95 y 1995-96, Bernie Sheehan, actual rector de
la Technical Umiversity of University of British Columina, ¥ des-
pués Barry McBride, hoy vicerrector académico de la UBC, presi-
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dian las comisiones que desarrollaron las estrategias y los proce-
so8 para gestionar la aplicacién de la tecniologia a la ensefianza y
el aprendizaje. Los miembros de esas comisiones son demasiado
numeresos para poder mencionarlos de forma individual, pero
ellos aportaron muchas ideas que contribuyeron al desarrollo de
las diversas politicas. También guisiera agradecer la importante
contribucion de Dan Birch, vicerrector, profesor y director finan-
ciero a la vez. No solo inicid y coordind los primeros esfuerzos de la
UBC para aplicar las politicas y los procesos gue fomentaran el
uso de la tecnologia, sino que me apoyo ¥y me animé mucho como
nuevo miembro del persomal de la UBC que trabajaba en esta
area. También he podido contar con los sabios consejos y la valio-
sa informacidn de Ted Dodds, vicerrector adjunto de los servicios
de tecnologia de la informacion de la UBC. Pordltimo, deseo agra-
decer el especial apoyo que he recibido de Walter Uegama, vice-
rrector adjunto de estudios para adultes, de quien dependo en mis
investigaciones.

Este libro recoge la experiencia de mis visitas personales a més
de veinte institueiones de ensefianza superior de Estados Unides,
Canadé, México v Australia. También se inspira en mi partici-
pacién en los estudios de tres sistemas de ensefianza superior de
Estados Unidos y dos provincias de Canada.

Alpunas de las instituciones gue he visitado y en las que he ad-
quirido experiencias utilizadas en este libro son: University of
Maine en Orone; University of Southern Maine, Portland; Uni-
vergity of Maine, en Aupusta; Educational Network of Maine; In-
diana University, Bloomington; Ball State University, Muncie,
Indiana State University, Terre Haute; Ivy Tech University, In-
diandpolis; IHETS v Acecess Indiana, Indianapelis; Virginia Tech,
Blacksburg; Florida State University, Tallahassee; Florida Gulf
Coast University, Fort Myers; Center for Distributed Learning,
(California State University, Rohnert Park; State Higher Edueca-
tion Executive Officers Association, Denver; American Producti-
vity & Quality Center, Houston; MeGill University, Montreal;
University of Calgary, Alberta; University of Alberta, Edmonton;
Callége Boréal, Sudbury, Ontario; Murdoch University, Perth,
Australia; Edith Cowan University. Perth Australia; Dealon Uni-
versity, Geelong, Victoria, Australia; University of Melbourne,
Victoria; University of Queensland, Brisbane, Australia; Queens-
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land University of Technology, Brisbane, Auatralia; Institute Tee-
nolégicn de Montarrey, Monterrey, México; Universidad de Nuevo
Ledn, Monterrey; ¥ Universidad de Guadalajara, Méxicn.

Ghiisiera sefialar que normalments visitaba estas instituciones
como aseaor o por invitacidn, para hablar con sus directivos sobre
8l usn de la teenalopia para la enpefianza, ¥ 0o para recogoer mato-
rial para este libro, Sin embargo, de 1as exposicicnes, las pregun-
tae ¥ las conversaciones surgieron inevitablemente una serie de
idaas ¥ de eatrategiaa.

En todaa partes me encontré con un gran interés por €l tema de
la gestidn de las tecnologias universitarias ¥ una actitud diapuea-
ta a compartir experiencias y a aprender de los dermnsa. Tal vez sea
gsta el deacubrirmento més importante de mi estudic, ¥ abre mu-
chas esperanzas para el futuro de los centros universitarios de
América del Norte ¥ Australia. Quisiera mencionar en particular
1a Eniveraity of Calgary, el Virginia Tech y el Colldge Boréal, porla
pxtragrdinaria informaeidin que todos ellos me proporcionaron.,

Gran parte de este libro avanzaba mientras impartis un curse
on-line aobre planificacién v gestidn del aprendizaje diatribuido
basadn en la teenologfa. Me ayudaron enormemente en esta em-
prega Mark Bullen y Thiane Janes, mie colepas de la unidad de edu-
cacitn a dietancia y tecnolopia de la UBC. Las aportacionea on-li-
ne de muchog de los alumnos de este curso fueron también una
valiosa fiuente de ideas sobre planificacién y gestién. Todo rigor
académico que se obeerve en este libro se debe principaiments a
Dan Pratt, Hoger Boshier, Tom Sork ¥ Hans Sehuetze, del departa-
mentn de estudios educatives de la UBC, que dieron su aprobacidn
académica al curso ¥ acensejaron de forma ineastimsable sobre sus
contenidoa ¥y metodologla. Serfa para mi un placer que los lectorea
e unieran a otros profesionales para levar adelante las idess vy loa
conceptoa de eate Libro, y que para ello se mairicularan en este cur-
so (EDST 583; hitp/fitesm.cetudies.ubc.cafinfo).

Estoy en deuda también con Jim Mingla y Rhonda Epper, de ia
State Higher Education Execative Officers Asacciation, ¥ con Ma-
riea Brown y su equipo del American Productivity & GQuality Cen-
ter (APQC). Jim Mingle ha sido un eolega axtranrdinario, que me
ha abierto muchas puertas y ha aportado muchas ideas sobre la
planificaciin y gestidn de la tecnologia en laa universidades ¥ en
loa sistemas puiblicos de ensefianza superior. Rhonda Epper fue la
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principal redactora y autora del estudio del APQC sobre el desa-
rrollo diddctico del profesorado en el uso de la tecnologia para la en-
sefianza, vy una vez mis ha sido extremadamente generosa al com-
partir sus ideas y conocimientos. El estudio del APQC me permitio
vigitar diversas instituciones en lag que pude obtener mformacion,
que ha sido de un valor incalculable para este libro. Estoy muy
agradecido al APQC y a las diversas instituciones por autorizarme
a utilizar este material. (En su pégina web, http/fwww.apge.org,
sa puede encontrar mads informacién sobre el APQC y sus activi-
dades en el uso de la teenologia en la ensenanza.) Deseo dar las gra-
cias también a Diana Oblinger, responsable de programas y estra-
tegia universitarios de la IBM, por lus consejos y la informacién
gobre los avances en el uso de la tecnologia en la ensefianza supe-
rior en Estados Unidos.

Con toda la ayuda con que he eontado, ningin fallo tendria ex-
cusa. Sin embargo, he de aceptar la responsabilidad de las ideas y
la informacién que este libro contiene. Para mi sorpresa, muchos
de mis colegas no siempre estdn de acuerdo conmigo, y debo dejar
bien clare que la obra refleja mis opiniones y no necesariamente
las de mis colegas ni de las instituciones que contribuyeron en ella.

A, W.1Tony) BaTES

Septiembre de 1999
Vancouver, Columbia Britdnica, Canadd
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Guion resumido

A quienes han de tomar decisiones les gusta «ir al granos. Por
esto he reunido las principales conclusiones v recomendaciones
del libro en este resumen gjecutiva,

* Las nuevas tecnologias como la World Wide Web y la multime-
dia tienen el potencial de ampliar el acceso a nuevos estudian-
tes, aumentar la flexibilidad para los alumnos stradicionaless
v mejorar la calidad de la ensefignza mediante la consecucidn
de unos niveles de aprendizaje mas elevados, como el andlisis,
la stntesis, la resolucicn de problemas y o toma de decisiones.
Estas nuevas tecnologias se pueden emplear también para de-
sarrollar las destrezas de los estudiantes en la buasqueda, el
-andlisig y la interpretacién de informacién relevante para su
campo de estudio (eapitulo 1),

*  No es probable gue las nuevas tecnologias vayan a suponer una
reduccion de gastos para [os centros de ensenanza superior, al
menas a corto plazo, debido al coste elevado y recurrente de los
inversiones. Sin embargo, en circunstancias adecuadas, las
nuevas tecnologias pueden significar una mayor rentabilidad
de los gastos, porque permiten llegar a nuevos grupos y alean-
zgar unos resultados de aprendizaje de mayor calidad, con un
margen de coste menor por alumno que ¢l de los métodos de en-
sefianza de aula tradicionales, Pero para conseguir esta mejora
de la relacion entre costes y eficacia hay que reerganizar de for-
ma sustancial la ensefanza y el aprendizaje (capitulos 1 v 6).

* La historia muestra gue la introduccion de nuevas tecnologias
generaimenite va acompafada de unos cambios importantes en
la organizacion del trabajo. Las nuevas teenologias estén aso-
ciadas con lag formas de organizacidon postindustriales, gue se
sustentan en trabajadores muy cualificados y flexibles con un
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alto grado de autonomia y erganizados en unidades operativas
relativamente pequeiias y dgiles. Los centros universitarios v
de segunda ensenanza, por el contrario, se han caracterizado
por una mezcla de formas de organizacién agrarias e indus-
triales, con unas estructuras y unos procedimientos jerdrqui-
cos, burocraticos y relativamente inflexibles, aunque la auto-
nomia del profesorado titular asegura una cierta flexibilidad v,
en algunos aspectos, de caos. Si la nueva teenologia va acom-
pafada normalmente de cambios importantes en |a organiza-
cion del trabajo, entonces la introduceitn de nuevas teenologias
para la ensefianza exigird una evolucién importante haeia for-
mas de organizacién postindustriales en los centros universi-
tarios y de segunda ensefianza (capitulos 2 y 7).

* FEl uso de la tecnologia debe encuadrarse en una estrategia mds
amplic de la ensefianza v el aprendizaje. Los departamentos do-
centes han de desarrollar unos planes de ensefianza concretos,
innovatores y con vision de futuro, que tengan en cuenta no sélo
los cambios producidos en la teenologia, sino también los otros
cambios de la sociedad que deberian influir en su trabajo. Estos
planes de ¢nsefianza departamentales tendrian que incidir en
otros cambios institucionales mas amplios, guiarse por ellos e in-
tegrarse en ellos. Dos estrategias esenciales para ello son los
gjercicios de «vizion» y un proceso de planificacién estratégica
flexible y continuo. Para dirigir estos procesos serd necesario un
liderazgo institucional de alta calidad (capitulo 2).

o Ei uso cada vez mds faeil de las nuevas tecnologias ha propi-
ciado el desarrollo de planteamientos del tipo Lone Ranger® de
la ensefiunza basada en la tecnologia. El Lone Ranger es un
miembro del claustro que trabaja de forma independiente, v 56-
lo cuenta con la ayuda de algin alumno de postgrado, Este plan-
teamiento del Lone Ranger es un buen medio para conseguir
que los profesores empiecen a utilizar las nuevas tecnologias,
pero es un método de ensefianza con nuevas teenoclogias caro e
ineficaz, Para obtener resultados de alta ealidad y con una bue-
na relacién entre costes y eficacia, es recomendable un plan-
teamiento de gestion de provecto, basado en una financiacion

* sllanero Solitario=. El autor ge refiere al personaje de una serie de televigion
que intentaba hacer el bien acompanado de su amigo indio Tore, Uno v otro, sin
embargo, actuaban por separado, Ver el Indice de materias y autores (N. d. T}
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vinculada a unos objetivos del proyecto claramente fijados, a
un equipo de trabajo, a presupuestos concretos y a planes de
produecién (capitulo 3).

Una infraestructura teenoligica apropiada es un reguisito fun-
damental para la ensefianza basada en la tecnologia. Esto sig-
nifica personal de apoyo teenolégico adecuado para los miem-
bros del claustro, ademads de redes, hardware v software. La
mfraestructura tecnolégica ha de atender también las necesi-
dades administrativas y académicas. No obstante, es esencial
que en la inversién en infraestructura tecnolégica influyan tan-
tolas prieridades académicas como las administrativas. Esto, a
su vez, exage el desarrollo de planes y prioridades scadémicos
para la ensefianza con tecnologia, y unos mecanismos de plani-
ficacién gue garanticen que se atienden en su totalidad las exi-
gencias académicas y administrativas. Esimportante que la in-
version encuentre el justo equilibrio entre la infraestructura y
las aplicaciones educativas de la tecnologia (capitulo 4).

Existe un conflicte entre la necesidad de los alumnos de tener
acceso a la teenologia, v las cuestiones de equidad y acceso uni-
versal a la ensefianza superior. Sin embargo, a largo plaze, se-
ra econdmicamente insostenible que un centre universitario
proporcione a los alumnos aceeso a los ordenadores en todas las
instalaciones del campus. En muchos casos serd mejor exigir a
los alumnos que traigan sus propios ordenadores y centrar la
ayuda econdmica y de otra indole en quienes més la puedan ne-
cesitar. Todos los departamentos v organismos deberdn tener
una politica claramente articulada sobre las exigencias re-
ferentes a los ordenadores de los alumnos. Han de existir unos
beneficios de «valor afiadido» perfectamente identificados para
justificar la obligacién de que el alumno disponga de su orde-
nador, y esto hay que integrarlo en el curriculo (capftulo 4),

El profesorado necesita mucho mds apoyo e incentivo del que
hasta hoy se le ha dado para la utilizacion de lo tecnologia en la
ensefianza y ef aprendizaje. Hoy es esencial poner mucho mayor
énfasis en la capacidad general para la ensefianza a la hora de
nombrar, consolidar v ascender al profesorade, incluso en las
universidades dedicadas a la investigacion, v el buen uso de la
tecnologia se deberia tener como criterio para valorar la actua-
cidn docente. Para ensefiar con la teenologia se requiere un alto
grado de destreza, y esto exige una formacidn no 86lo en cuestio-
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nes técnicas, sino también en la practica educativa. La forma-
cifn se debe integrar en el proceso de desarrollo de cursos, v a
ello puede contribuir el modelo de gestion de proyectos. Ademas
de formacidn, los profesores necesitan mas personal de apoyo
téenico y educative del que hasta hoy han tenido (capitulo 5).
Thdos los miembros del claustro deben conocer y cumplir la le-
gislacion sobre derechos de autor. Las instituciones han de ne-
gociar con el profesorado unos acuerdos claramente definidos
sobre la propiedad intelectual de los materiales que se desarro-
llen en el transcurso de la ensenanza. El modelo de gestidn de
proyectos ofrece una estructura para ello. Las instituciones ne-
cesitan que especialistas les asesoren sobre los derechos de au-
tor y propiedad intelectual, ¥ aseguren que se cumplan tanto la
ley como las directrices propias de la institucidn (capitulo 6).
E's esencial que las instiluciones comprendan el coste de la uiti-
lizacion de las nuevas tecnologias. Se expone un método para
costear la ensefanza basada en la red, en el que seincluve la fi-
jacion de precios de eursos con costes totalmente recuperables.
Aungue en el andlizis de costes influyen mucho aan los su-
puestos sobre qué costes incluir o excluir, es posible valorar con
una precision razonable los costes de la ensenanza basadaen la
teenologia. Un obsticulo importante para esta fijacién exacta
de costes es la carencia en muchos centros de ensefianza supe-
rior de procedimientos de rendieidn de cuentas o contabilidad
basadas en la actividad, ademss de la ausencia de métodos de-
tallados de establecimiento de costes para definir los de la en-
sefianza tradicional (capitulo ),

Probablemente la financiacion es la principal palanca del eam-
bio. Se examinan diversas estrategias para la financiacién de la
ensenianza y ¢l aprendizaje basados en la teenolegia, incluidas
las subvenciones externas, las tasas para tecnologias de los
alumnos y la reasignacién de recursos. La reasignacion es la
prueba definitiva de la voluntad de una institucién de impartir
una ensenanza con tecnologia. Es dificil comprender eémo una
institucion pueda hacer de esta ensefianza un estrategia esen-
cial sin tomar algunas decisiones dificiles sobre la reasignacion
de fondos basicos para su funcionamiento. A la larga, las de-
cisiones sobre la financiacion de la ensenanza basada en la tec-
nologia deben relegarse al nivel de los departamentos, con una
financiacién central de las infraestructuras de ambito institu-



cional y del apoyo téenico y educativo especializado. Sin embar-
go, & corto plazo tal vez sea necesaria una financiacion centrali-
zada para fomentar los planteamientos de gestién de proyectos
y el compromiso con la ensefianza con teenologia (capitulo 7).

* Las asociaciones y la colaboracion son estrategias para com-
partir los costes e impulsar los beneficios de la ensefianza basa
daen la tecnologia. Se deseriben y valoran algunos modelos de
asociacion y colaboracién, y se sefialan los requisitos para que
tal asociacién tenga éxito. Las buenas asociaciones requiersn
tiempo e inversién econémica y deben ser estratégicas; hay que
definir claramente los posibles beneficios y todas las partes los
han de comprender. S8in embargo, a fin de cuentas una buena
asociacion depende de que los profesores de cada facultad se-
pan trabajar en colaboracién con sus homologos de las otras or-
ganizaciones (capitulo 7).

* Para apoyar la enserianza con tecnologia, se recomienda una es-
tructura organizativa que conjugue una mezcla de estrategias
centralizadas y descentralizadas. La mezcla dependers en cierta
medida del tamano de la organizacién. Todas las facultades v to-
dos los grandes departamentos necesitardn algin apoyo téenico
y educative ubicado en la facultad o el departamento. Sin em-
bargo, la mayoria de las instituciones necesitardn también de
servicios descentralizados con equipamiento técnico eapecializa-
do y personas especialistas que trabajen con las diversas facul-
tades y departamentos. Se recomienda que al menos el § por
ciento del presupuesto base de ensefianza se dedique al apoyo
técnico y educativo para la ensefianza con tecnologia, v se descri-
be un modelo de organizacién de este tipo de apoyo (eapitulo 8),

* A medida que el cenitro empiece a utilizar la tecnologia en la en-
sefianza fuera de su zona local, serdn necesarios nuevos proce-
dimientos adminisirativos y académices en las dreas de admi-
gidn, economia v poittica wcadémica. El resultade final de las
tecnologias distribuidas serd la creacidn, dentro de una insti-
tucién mayor, de unidades docentes v administrativas relati-
vamente pequenas, autonomas, integradas v autosuficientes,
Por altimo, la direccién debe asegurar que las prioridades 'y es-
trategias académicas para el uso de la tecnologia se integren
con las necesidades administrativas (capitulo 8).

* Dado el nuevo contexto de una ensefianza basada en la tecnolo-
gla, ta tnvestigacitn y la evaluacion serdn esenciales, especial-
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mente parg los centros universilarios tradicionales basados en
campus. Se resumen los resultados de los estudios recientes so-
bre coste-beneficio. Hay que estudiar mejor todavia las siguien-
tes 4reas de la ensefianza basada en al tecnologia: las cuestiones
del acceso del alumnado, el andlisis de coste-beneficio (en espe-
cial los costes y beneficios indirectos), la relacidn entre las dife-
rentes aplicaciones de la tecnologia y los diferentes resultades de
aprendizaje, el equilibrio entre la docencia directa y la basada en
la tecnologia v el impacto en los diversos tipos de alumnos, las es-
trategias de tutoria on-line, el disefio educativo y técnico de ma-
teriales de aprendizaje, el adecuado software de ensefianza, y la
oestidn v las estructuras organizativas apropiadas para apoyar
el aprendizaje basado en la tecnologia (eapitulo ).

» La puesta en prdctica de estas estrategias exigird cambiar de
forma fundamental la actual organizacidn y gestion de los cen-
tros de enserianza superior. Estas estrategias afectaran a la na-
turaleza del trabajo de los profesores v, sobre todo, a la relacion
entre 8stos y los estudiantes, A medida que la tecnologia va im-
pregnando y cambiando el entorno docente, cada vez sera mas
importante definir con toda claridad la funcién del campus ¢
identificar a los estudiantes para quienes estas caracteristicas
tengan mayor relevancia (capitulo 10).

» Por ltimo, los cambios que se proponen en este l[ibro guizd sean
demasiado numerosos, demasiado drdsticos o demasiado ame-
nazadores para los valores esenciales de muchas instituciones.
Mi tesis no es que los centros deban adoptar necesaniamente y
de forma exhaustiva la tecnologia para la ensefianza. Sin em-
bargo, si deciden hacerlo, entonees serdn necesarias las estra-
tegias propuestas en este libro para justificar el elevado coste
de las inversiones gue tal decisidn acarreara (capitulo 10}

Este guién resumido no recoge los detalles de ¢émo poner en
practica las diversas estrategias recomendadas ni, sobre todo,
analiza las ventajas v los inconvenientes de cada una de ellas.
Tampoco expone el contexto del que se sacan estas conclugiones ¥
recomendaciones. El contexto es fundamental para determinar la
politica y las estrategias en este campo, por esto confio en que es-
te resumen ejecutivo sirva al lector de estimulo suficiente para leer
el resto del libro.
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Afrontar el reto tecnologico
en los centros universitarios

Carol Twigg (citado en Marchese, 1998] ilustraba de forma es-
pectacular y precisa el reto sin precedentes con que se enfrentan
los centres nniversitarios como consecuencia del impacto de la
nueva tecniologia: «Lo que antes era una ventaja competitiva [pa-
ra las universidades] —la concentracidn fisica de los recursos inte-
lectuales en un campus residencial- ha dejado de ser un elemento
diferenciador ezencial. Los modelos mas nuevos de la era de la in-
formacion, que se distribuyen v en 1ltima instancia son de base
reticular, eliminan muchas de las ventajas de la integracin verti-
cal, facilitando a muy diversos tipos de competidores la entrada
rapida en el mercado.»

Daryl Le Grew, antiguo vicerrector académico de la Dealun
University de Australia, sefiala que muchos centros de ensefianza
postsecundaria «pasan a reconstruir su infraestructura, redisenar
su politica vy reajustar las relaciones externas para situarse en una
posicidn de ventaja en el entorno de las autopistas de la informa-
cidn» (Le Grew, 1995), Sostiene que se estd produciendo una trans-
formacion —un scambio de paradigma»— en la ensefianza postse-
cundarig, que se caracteriza por las siguientes tendencias:

De A
Una sociedad industrial Una sociedad de la informacion
Una tecnologia periférica Unos multimedia esenciales
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Una ensenanza de caracter
temporal

Un eurriculo fijo

Una atencion centrada
en la institucidn

Una organizacidén

Una educacion permanente

Unos curriculos flexibles
v abiertos

Una atencidn centrada
en el estudiante

1nas asociaciones

autosuficiente

Una atencion local Una interconexion global

Coneretamente, dice Le Grew que el nuevo entorno tecnologico
«abre el acceso al estudio a través de las fronteras sectoriales, dis-
ciplinares y culturales», v que esto «debilitard rapidamente 1:1 idea
tradicional de curso de los estudios-, Noes Le Grew el inico que ha-
ce tales predicciones. Publicaciones recientes de Dolence y Norris
(1995), Mason (1998), Rowley, Lujan y Dolence (1998), Marchese
(1998) v Katz v Asociados [1999) presentan conclusiones similares,

JPor gqué es necesario el cambio?

Son muchas las razones interrelacionadas que presionan a losg
centros de ensefianza superior a cambiar. He escogido tres que tie-
nen una importancia particular como temas de este libro;

» La necesidad de hacer mas con menos.

* Las necesidades de aprendizaje cambiantes de la sociedad.

¢ El impacto de las nuevas tecnologias en la ensefianza y el
aprendizaje.

Hacer mas con menos

Desde los afios sesenita, el nimero de alumnos de ensefianza
postsecundaria en centros publicos ha aumentado de forma cons-
tante en todo el mundo. En los diez altimos afios se han creado
muchog mas centros de ensenanza superior,

En general, esta expansién no ha ido acomparnada de un incre-
mento proporcional de la financiacion. En Estados Unidos, el coste
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de la ensefianza superior ha aumentado a2 un rtmo constante afio
tras afio. No sélo han aumentado las cantidades absolutas, sino
también el coste medio por alumno y la matricula que pagan los
alumnaos o sus padres. Por ejemplo, las tasas de matricula en los cen-
tros publicos de ensefianza superior de Estados Unidos casi se han
duplicado en los iltimos veinte afios; después de hechos los ajustes
segun la inflacion (Institute for Higher Education Policy, 1998).

Hay algunas razones que explican esta situacion. Después de
la rdpida expansion de la ensefianza superior en los afios sesenta,
el profesorado ha ido envejeciendo, provocando un progresive in-
cremento del salario medio. A medida gue los gobiernos tratan de
eliminar la deuda v el déficit piblicos, se produce una creciente
austeridad finaneciera. Poriltimo, ha ido creciendo el desencanto
piiblico ante los centros de ensefianza superior, cuyas preocupa-
ciones v sistemas de funcionamiento parecen apartarse cada vez
més de las necesidades v las expectativas de la sociedad en gene-
ral. Como decia un vicerrector britanice: «Hoy las universidades
funcionan en un entorno de desconfianza.» En conzecuencia, en
Estados Unidos, las aportaciones del estado y del gobierno federal
a los centros puiblicos de ensefianza superior pasaron del 59 por
ciento del curan 1980-81, al 47 por ciento en el curso 1994-95(Ins-
titute for Higher Education Policy, 1999).

En Canada, la mayoria de log gobiernos provinaales han obli-
gado a los centros universitarios a admitir mas alumnos, al tiem-
po que mantenian o incluse reducian los niveles de financiacion.
En Australia v en algunas partes de Canadd (Ontario y Albertal,
algunas universidades han visto reducidas las apertaciones del
gobierno para gastos de funcionamiento en més de un 25 por cien-
to en un periodo de dos o tres afios.

El impacto que ello ha tenido en las aulas ha sido grave. El au-
mento del mimero de estudiantes se ha atendido incrementando el
ntimero de alummos por grupe, lo coal gignifica inevitablemente
una menor interaccion individual con los profesores més expertos y
titulares, y ung menor atencion individual a los alumnos. Se han
contratado profesores ayudantes jovenes, muchas veces con pocos
mie afios de estudios que los de aguellos a quienes imparten elase.
En algunos cases, estos profesores son alumnos de pestgrado de
otros paises, con un deficiente dominio de la lengua inglesa. A estos
profesores se les suele asignar grupos numerosos de alummos de hi-
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eenciatura, para que los mds expertos profesores investigadores
puedan dar clase a grupos més reduecidos de alumnos de los dltimos
cursos de licenciatura o de postgrado, Pero con el aumento de los pro-
gramas asociados de licenciatura y el traslado de alumnoes de escue-
las univergitarias de dog anos, in¢luso los grupos de tercer y cuarto
curso se han convertido en clases numerosas en muchos centros,

Poriltimo, muchos profesores —cuya propia experiencia se for-
mé como estudiantes universitarios en unos tiempos en que tal
condicidn estaba reservada a una élite relativamente pequena—
nunca han aceptado las implicaciones de una ensefianza superior
smasiva», Contemplan con sincera desazon la falta de interacecién
v comunicacidn gue se deriva de esos grupos tan numerosos, y el
impacto que las obligaciones docentes y administrativas cada vez
més acuciantes ejercen sobre el tiempo que puedan dedicar a la in-
vestigacion.,

Hoy muchos profesores reconocen gque no es probable que desa-
parezcan estas desagradables circunstaneias. A menos que se ha-
gan unos cambios significativos, los centros universitarios se en-
contrardan inmersos en una espiral descendente, a medida que los
costes v el tamafio de las clases sigan aumentado y los alumnos; el
publico v los politicos sean cada vez mds reficentes a apoyar unas
instituciones que, acertadamente o no, cada vez se consideran
més interesadas e ineficaces.

Las necesidades de aprendizaje cambiantes

A los centros universitarios se les pide, mientras intentan ha-
cer frente al deterioro de la relacion entre alumno y profesor; que
atiendan nuevas necesidades. Una de ellas es la de una poblacion
activa mnucho mas capacitada que permita que-el pais siga siendo
econdmicamente competitivo v sostenga una sociedad prispera
basada en unos salarios elevados (Porter, 1991).

Las fuentes de empleo han cambiado muy deprisa debido a la
creciente automatizacién y al desarrollo de nuevas industrias y
nuevos servicios, coma log de telecomunicaciones, teenologia de la
informacién y servicios financieros. Aunque las industrias de fa-
bricacion tradicionales y log servicios publicos estdn reduciendo el
numero de puestos de trabajo, la mayor parte de los nuevos em-
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pleos se crea en las industrias de servicios del sector privado v en
empresas con menoes de veinte trabajadores. Los que se crean en in-
dustrias de produccién mayores a menudo estdn destinados a es-
pecialistas muy cualificadoes, de manera gue cada nueve trabaja-
dor sustituye a varios menos cualificados.

Muchos de los nuevos trabajos son a tiempo parcial o con con-
trato temporal -y al menos dos tercies de los nueves puestos de tra-
bajo los ocupan mujeres— y la mayor parte de loa empleos nuevos
reciben un salario relativamente bajo (Kunin, 1988). Sin embargo,
en casi la mitad de los empleos que se crean se pide el titulo de b-
cenciado o diecisiete afios de escolarizacidn v estudios a tiempo
completo (Canadian Labour Market Productivity Center, 1989),

Asique la imagen tradicional de un trabgjo para toda la vida en
un negocio o un arganigmo concretos, con una pension segura al fi-
nal, corresponde a un porcentaje cada vez menor de la poblacidn.
En particular, los cargos directivos medios de tipo general, que re-
quieren poca o ninguna experiencia profesional o técnica, estdn
desapareciendo rdpidamente. Una proporcién muy pequefa de jo-
venes que acaban sus estudios encontraréan trabajo en las indus-
trias de produccion o suministro tradicionales como trabajadores
no cualificados o semicualificados. Muchos de ellos son ya desem-
pleados, y un porcentaje considerable de los que trabajan en gran-
des empresas o en industrias de produecidn o suministros tendran
que reciclarse a menudo.

El hecho més significativo es que muchos de los trabajos nue-
vOS que 5¢ crean requieren un grado de capacitacién mucho mayor
que los trabajos a los que sustituyen, especialmente en las indus-
trias de gestidn y produccitn. Las personas conservaran su em-
pleo sélo 81 adquieren una formacién de mayor nivel; ineluso para
la mayoria de los trabajos escasamente remunerados y que nor-
malmente exigen un nivel de capacitacién bajo, serdn necesarias
la formacidn o el reciclaje, sobre todo en las destrezas basicas, 86-
lo para poder conservar el empleo.

Por lo que a las nuevas destrezas que deba reunir la poblacién
activa se refiere, la Conference Board of Canada (1991) las define
perfectamente:

¢ Buenas destrezas de comunicacion (leer, escribir, hablar y es-
cuchar}.
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Capacidad para aprender de forma independiente,

Destrezas sociales (&tica, actitud positiva, responsabilidad).
Destrezas de trabajo en equipo.

Capacidad para adaptarse a circunstancias cambiantes.
Destrezas de razonamiento (resolucidn de problemas; destre-
zas criticas, logicas y numeéricas).

» Navegacién en los conocimientos (saber dénde conseguir la in-
formacidn y cdmo procesaria).

& & &% ® @

Asipues, la educacitn y la formacién de la poblacién activa son
hoy una prioridad para les gobiernos, ¥ deben tener caracter con-
tinuo a lo largo de la vida de la persona, debido a la presién cons-
tante para seguir siendo competitivos. Se ha dicho que hoy; en una
economia basada en los conocimientos, invertir en educacidn y for-
macién es tan esencial para la supervivencia de las empresas co-
mo la inversién en el capital o en las instalaciones (Reich, 1991).

Es dificil cuantificar la necesidad de educacion y formacion de
la poblacion activa. Sin embargo, 81 aceptamos que una persona
deberd reciclarse al menos cineo veces durante su vida laboral, y
que este reciclaje supondrd lo equivalente a tres meses de apren-
dizaje a tiempo completo (una estimacion que probablemente se
queda eorta), entonces es posible que haya que duplicar la capaci-
dad actual del mercado publico y privade de la ensefianza y for-
macién canadienses (Open Learning Ageney, 1882).

La necesidad de esta mayor capacidad es consecuencia de una
mayor demanda proveniente de dos fuentes, En primer lugar, de
los jévenes que acceden a la ensefianza postsecundaria. Esta de-
manda seguira aumentando ligeramente en la mayoria de los pa-
ises desarrollados (entre un 2 ¥ un 5 por ciento anual durante al
menos otros diez anos), a medida que cada vez sean mds los j6-
venes que se den cuenta de la importancia de la ensefanza supe-
rior para su prosperidad futura. Muchos profesores universitarios
piensan también que, con ese mayor acceso, ha aumentado la di-
vergidad de capacidad académica de los estudiantes de primer
curse. Hoy los profesores imparten clase a muchos alumnos que
antes no habrian accedido a la ensefianza superior. Muchas um-
versidades son testigo de un incremento importante de los alum-
nos provenientes de grupos de poblacién minoritarios y de dife-
rentes culturas. Esto exige al profesorado ocuparse de grandes
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diferencias en cuanto a eonocimientos previos, capacidad lingiiis-
tica y de comunieacion, y supuestos culturales.

Al mismo tiempo, los centros universitarios se enfrentan a un
aumento importante de la demanda de personas que estdn traba-
jando ¥ que necesitan una formsridn continua si desean seguir ha-
ciéndolo y 8i sus empresarios quieren seguir siendo econdmica-
mente competitivos, Las exigencias de este nuevo mercado son
muy distintas de las de los jévenes que el sistema de ensefanza
superior ha atendido tradicionalmente.

Las personas empegaran aformarse en el lugar de trabajo como
parte de su vida profesional y de ocio. Serd un aprendizaje infor-
mal (es decir, no buseard ninguna calificacién formal), dirigido por
uno mismao ¥ poco sistematico (dividide en pequefias unidades; al-
gunas lan pegueias como cinco minutos al dia), Partiré tanto de
las necesidades a corto plazo, como de cualquier plan de estudio
consciente. Por lo tanto, no estard determinado per ningin ins-
tructor, sino por el trabajo que se esté realizando (Weimer, 1992),

Para comprender lo frecuente que va es este tipo de aprendiza-
je, basta con preguntarnos ¢etmo hemos aprendido a utilizar el or-
denador. ;jEn qué medida fue el resultado de una ensefanza for-
mal eon un instructor, ¥ en qué medida lo fue de una practica poco
sistematica, de ensayo y errvor, con un manual deficiente y la ayu-
da de los companeros? Esto no quiere decir gue el aprendizaje no
habria sido mucho més efectivo si un profesor experto lo hubiera
estructurado y dingido en su totalidad, sino que lo que impulsa a
este aprendizaje no es el contrel de ningun instructor, sine las ne-
cesidades y la motivacidin de quien lo emprende.

Tradicionalmente, las grandes empresas han facilitado la for-
maciin de sus empleados, ereando para ello sus propios centros v
programas; las pequenias y medianas empresas han confiado mas
en delegar la formacion a empresas de ensefianza privadas o a ins-
tituciones del sector pablicn, Sin embargo, todos estos métodos re-
quieren mucha mano de obra, y cualquier aumento de este tipo de
actividades conduciria a un incremento proporcional de los costes,
en un momento en que las empresas estdn obligadas a que éstos
sean competitivos.

Ademas, en la nueva economia, los trabajadores tienen hoy
una movilidad mucho mayor, pasan de una empresa a otra, o cada
ver son més los auténomos. Por consiguiente, quieren una cualifi-
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cacién «portdtils, es decir una cualificacién cuya validez sea en
cierto modo independiente, bien para su propia satisfaccién, si son
automomos, bien para su nuevo empresario.

Por ultime, muches empresarios y personas en general arre-
cian en sus criticas a la calidad de la ensefianza que se imparte en
el sector publico. Parece que existe un desajuste entre lo que se en-
sena y lag necesidades del mercado laboral (véase, por gjemplo,
British Columbia Labor Force Development Board, 1995),

En cierto sentido, se trata de una eritica injusta. Los logros
educativos de los alumnos de los centros piiblicos han aumentado
en los ultimos veinte afios; el problema es que las exigencias del
mercado laboral han aumentado a un ritmo aun mas rdpido
(Drowin, 1890) Por ejemplo, actualmente guienes trabajan en ca-
denas de produccidn deben saber leer y eseribir mejor para poder-
se desenvolver con las instrucciones escritas, los manuales, ete.
Hoy en dia necesitan algo més que brazos y piernas para manejar
la maquinaria de produccion; les hacen falta también destrezas
intelectuales. Asimismo, con el mayor énfasis que se pone en el
trabajo en equipo y en la implicacién y motivacion del trabajador,
los directores y supervisores exigen mejores destrezas sociales ¥
de comunicacion,

Se presta mucha atencién al desfase que existe entre las des-
trezas de quienes inician un trabajo y las necesidades de los em-
presarios, pero se atiende menos al desfase mucho mayor entre
las destrezas de quienes ya estdn trabajando y las exigencias de
ese puesto de trabajo. Por ejemplo, en la mayoria de los paises de-
sarrollados, cuanto mayor es el trebajader, menor es su grado de
alfabetismo funcional.

El impacto de las nuevas tecnologias en el aprendizaje

La teoria moderna del aprendizaje considera que este eonsiste
en una busqueda individual de significado y relevancia. Una vez
que el aprendizaje deja de ser el recuerdo de hechos, principios o
procedimientos correctos, ¥ se adentra en el drea de la creativi-
dad, la resolucién de problemas, el anilisis o la evaluacién (pre-
cisamente las destrezas que se neeesitan para trabajar en una
economia basada en conocimientos, por no hablar de la vida en ge-
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neral), los estudiantes deben tener oportunidad de comunicarse
entre 3[ ademdas de con sus profesores. Evidentemente, esto inclu-
ye la opurtunidad de preguntar, cuestionar v debatir los temas.
Aprender es tanto una actividad social como individual.

Los instructores del sistema de ensefianza superior, en parti-
cular los del area de humanidades, no deben preocuparse ni la-
mentarse por estas exigencias del aprendizaje. Sin embargo, los
alumnos no sélo necesitan las destrezas de las humanidades, sino
que necesitan también que éstas se mtegren con las areas de co-
nocimientos especializados, como las del comercio, la tecnologia
de la informacidn, la ciencia o la ingenieria. Ademas, necesitan
gue estos conocimientos se les impartan de forma distinta a la del
aula universitaria tradicional.

Estos cambios en el munde labaral destacan el desfase que
existe entre como se prestan actualmente log servicios edueativos
y las necesidades de empresarios v trabajadores. Estos iltimes no
saben o no pueden permitirse dejar el trabajo ni mudarzse de casa
para convertirse de nuevo en alumnos de un centro universitario
determinado, a tiempo completo o parcial. Esperan cada vez mas
un tipo de ensefanza v formaeién mas flexible v ajustada a sus cir-
cunstancias,

Por ejemplo, para alguien que trabaje en una empresa peque-
fia, €8 posible que la persona mas proxima con Intereses y compe-
tencia parecidos esté en el otro extremo del pais, sobre todo cuan-
do se trata de tecnologias avanzadas. Esa persona puede ser o no
instructor de algtin centro universitario. Quienes buscan una
competencia profesional recarriran a las nuevas tecnologias de la
mmformacion para conseguir la pericia que necesitan,

(ada vez m4ds, esos estudiantes interactuaran a través del or-
denador o de las terminales de muy diversas formas, decidides por
la naturaleza del aprendizaje gue deban realizar y por el estilo de
aprendizaje que prefieran en su situacién laboral, Estos estilos
preferidos variardan considerablemente. Distintas personas ten-
dran estilos diferentes preferidos de aprendizaje. Es posible inelu-
50 gue una misma persona tenga distintos estilos preferidos do
aprendizaje para tareas diferentes.

El contexto de aprendizaje debera permitir que las personas
trabajen solas, en interaccién con el material de aprendizaje (al
que se puede acceder local o remotamente); trabajen en colabora-

33



cion (y en una relacidén igual) con comparieros de lugares distintos
y alejados; aprendan como «aprendices» o «estudiantess que tra-
bajan con un trabajador, un supervisor ¢ un instructor mas exper-
tos; ¥ trabajen como instructores, supervisores o compafieros méas
expertos para otros colegas con menor experiencia,

Una misma persona se puede encontrar desempenando todos
estos papeles en un mizmo dia de trabajo. Esos aprendices tam-
bién deberdn ser capaces de trabajar desde su casa, desde su lugar
de trabajo o mientras viajan. Tendrdn que saber acceder a la in-
formacion (buscarla, bajarla) de muchas fuéntes v en miltiples
formatos; comunicarse directamente con los instructores, los cole-
pas y otros aprendices; incorporar en los documentos de trabajo el
material al que hayan aceedido o que hayan reelaborado; compar-
tir ¥ manipular informacién, documentos o proyectos con otras
personas; v acceder a datos de audio; video o texto, combinarlos,
crearlos o transmitirlos segin sea necesario. Si aceptamos todo
esto como un elemento del disefio de la ensefianza y el aprendiza-
je, entonces hay gque construir sistemas que lo apoyen, tanto para
el aprendizaje formal como para el informal.

Concretamente en las universidades de investigacion, muches
profesores pueden cuestionar si ofrecer un aprendizaje durante
toda la vida, en especial a quienes estén en el mundo laboral, ez un
mandato adecuado. Pueden pensar que ge trata de algo que mejor
puede hacer el sector docente privado.

Es un tema estratégico para los centros sostenides con fondos
pablicos. La investigacion asi financiada contribuye a la creacién
de conocimientos. La gente puede creer que tiene derecho a acceder
a los conocimientos que se crean con los impuestos de todos. En
efecto, se puede pensar que, mas que cualguier otra institucién de
engenianza superior, las universidades de investigacién sostenidas
con fondos piiblicos tienen la seria obligacion de apoyar el aprendi-
zaje continuo, Serfa una estrategia muy arriesgada que una uni-
versidad de este tipo decidiera ignorar las necesidades de ensefian-
za y aprendizaje de este mereado importante y en rapido desarrollo.

Asi pues, aungque las nuevas tecnologias se estan utilizando so-
bre todo al servicio del alumno tradicional, matriculado en un cen-
tro concreto y a tiempo completo, estd apareciendo un mercado ma-
sivo para el cual |a ensefianza y el aprendizaje de estas nuevas
tecnologias tendrdn aun mayor relevancia. El uso inteligente de las
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nuevas tecnologias ofrece a los centros universitarios la oportuni-
dad de dirigirse a ambos mercados de una forma ma4s rentable que
a partir de los métodos tradicionales de ensefianza y aprendizaje.

Diferentes razones para utilizar la teecnologia
en la ensefianza superior

Hay una serie de factores gue llevan a muchas instituciones de
ensenanza postsecundaria a experimentar con las nuevas tecno-
logias de la informacién para al ensefianza. Las siguientes son las
Beis razones que con mds frecuencia se dan para utilizar la tecno-
logia {(aunque probablemente existen muchas mds):

* Mejorar la calidad del aprendizaje.

* Ofrecer a los alumnos las destrezas cotidianas de la tecnologia
de la informacion que necesitardn en el trabajo y en la vida.
Ampliar el acceso a la educacion y la formacidn.

Responder al «amperative tecnologicos.

Reducir los costes de la ensefianza.

Mejorar la relacion entre costes y eficacia de la ensefianza.

o 8 8 ®

El énfasis que se ponga en cada una de estas razones depende-
ré de las personas y del cargo que ocupen.

Mejorar la calidad de la ensefianza

No hay duda de qgue, en las grandes universidades de investi-
gacion, ésta ha sido la principal razén que ha alentado el crecien-
te interés en el uso de las nuevas tecnologias para la ensefanza.
La mayor relacién entre alumno y profesor, la mayor carga lecti-
va, el uso de docentes ayudantes inexpertos o alumnos de post-
grado, la falta de interaccién y el poco contacto entre los profeso-
res titulares y los alumnoes de licenciatura han desembocado en
una creciente insatisfaccién ante el panorama actual de la ense-
fanza de aula. El uso de la teenologia se ve como una forma de
suavizar o mitigar algunos de estos problemas. En los apartados
que siguen, hablaremos con mayor detalle de los beneficios que en
ello se perciben.
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Ofrecer destrezas tecnologicas
para el trabajo v la vida

Otra razon es la necesidad de preparar a los alumnos para un
munde donde es previsible que la tecnologia de la informacidn sea
fundamental para su trabajo y su vida cotidiana. Cada vez resul-
tara mas dificil considerar que una persona estd bien formada si
no sabe utilizar Internet para comunicarse con olros profesiona-
les. 51 no sabe como localizar los sitios web que le proporcionen in-
formacidn relevante v fiable sobre su campo de estudio, y 81 no es
capaz de desarrollar sus propios informes multimedia para pre-
sentar sus conocimientos o sus investigaciones. Integrar estas tec-
nologias en el medio docente es una forma obvia de ayudar a los
alumnos a desarrollar este tipo de destrezas.

Ampliar el acceso y aumentar la flexibilidad

Como educador a distancia, ésta es una de las razones princi-
pales de mi interés por la teenologia. Mi trabajo consiste en ayu-
dar a hacer accesible la experiencia de los profesores adseritos a
un campus a guienes no pueden acceder a este campus. Posibilitar
que los alumnos de fuera del campus accedan a esa experiencia
exige el uso de muy diferentes tipos de tecnologia, desde material
impreso a CD-ROM multimedia, dependiendo de las necesidades
v las circunstancias de log alumnos en cuestion.

Sin embargo, existen presiones para hacer el aprendizaje mds
flexible incliso para aguellos estudiantes que pueden acceder al
campus. Se ha produeido un rapido aumento del numero de alum-
nos presenciales gue trabajan a fempo parcial come consecuencia
de la escalada de los costes (las tasas, los gastos ordinarios, los
viajes) v temen terminar los estudios con una deuda personal
enorme. Con la mejor voluntad del mundo, a veces es dificil evitar
que los horarios de clases de estos alumnos sean incompatibles
con sus oblipaviones laborales; pero si se les niega la oportunidad de
un trabajo a tiempeo parcial, muchos de ellos se verian privados
de la ensefianza superior,

Ademds, la tendencia hacia un aprendizaje permanente, v la
necesidad de una reeducaciin y una formacidn para personas que
va estan integrades en el mundo laboral, estdn provocando un
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cambio en la poblacién estudiantil, con muchos mas alumnos ma-
yores, que trabajan y tienen su propia familia, ¥ que vuelven a la
ensefianza postsecundaria (o, en algunoes casos, nunca la han aban-
donado). Estes alumnos necesitan una mayor flexihilidad en las
enseflanzas que reciben, para ajustarlas a una vida ya muy ocu-
pada y exigente.

El rapido ritmo de log cambios que se producen en el mundo la-
boral obliga también a todos los titulados universitarios a ser es-
tudiantes permanentes. Hoy, en muchas profesiones es esencial
actualizar los conocimientos y las destrezas de forma continua.
Sin embarge, las necesidades de este prupe son muy distintas de
las de los alumnos a tiempo eompleto, o incluso pareial, que llegan
directamente de los centros de secundaria.

Los estudiantes permanentes estan ya en el mundo laboral,
por lo que les es imposible asistir a un centro universitario de for-
ma regular y frecuente. Ademds, muchas veces no necesitan pro-
gramas de licenciatura completos, sino curses cortos, certificados
o diplomas, o incluso una formacién «puntual» en pequenos modu-
los. Suele ocurrir también que este grupo tiene la capacidad y la
voluntad de costearse al completo estos programas, con lo gue
aporta al departamento unos ingresos muy necesarios. La impar-
ticion flexible de cursos y programas mediante las nuevas tecno-
logias tiene muchas ventajas para este grupo.

Responder al imperativo tecnolégico

Un principio que provoca una pran oposicion al use de la tecno-
logia en la ensefianza en los circulos académicos es el del impera-
frvo teenologico, es decir, el de que tenemos que utilizar la tecno-
logia por un fe ciega en gue nos conviene: Si no convenimos en
utilizarla, se nos considerara anticuados y podemos perder nues-
tra credibilidad.

Quienes cuestionan el imperative tecnoldgico lo hacen desde
muy diversas posturas. Algunos se preguntan qué apoerta la tec-
nologia a nuestra forma de pensar e interpretar {por ejemplo,
Postman, 1992). Normalmente, la respuesta es gue debilita nues-
tra capacidad de pensamiento racional o légico: Otros van mis
alla y dieen que la presién para el uso de la tecnologia (en todas las
situaciones de la vida, pero sobre todo en la educacitn) es una
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conspiracion de las empresas multinacionales y de los grandes ne-
gocios para vender tecnologia y apresar a los jovenes para siempre
como consumideres de éata (véase Noble, 1997,1998). Otros reco-
nocen que existe esa presion para estar al dia y disponer de los ul-
timos juguetes, v adoptan una actitud gue les permita conseguir
el apoyo a sus iniciativas docentes basadas en la teenologia, pero
creen en los beneficios del uso de la teenologia para la ensefianza.
Aquellos que, como yo mismo, creemos que la teenologia puede
desempeniar un papel valioso en la ensefianza y el aprendizaje con-
sideramos que los argumentos en contra del imperativo son vali-
dos, pero insuficientes para negarlo. Como dice Feenberg (1999):
«No deberia permitirse que la exageracidin estipida de los méritos
de la teenologia desacreditara todo el campo de la ensefianza on-li-
ne. Como profesores debemos trascender del desdén defensive an-
te esta importante innovacion educativa, y ocuparnos de los dise-
nos que legitiman los ohjetivos pedagdgicos en que pensamaos.»

Redueir los costes

Esta es una base logica que cabe esperar mas de los politicos, la
comunidad empresarial, los funcionarios del gobierno, y los gesto-
res de los centros, que de los miembros de los claustros o los jefes
de departamento. Sin embargo, suponer que la nversion en tecno-
logia supondra una reduccién de los costes de la ensefianza supe-
rior significa interpretar errdneamente la naturaleza del proceso
educativo en este nivel de ensenanza y la relacidn de la tecnologia
con este proceso. En efecto, es mas probable que la introduceion de
la teenclogia suponga un awmento, mas que una reduccion, de los
costes, al menos a corto plazo. Y ello se debe a varias razenes.

En primer lugar, existe un coste elevado de inversion en infra-
estructura tecnologica {redes, ordenadores, personal de apoyo téc-
nico). Ademds, la tecnologia cambia rdpidamente. La vida media
de un ordenador suele ser de menos de cuatro-anos, v los procesa-
dores de texto v el software especializado para la creacion de ma-
teriales, ecomo PowerPoint, WebCT o Director, se actualizan y me-
joran constantemente.

También hay un coste elevado y continuo de desarrollo del per-
sonal. Los profesores han de ascender una pronunciada pendien-
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te de aprendizaje antes de que las nuevas tecnologias empiecen a
dar log beneficios que prometen. Ascender por esa pendiente de
aprendizaje exige una dura inversion de tiempo por parte de todo
el personal, una cuestitn de la que nos ocuparemos con mayor de-
talle m#s adelante en este mismo libro. Incluse cuando el claustro
llega a dominar el uso de la tecnologia, necesita actualizar y mejo-
rar constanlemente sus destrezas, a medida que esta cambia.

Aunque la tecnologia puede sustituir algunos aspectos de la
ensefianza, y mejorar o facilitar la comunieacidn entre profesores
y alumnos, en especial de aquellos gue no pueden acceder al cam-
pus, una ensenanza superior de buena calidad sigue necesitando
unos elevados niveles de interaceidn del profesor v el alumno, si se
quieren conseguir un pensamiento creativo, eritico y analitico, v
unas buenas destrezas de comunicacion, Por consiguiente, cabe
esperar que la ensefianza superior siga dependiendo mucho de las
personas. En una sociedad basada en los conoeimientos, no tiene
sentido limitarse a reducir los costes si esto se traduce también en
unos licenciados de menor calidad.

Mejorar la relacion entre costes
y eficacia de la ensefianza superior

Por ultimo, la tecnologia como medio para mejorar la relacidn
entre costes y eficacia de la ensefianza. No es lo mismo que redu-
cir los costes. La tesis es que los mismos gastos permiten aumen-
tar la eficacia del aprendizaje, o que una inversién igual permite
ensefar al mismo nivel a mds alumnos,

De hecho, aunque no es previsible que vaya a reducir los costes
absolutos, la tecnologia puede mejorar la eficacia de los costes del
funcionamiento de la ensefianza superior de diversas formas: po-
sibilitard que los centros lleguen a més estudiantes v mds diver-
s08; reducird o eliminara aguellas actividades que hoy realizan los
instructores y que la tecnologia hace mejor, con lo que liberars al
profesorado para que utilice su tiempo de forma més productiva; v
mejorara la calidad del aprendizaje, sea porque posibilitard que se
alcancen nuevas destrezas y nuevos resultados del aprendizaje,
sea porque permilird que los alumnos aleancen sus objetivos de
aprendizaje con mayor facilidad o rapidez.
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Este libro pretende estudiar qué se necesita para alcanzar es-
tas metas.

Razones en conflicto

Merece la pena senalar la posibilidad de que profesores que
apoyan una razon para utilizar la teenologia en la ensefianza, de
hecho se opongan violentamente a otra razon, Por gjemplo, el mis-
me profegor que es un innovador asembrose en ¢l uso de la tecno-
logia para mejorar su ensefianza se puede oponer viclentamente a
cualguier insinuacion de gue, com el uso de este material, el centro
podria atender a mds alumnos. A otros profesores les entusiasma
la idea de que todo el mundo espera poder acceder a sus ideas, sus
investigaciones y su sabiduria a través de la World Wide Web,
apasionados por ampliar el acceso a su experiencia. Esto, sin em-
hargo, no siempre va acompanado de una pasion por mejorar la
calidad de su ensefianza, como se puede observar cuando se nave-
ga por sug sitios web, que posiblemente estén desprovistos de un
buen disefio educativo,

Es importante gue los profesores y los responsables de los cen-
tros tengan claras las razones para utilizar la tecnologia, porque
afectara a la eleceion y gestion que de ésta hagan. Por ejemplo, si
las principales razones son ampliar el acceso y aumentar la ma-
tricula, entonces hay gue evitar las tecnologias mas caras y avan-
zadas. Sin embargo, i el objetivo es una ensenanza de muy buena
calidad mediante gistemas expertos, entonces quiza se justifique
el uso de la tecnologia multimedia avanzada,

;Puede ensenar de verdad la universidad virtual?

Fn este punto debemos analizar mds atentamente la suposi-
cion de que la ensefianza con teenologia puede conducir a un apren-
dizaje de mejor ealidad.

El paradigma docente basico de los centros universitarios enla
mayoria de las asignaturas no ha cambiado mucho en los Gltimos
setecientos afios. Si un estudiante del siglo X de repente se en-
contrara en una clase de una universidad de hoy, probablemente
asabria enseguida dénde estd. Incluso en disciplinas mas moder-
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nas como la ciencia o la ingenieria, los métodos de ensefanza que
Thomas Huxley establecié en Gran Bretana, v Humboldt, en Ale-
mania, 8 finales del siglo x1x —basados en demostraciones y expe-
rimentos de laboratorio- siguen siendo el modelo.

Todo esto estd hoy en entredicho. Las nuevas tecnaologias de In-
ternet y los multimedia no sélo mejoran el entorno de la ensefan-
za v el aprendizaje, sino que loestdn cambiando. El impacto de es-
tas nuevas tecnologias en la educacion es tan profunde como el de
la invencidn de la imprenta. Ademsds, son unas tecnologias que
aparentemente el profesorado puede utihzar con facilidad. En
consecuencia, el eambio no sélo lo impulsan los gobiernos o los em-
presarios;, ni la direccion o administracion de la aniversidad, ni
las unidades auxiliares, como el departamento de formacion del
profesorado, o los centros multimedia de la universidad —como
ocurria antes—, gino el propio claustro de profesores,

JQué son las nuevas tecnologias?

En primer lugar, debemos ocuparnos de las nuevas tecnologias
y de su impacto en la ensenanza y el aprendizaje.

El correo electronico

Tal vez el uso més extendido de la tecnologia en la ensefianza
superior sea ¢l del correo electronico como complemento de la en-
sefianza de aula regular. Asi, el corren electrinico ne 8élo se usa
para fines administratives, sino cada vez mas para la comunica-
cion entre profesores y alumnes,

Muchos profesores estan sustituyendo las horas de despacho,
que exigen un tiempo y un lugar determinados en que los alumnos
puedan ponerse en contacto con ellos, por un tablén de anuncios o
un servicio de correo electronicoe. El tablon de anuncies permite
que el instruetor pueda dirigir sus anuneios a todos log alumnos
de un grupo; el correo electrénico posibilita la comunicacion indi-
vidual entre un profesor y un alumne, o entre los alumnos indivi-
duales. Algunos profesores han ido mas alla y han creade servido-
res de listag, que permiten que todos los alumnos ¥ el profesor
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puedan mantener una conversacion on-line sobre temas actuales
v relevantes relacionados con el curse. Y algunos profesores acep-
tan gque sus alumnos presenten los trabajos por correo electronico.

Sin embargo, en todos los casos suelen ser complementos a la
ensenanza de aula, aungue bien podria ocurrir gue esta tecnologia
sustituvera otras actividades, como las horas de despacho o la ac-
tividad docente en presencia fisica o la recogida de trabajos. Pero
son muchos los profesores que dicen que este uso del correo elec-
tromico tiende a aumentar, méas que reducir, la cantidad de tiempo
gue pasan €1 contacto con los alumnoes, lo cual puede ser bueno pa-
ra éstos, pero puede suponer una sobrecarga para los profesores.

Par altimo, una cuestion a la que volveré después: el uso del co-
rreq electronico exige que tanto los profesores eomo los alumnos
tengan aeceso a él a través de un ordenador conectado a Internet.
Sin una politica conereta referente a la conexidn de profesores y
alumnos, algunos de estos ultimos pueden verse seriamente per-
judicados por no disponer de acceso a la red, como puede ocurrir
también con algunos profesores.

El software de presentacion

El software de presentacidn, como PowerPoint, de Microsoft, es
otra tecnologia informatica para mejorar la enserianza de aula cu-
yo uso estd muy extendido,

El PowerPoint es un programa relativamente ficil de aprender
a mangjar, aungue el nivel de destreza necesaria para incorporar
graficos, animacidn, tablas, clips de video y audio puede aumentar
rapidamente. Ademés, la destreza para escoger el tipo de fuente, la
distribucion en la pantalla y para utilizar ilustraciones incide mu-
cho en la calidad de la presentacién. Preparar el software de pre-
sentacion requiere un poco méas de tiempo que una clase con tiza y
pizarra, pero de hecho puede suponer un ahorro de tiempo cuando
sustituya a montajes camplejos de retropoyector y diapositivas.

Lios requisitos mas importantes son una adecuada formaciton
en ¢l uso del software, un ordenador personal portatil para el pro-
fesor, v el equipamiento de las aulas con proyectores de datos que
se puedan conectar facilmente al ordenador del profesor. Esto exi-
oe una considerable inversion de capital, cierta formacién y una
cantidad limitada de apoyo téenico, Aungue los beneficios educa-
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tivos del software de presentacién parecen obvios, en realidad son
dificiles de cuantificar.

La videoconferencia

La videoconferencia se utiliza principalmente para ampliar el
acceso v para poner un namero lmitado de especialistas a dispo-
gicitn de los alumnos de un drea mayor. Es habitual sobre todo en
grganizaciones gque cuentan con multiples campus, como los siste-
mas universitarios publicos de Estados Unidoes. Por ejemplo, un
campus rural pequefio guizd no tenga méds de dos o tres alumnos
que deseen realizar un curso determinado. A estos alumnos se les
puede vineular con una clase mayor de un centro urbano impor-
tante, con lo gue se evita tener que contratar a un profesor mas,

El uso de la videoconfereneia para la imparticion regular de cla-
568 requiers una inversién importante de capital (no tanto para los
equipos como para la remodelacién y adaptacion de las aulas), una
inversion en redes por las que llevar las senales de la videoconfe-
rencia v, si existen varios campus conectados, una inversion en la
compra o la contratacion de equipo de conmutacién.

La videoconferencia se puede presupuestar de varias formas,
En algunes casos se carga su uso a los departamentos; en otros, se
considera que es un servicio gratis porque a menudo el pago de los
costes de infraestructura se hace a nivel de todo el estado o toda la
institucitén docente. Sin embargo, el equipamiento local, el apoyo
técnico y el tiempo de preparacion de los profesores 2on todos ellos
costes directos para el centro, y el dinero para infraestructura sa-
le del sistema.

El mayor atractivo para el profesorado es gue sus métodos de
ensefianza normales cambian relativamente poco, aungue las vi-
deaconferencias por lo general requieren mas tiempo de prepara-
cidn, También suelen ser mds agotadoras, sobre todo s1 el profesor
intenta utilizar téenicas interactivas para gue en los debates y en
las aclividades de clase participen tanto los alumnos loeales como
los mis alejados, El mimero de alumnos por clase también au-
menta, de modo que la cantidad de interactividad con eada alum-
no tiende a disminuir.

La videoconferencia permite que otros alumnos tengan acceso
a curses que se impartan en los centros que tengan méis proximos,
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pero aumenta la carga laboral del instructor, afiade costes gene-
rales al sistema, y supone un elevado coste marginal pars cada
alumno adicional gue se atienda (véaze Bates, 1995).

La World Wide Web

Muchos profeseres utilizan hov la red tanto como herramienta
presentacional como para que los alummnos puedan disponer de los
apuntes de clase en cualquier momento, La red tiene la ventaja
adicional de que, mediante los vinculos de Internet, los profesores
pueden acceder a otras paginas de todo el mundo v llevar a la cla-
se materiales de estas paginas.

Otra utilidad de la red es la de crear bases de datos de diaposi-
tivas, fotografias e ilustraciones, que se puedan utilizar para una
clase o para que los alumnos accedan a ellas on-line. Con softwa-
re de conferencia informética, como WebCT o HyperNews, se pue-
de usar también la red para crear foros de debate on-line para
alumnos y profesores. Los editores eada vez vinculan mas sus tex-
tos en las paginas web o incluso en cursos web,

El inconveniente de utilizar 1a red e2 que requiere un lenguaje
informatico especial, aungue sencillo, (HTML) para erear piginas
web y mantener un servidor web (el ordenador central) para estas
paginas. Las nuevas herramientas de desarrolle de la red, y la
conversion automdtica a HTML de documentos pasados por un
procesador de texto facilitan a los especialistas de materia desa-
rrollar paginas web, pero otros desarrollos, como la programacion
Java, lo hacen més eomplejo.

Por consiguiente, desarrollar materiales web requiere tiempo,
mayor destreza y mds tiempo de preparacion por parte del profe-
s0r, 0 bien un importante apoyo téenico. Ademds, a medida que
aumenta su uso, lo ideal con la red es eontar con un ordenador ex-
clusivo por departamento y persenal de apoyo téenieo, con los con-
siguientes costes de inversion y de funcionamiento.

Multimedia, CD-ROM

Un numero relativamente menor de profesores utiliza la tee-
nologia multimedia o de CD-ROM como apoyo en su ensefianza de
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aula. Los laboratorios de idiomas, el disefo asistido por ordenador
en arguitectura, la simulacion de experimentos cientificos, y pran-
des bases de datos de investigacidn que contienen recursos multi-
media como graficos, video v audio comprimidos, son ejemplos de
los principales usos de los multimedia y los CD-ROM como apoyo
a la ensenanza de aula.

Los multimedia v los CD-ROM normalmente seutilizan en los
laboratorios de informatica (donde los ordenadores personales se.
pueden conectar en red a un servidor local), o en ordenadores in-
dependientes gue utilicen un CD-ROM. Actualmente, los mate-
riales multimedia con clips de video v audio suelen necesitar de-
masiada anchura de banda para poderlos suministrar por los
sistemas publicos de Internet.

Existe una cantidad cada vez mavor de software de uso inme-
diato que se puede integrar en la ensefianza de aula regular o en el
trabajo del laboratorio de informédtica. Entre estos programas se
encuentran sistemas de informacién geografica, paquetes de ma-
tematicas y estadistica, v software para la ensefianza de idiomas,

Algunos profesores estdn empezando a utihizar los multimedia
para desarrollar herramientas de resolucion de problemas y de to-
ma de decisiones, basadas en su propia experiencia. El profesor es-
pecialista de materia experto introduce diversos datos y eriterios
necesarios para la resolucidn de problemas y la toma de decisiones
on la base de datos del ordenador, que ademds contiene una gran
base de datos de hechos y de informacion, El especialista, gque nor-
malmente trabaja con un programador informdtico, introduce
también reglas o decisiones en cadena para determinados resulta-
dos. Puede haber también cdlculos numéricos que predigan, por
ejemplo, la probabilidad de resultados diferentes. Los alumnos
sexplorans el entorno informético asi creado y prueban soluciones
para los problemas y toman deciziones, y el programa «predices los
resultados previsibles de sus decigiones basdndose en el sistema
sapecialista oculto proporcionado por el especialista de materia.

El dezarrollo de este tipo de uso de los multimedia general-
mente requiere una combinacién de experiencia en la materia,
programacion informatica y destreza en el disefio de graficos y del
interfaz del ordenador, También exige una inversidn en hardware
v software multimedia sofisticados y caros, tanto para su propio
desarrollo como para uso del alumno, una elevada destreza do-
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cente, ¥y un alto nivel de pericia informética. En consecuencia, los
materiales de aprendizaje multimedia de calidad son MY Caros y
para su produccion se necesita mucho tiempo (del orden de los
100.000 & los 500.000 délares por CD-ROM, mas lo segunde que lo
primero si se incluye el tiempo que le ha de dedicar el especialista
én materia).

Para justificar este tipo de gastos, s necesario utilizar el ma-
terial de forma extensiva y hay que encontrar un buen numero de
alumnos o clientes que puedan y quieran pagar unos precios ele-
vados por unos materiales de aprendizaje sofisticados. Para cu-
brir el elevado coste de este desarrollo ¥ asegurar un uso generali-
zado de los materiales, es posible que las universidades tengan
que formar consoreios para desarrollar materiales de uso COTL N~
to, o tal vez deban asociarse con organizaciones del sector privado,
como las editoriales, para compartir el riesgo.

Aunque el niimero de CD-ROM comerciales apropiados para la
ensenanza superior esta aumentando, todavia suele ser dificil en-
contrar el tipo de material adecuado a las necegidades de un pro-
fesor determinado, En consecuencia, el uso de los multimedia co-
mo apoyo a la ensefianza de aula sigue siendo atn relativamente
eseaso én la ensefianza superior,

Diversos planteamientos del uso de la tecnologia

Hay dos formas de enfocar el uso de la tecnologia para la ense-
nanza. La primera es utilizarla como ayuda de aula; la segunda,
emplearla para el aprendizaje distribuido. Deben entenderse co-
mo dos elementos de un continuo, mds gue como enfoques necesa-
riamente diferenciados,

Ayuda de aula

Cuando en el pasado se introdujo la teenologia, con el uso de los
retroproyectores, las diapositivas, las peliculas y los videos, se me-
jord la calidad de presentacitn, v los alumnos ven mejores ejem-
plos e ilustraciones, pero el sistema de instruceién bdsico sigue in-
tacto. Con todo acierto, a esas tecnologias se les llamo ayudas
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audiovisuales, que mejoraron los métodos docentes basicos, pero
en ningtin caso los reemplazaron.

Una razon del rapido avance de las te-::uﬂlugias mAs NUEVas, co-
mo la videoconferencia y la red, es que se han integrado fdcilmen-
te en los métodos de ensefianza de aula tradicionales. No han sido
necesarios grandes replanteamientos de éstos. Sin embargo, sin
eambios en los métodos de ensenanza, el uso de la tecnologia no es
més que una sobrecarga para profesores y alumnos. El eoste ma-
yor de la ensefianza y el aprendizaje es el tiempo del instructor o
el especialista. Si se sustituyen, o mejor, si se reducen actividades
tradicionales como las clases, los laboratorios o los seminarios, /se
puede conseguir algo de ese tiempo? En concreto, jse puede redu-
cir el papel del profesor como transmisor de informaeion? ;Se pue-
de concentrar el tiempo del profesor en actividades de interaccion
con el alumno, por ejemplo las de preguntar, dialogar, debatir? [Se
puede reorganizar la ensefianza para aprovechar todo el potencial
de la tecnologia? Por ejemplo, el software estadistico puede facili-
tar a profesores y alumnos el uso de conjuntos de datos gue son
miis interesantes, y también permitir que dediguen menes tiempo
a complejas fdrmulas de cdleulo, y méds a la interpretacidn de los
resultados.

El aprendizaje distribuido

El aprendizaje distribuido se puede entender también como un
continuo, En uno de sus extremos, 1a tecnologia se utiliza eomo
complemento de una carga lectiva directa de algin modo reduci-
da, en una situacién en gue los estudiantes dirigen por 8 mismos
(0 en prupos pequefiog en torno al mismo ordenador) elementos
importantes del aprendizaje mediante la tecnologia. En el otro ex-
tremo del continuo, los alumnos estudian alejades por completo
del campus (aprendizaje a distancia),

El Instituto de Tecnologia Académica, de la Univergidad de Ca-
rolina del Norte, ha dado una atil definicién del aprendizaje dis-
tribuido: «Un entorno de aprendizaje distribuido es un plantea-
miento de la educacitn centrado en el estudiante, que integra una
gerie de tecnologias que posgibiliten actividades e interaccidn tan-
to en tiempo real comeo asineronico. El modelo se basa en combinar
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la eleccién de unas tecnologias adecuadas con aspectos de la do-
cencia basada en el campus, los sistemas de aprendizaje abierto, y
la educacion a distancia. Este planteamiento permite a log ina-
tructores la flexibilidad para adaptar los entornes de aprendizaje
al cliente; para atender las necesidades de las diversas poblacio-
nes de alumnog, al tiempo que se ofrece un aprendizaje de alta ca-
lidad y con una buena relacitn entre eficacia y castess (servidor de
listas DEOQS-L, 1995),

Une de los elementos clave del aprendizaje distribuidoesel uso
de la tecnologia de las comunicaciones informaticas, eomo parte de
la experiencia docente y de aprendizaje. Los alumnos interactiian
no tanto ¢con la tecnologia como a través de la tecnologia con los
profesores y los otros estudiantes. Esto puede ser especialmente
ttil cuando la materia objeto de ensefanza exige que los alumnos
apliquen conceptos o principios a su propio contexto. La comuni-
cacién on-line es util también para dreas de conocimientos en que
existan ambigiiedades o donde se consideren legitimos diferentes
valores e interpretaciones, v sobre todo para el desarrollo del apren-
dizaje colaborativo, en el que a menudo alumnos muy alejados en-
tre si pueden trabajar juntos en tareas comunes,

Sin embargo, el principal beneficio del aprendizaje distribuido
es su flexibilidad v la oportunidad de ampliar el acceso, con lo que
se posibilita que la ensefianza v el aprendizaje se extiendan miss
alla del campus de la universidad.

En qué cambia la ensefianza con la tecnologia

En las circunstancias adecuadas. ensefiar con la tecnologia
puede tener las siguientes ventajas sobre la ensefianza de aula
tradicional;

* Los estudiantes pueden acceder a una ensefanza y un apren-
dizaje de calidad en eualquier memento ¥ lugar.

* Lainformacién que antes sélo se podia obtener del profesor o el
mstruetor se puede conseguir cuando ge necesite a traves del
ordenador e Internet.

* Los materiales de aprendizaje multimedia bien disefiados pue-
den ser més eficaces que los métodes de aula tradicionales, por-
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que los alumnoes pueden aprender con mayor facilidad y rapi-
dez mediante las ilustraciones, la animacion, la diferente orga-
nizacitn de los materiales, un mayor control de los materiales
de aprendizaje y mayor interaccién con ellos.

* Las nuevas tecnologias se pueden disefiar para desarrollar ¥
facilitar unas destrezas de aprendizaje de orden més elevado,
como las de resolucién de problemas, toma de decisiones y pen-
samiento critico,

* Lanteraccién con los profesores se puede estructurar y gestio-
nar mediante comunicaciones on-line, para ofrecer mavor ac-
cesoy flexibilidad tanto a los estudiantes como a los profesores.

* La comunicacién a través del ordenador puede facilitar la en-
senanza en grupo, el usoe de profesores invitados de otras insti-
tuciones, y 1as clases multiculturales e internacionales.

Por consiguiente, las nuevas teenologias conducen a importan-
tes cambios estructurales en la direccion y organizacidn de la en-
sefianza. A estos desarrollos se les llama eada vez més aprendiza-
Je distribuido en Estados Unidos y Canad4; aprendizaje en red, en
el Reino Unido; v aprendizaje flexible, en Australia. Las nuevas
teenologias tienen el potencial no sélo de enriquecer las aulas ac-
tuales, sino también de permitir que las instituciones lleguen a
nuevos grupes objetivo, como los de log estudiantes permanentes,
las personas del mundo laboral, y los discapacitados fisicos, algo
tan importante como lo anterior,

Desde un punto de vista practico, se observan log siguientes
avances: un incremento de la ensefianza alejada del campus, no
86lo para estudiantes a distancia «completos» a los que les es to-
talmente imposible acceder al campus, sino también para muchos
alumnos del campus que consideran que les conviene més y les re-
sulta méds econémico estudiar, en parte al menos, desde su casa o
su lugar de trabajo; una sustitucién pareial del trabajo de labora-
torio «real» por simulaciones en el ordenador; nuevos tipos de cur-
s0s, como los programas de certificado y diploma, para personas
ya licenciadas pero que necesitan una actualizacion profesional,
cursos adaptados a elientes coneretos, por ejemplo organizaciones
del sector privado, y un multiple uso de materiales para atender a
diferentes grupos de clientes, como estudiantes de licenciatura,
estudiantes permanentes y empresarios; asociaciones ¥ consor-
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cing que comparten cursos y materiales para conseguir economias
de escala y la inversidn necesaria para desarrollar unos materia-
les de aprendizaje de alta calidad; y una competencia creciente, so
solo pur parte de otras instituciones piblicas cuyo radio de accidn
traspasa las fronteras del estado o nacionales, sino también de
oiras organizaciones del sector privado, como los programas on-li-
ne de la Universidad de Phoenix, y las universidades de empresa.

Cuatro estudios de casos de ensefianza
«transformada»

Los sgiguientes gjemplos ilustran edmo la teenclogia cambia por
eompleto la forma de organizar la ensefianza y el aprendizaje:

Caso 1! el Collége Bordal

El Collége Boréal es una escuela universitaria, inaugurada hace
enatre afios, sostenida con fondes piblicos, de Ontario del Norte, que
atiende a una poblacidn de 165.000 personas de habla franceaa es-
parcidas por una extensa drea (de unos 930.000 kildmetros cuadra-
dos), Tiene siete campus, ademsds de otros quince centros en distintas
comunidades. Inicid su actividad en 1995, después de muchos afios de
presiones por parte de la comunidad francdéfona, y hoy tiene una ma-
tricula de aproximadamente quince mil alumnos a tiempo completo,

El Collége Boréal depende de las tecnologias de la educacidn a dis-
tancia, como la audicconferencia, los audiografices y, sobre todo, la vi-
deoconferencia, para la imparticidn del primer curso de treinta v dos
programas en seis campus remotos. Los estudiantes mas alejados
completan la mitad de sus asignaturas de primer curso en este entor-
no, mientras que la otra mitad son presenciales. Para segundo v ter-
cer curso, esos alumnos ge trasladan al campus. Las bajas son eacasas,

He ha instalado una red de telecomunicaciones Megastream para
vincular los siete campus a través de una red de drea amplia (WAN,
en sus siglas inglesas), gque incluye conferencia informatica, video-
conferencia y sistemas de teléfonos, Un Centro Virtual de Becursos v
torres de CD-ROM estan vinculados a la red para facilitar a profeso-
res v alumnos el acceso a los materiales de aprendizaje. Esparcidos
por todos los campus hay unos tres mil custrocientos cincuenta pun-
tos de acceso a la red de ordenadores v a Internet. La mavoria de las
aulas tienen instalados provectores LCD v eamaras de documentos v
estéin conectadas a la red informética, como lo estdn muchas zonas
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pablicas incluida la cafeteria y el pub). Laos profesores v los estudian-
Les tienen aceeso a herramientas de andio ¥ video, a escédneres, a as-
taciones multimedia y 2 impresoras, Actualmente, la escuela estd em-
pezando a experimentar con los curscs on-line,

En todos los campus del College Boréal v en la mavoria de sus pro-
gramas, profesores ¥ alumnos utilizan ordenadores cuaderno (porta-
tiles) ThinkPad de IBM, como principal herramienta de trabajo do la
mstitucién. Todos los profesores con dedicacion completa disponen de
su propio ordenador cuaderne, v los de media dedicacidn tienen acce-
80 a este tipode ordenadores. En el afio 2000, casi todos los estudian.
tes y tedos los profesores dispondran de su propio ordenador portatil,
Los alumnos pagan una tasa tecnolégica de 1.200 délares al afio por
sus ordenadores cuaderno, Ademas del propio ordenador, esta tasa
cubre el seguro, un =ervicio de mantenimiento, la instalacién de soft-
‘ware especializado, y aceeso & la red interna de 1a escuela v a Internet
en la escusla v desde egsa

La filosofia del centro es la de transformar ol aprendizaje de ma-
nera que pase de una dependencia del estudiante {donde el profesora-
do decide los contenidos v los planteamientos didédcticos) a una in-
terdependencia (caracterizada por la interaccicn de estudiantes v
profesores), y a la independencia (donde los estudiantes pueden fun-
cionar por s{ mismos). E] objetivo es la autonomia del alumno en su
lugar de trabajo. Esta filosofia e la que guia la puesta en prdctica de
cualguier iniciativa tecnolégica v académica. Estudiantes v profeso-
res utilizan los ordenadores portstiles como parte de la ensenfianza
normal en el aula y fuera de ésta. Los estudiantes usan la tecnologia
para investigar, para la comunicacién electronica, la colaboracién en-
tre los diversos campus, los deberes, las presentaciones, la orienta-
cidn profesional, ete.

La Cuisine (La Cocina) es un lugar fisico ¥ virtual donde se inter-
cambian «recetag» académicas ¥ se scocinan r fuego lentos proyectos
académicos de cardeter teenoldgico o multimedia. Ests pensada para
atender las necesidades especificas de la planificacidn, el desarrollo de
cursus, el desarrollo profesional v la experimentacitn. Los profesores
acuden & La Cuisine para entrenarse, ¥ el centro ofrece lo dltimo en
software y herramientas, que los profesores pueden utilizar y evaluar.

El Collége Boréal tiene un plan de entrenamiento tecnolégico pa-
ra ayudar al profesorado en el uso de la tecnologia. Los entrenadores
tecnolégicos suelen ser profesores que tienen cierta afinidad con la
tecnologia. Ayudan a sus colegas a desarrollar su propio alfabetiamo
informético, Mediante talleres semanales (tres horas a la semana,
durante seis semanas) los miembros del claustro tienen la opoTtini-
dad de desarrollar investigaciones, la comunicacisn electronica, la co-
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laboracitn entre los diversos campus, presentaciones, producciones
multimedia, y también las destrezas de utilizacién del sistema opera-
tive ¥ del software. En el primer afio de funcionamiento del Collége
Boréal, la ratio media entre entrenador teenolégico v profesores cra
de 1/4. Al ano siguiente, el nimero de entrenadores se redujo a una
media de uno por-cada veinte profesores. In la actualidad, euando el
profesorade esta mas familiarizado con la tecnologia, hay uno para to-
da la escuela.

Los jueves, de 8:00 a 11:00 no hay clase, un tiempo gue se reserva
para el desarrollo profesional, talleres v reuniones. El centro de Tec-
nologias de la Informacion ¥ la Comunieacién del College Boréal ofre-
ce unos servicios de apoyvo téenice al proyecto ThinkPad, por ejemplo,
sobre resolucion de problemas, mantenumiento y reparaciones. Algu-
nos estudiantes han pasado a ser tutores, Se les facilita la formacién
bégica en ayuda entre iguales, v los otros estudiantes pueden solici-
tarles avuda en todo momento.

Anngue la escuela dedica el 2 por ciento del presupuesto salarial
académico lotal al desarrolle profesional, su sistems de financigeidn
s per cipita, como el las otras escuelas oniversitarias de la provincia.

Caso 2: Virginia Tech

Los profesores de Virginia Tech se enfrentaban al reto de tener que
impartir curses de matemdtieas de primer v segundo curse a mis de
sigte mil alumnos de licenciatura. Habia un indice de fracasos relati-
vamenta elevado en los cursos tradicionales basados en clases, con un
numero importante de alumnes repetidores, Cuando los que términa-
ban con éxito los dos primeros curses pasaban a tercero y cuarto; era
frecuente que hubieran olvidado lo aprendido ¥ eran incapaces de
aplicarlo a sus actuales tareas de aprendizaje.

Asi que el departamento de matemédticas cred el Math Emporium.
Estd situado en una gran planta de unos antipuos grandes almace-
nes, v contiene més de guinientas terminales de ordenador. Eata
abierto las veinticuatro horas del dia, los siete dias de la semana, y cn-
bre el curricnlo completo de los dos primeros curses de matemdticas.
Alrededor del 60 por ciento de los programas de ensefianza basada en
el ordenador se adquirieron entre los disponibles en el mercado, v el
profesorado de Virginia Tech desarrolld el 40 por ciento restante,

Cada terminal dispone de un vaso desechable de color rojo. Cuan-
do éste se encuentra encima del ordenador, significa que hay un alum-
no gue tiene alguna pregunta. Hay unos profescres ambulantes {al-
gunos de ellos, alumnos de log dltimos curses) que ayudan al
estudiante, 5i el problema es més importante, alrededor de la pared
de la dependencia hay unoes cubiculos donde se puede ofrecer una ins-



truceidn individualizada mds intensiva. Existe |a opeion de las clages
tradicionales. Asi pues, en Math Emporium los slumnos pueden es-
tudiar eon un tuter, estar en contacto individualizads con un profesor,
asistir a una clase, trabajaren un grupo reducido y estudiar con ma-
terial de ordenador,

El rendimiento en los exdmenes ha aumentsds entre un 25 v un 35
por ciento desde la introduecidn del Math Emporium, ¥ hoy los alum-
nos de Lercero y cunrto pueden pasarse por el centro para refrescar co-
necimientos siempre que lo necesiten ¥ como lo necesilen.

Caso 3: Universitas 21 y SEARCA

Universitas 21 es un consorcio flexible de veintiuna universidades
de invegtigacitn, sobre todo de los paises de la antigua Commonwe-
alth britdnica, come Escocia, Inglaterra, Australia, Nueva Zelanda,
Canadd, Hong Kong v Singapur, También mncluye In Universidad de
Michigan. Las universidades de Melbourne, Queensland y Calumbia
Briténiea son miembros de Universitas 21, Las facultades de ciengias
agrarias de estas tres universidades tienen gue revisar completa-
Mmente sus programas académicos respectivos para atender o las no-
cesidades eambianies, en lo que se refiere a la demanda estudiantil,
loa cambios en el mercado, v los nuevos planteamientos de la geaticn
de los reeursos de la tierra, Las tres también son potencialmente com-
petidoras entre si para conseguir alumnos internacionales del sudes-
te asidtico.

Las tres nniversidades, de similar estaius investigador v decente
en sus propios paises. han decidido colaborar en el desarrollo eonjun-
to de programas comunes en el drea de la gestiin de los recursos de la
tierra. Los alumnos de cada una de las tros tendrin acceso a cursos de
las otras dos, En algunos cagos, los cursos se desarrollan conjunta-
mente, para aprovechar las virtudes complementarias exclugivas de
cada socio, con 1o que los alumnos pueden acceder 2 una MAYOr yarie-
dad de temas y de enfoques docentes.

Log alumnos matrieulados en cualquicra de las tres universidades
tendrin acceso a todos los corsos a traves de la World Wide Web v de
CD-ROM. Se les asigna a prupos de debate on-line para cada ‘curso, en
los que se integran alumnos e matructores de cada centro, Pueden se-
guir cursos de su propia universidad en la modalidad presencial o en la
de educacitn a distancia, También pueden seguir cursos aprobadoes de
las otras universidades v trasladarios s su propio programa. Loz alum-
nos, si pueden permitirsels, pueden también pasar cierto tiempo en
una de las otras dog univeraidades, o en ambas, para seguir eursos del
programs en la modalidad presencial, v cursos de sn propia universi-
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dad, a distancia. Cada universidad se reserva el derecho de decidir que
cursos de las otras dos se aceptardn como parte de su programa.

Dos de estas universidades, la de Columbia Britdnica y la de Que-
ensland, son miembros asociados también del Consorcio Universita-
rio del Sudeste Asiatico para Estudios de Postgrado en Agricultura ¥
Recursos Naturales. Se trata de una agrupamon de facultades y uni-
versidades de agricultura con acuerdos de la colaboracién, y en parte
euenta con el apoyo economice v de servicios administrativos del Con-
sorcio Regional de Agricultura del Sudeste Asiatico (SEARCA). SE-
ARCA es una organizacitn multigubernamental regional que apoya
el dezsarrollo agricola de la regidn del sudeste asidtico. Los miembros
del consorcio universitario son la Universidad Gadjah Mada, de Indo-
nesia; el Instituto Pertainian Bogor, de Indonesia; Ia Universidad Ka-
esetsart, de Tailandia, la Universiti Putra Malaysia, de Malasia; yla
Universidad de las Filipinas Los Banos.

El consoreio tiene acordado ofrecer un méster conjunto en gestién
sustenible de recursos. Cada institueidn se compromete a aportar al
mencz dos cursos al programa, que se centra en las necesidades de
una gestion de recursos sostenible de los paises del sudeste asiatico.
Todos log cursos se ofertaran en formato de aprendizaje distribuido a
lns alumnos de las otras universidades, ¥ an algunos casos como cur-
sos de campus para los propios alumnos o para los de las otras insti-
tuciones gue puedan viajar, Cada centro expedira su titulo propio.

Caseo 4: University of British Columbia e Instituto Tecnolégico de Mon-
terrey

La Universidad de Columbia Britdnica (UBC), con sede en Van-
couver, Canada, ofrece a través de Internet cursos de postgrado de los
que pueden disponer no solo los alumnos del méster de su campus, si-
no también los matrieulados en el Instituto Tecnoldgico de Monterrey,
de México (TTESM). El ITESM tiene los derechos para ofrecer estos
cursos en América Latina, y tiene un acuerdo adicional para ofertar-
los & alumnos de la Universidad Experimental Simén Rodriguez de
Venezuela,

Los cineo curgos de la UBC estén integrados en los del master en
tecnologia educativa del ITESM (éste ofrece otros eineo cursos como
parte de su master), ¥ se pueden egeoger como materias optativas en-
tra las del méster en educacién de la UBC, La UBC, que tiene los de-
rechos para el resto del mundo, ofrece tambign los mismos cursos pa-
ra la ensefanza profesional continua (curses sin créditos) a los
alumnos en general. Los alumnos de programas sin créditos que si-
euen los cinco cursos y los aprueban obtienen un certificado en edu-
eacion, de postgrado, expedido por la UBC. También pueden trasladar



estos cineo cursos al méaster en educacién a distancia de la Universi-
dad Athabasea,

Para la imparticién de los curses se combina el uso de 1la World Wi-
de Web, libros de texto y articulos impresos, y television por satélite
(en Américn Latins). Los instructores de la UBC astdn vinenlados con
los alumnos via videoconferencia telefonica de Vancouver a Monte-
rrey, desde donde la senal ze tranamite via satélite a veintinueve as-
taciones receptoras de México y Venezuela. Los materiales v trabajos
del curso y el sistema de calificaciones son los mizmes para todos log
participantes, aungue el Instituto de Tecnologia de Monterrey es res-
ponsable de la calificacitn y acreditacién de sus propios alumnos.

Equipos de especialistas de materia, disedadores de la instrue-
cidn, un Webmaster y expertos en videoconferencia, television por sa-
telite y graficos desarrollan los cursos. La principal funcisn de los es-
pecialistas de materia de la UBC es estudiar v seleccionar los
contenidos adecuados, desarrollar una guia de estudio basada en la
red, facilitar temas de debate, estimular y moderar 1a participacién
de los alumnos en los debates on-line, establecer los trabajos que de-
ben realizar, y proporcionarles retroalimentacion v orientacién.

Cada curso cuenta con una matricula de doscientos a trescientos
alumnos de entre quinee ¥ veinte paises de Lodo el mundo. Este pro-
grama de cinco cursos cubre todos los costes con las tasas de los alum-
nos ¥ las franquicias (para mas detalles, véase Bates v Escamilla,
1897), y desde luego significa unas pequefias ganancias para la UBC.

Conelusién

Los ejemplos ilustran dos puntos bastante distintos. Primero,
la teenologia se usa para subsanar las deficiencias del sistema tra-
dicional actual de ensefianza en los estudios BUPETIOres 0 para
aportarle algunas ventajas. Segundo, el uso de la tecnologia en to-
dos los ejemplos escogidos ha obligado a una importante reorgani-
zacion o reestructuracion del entorno tradicional de la ensefianza
y el aprendizaje.

Asi pues, la utilizacidn de la tecnologia para la ensefianza no es
una simple cuestion técnica. Plantea cuestiones fundamentales
sobre los grupes objetivo, los métodos de ensefianza, las priorida-
des de la financiacién y, sobre todo, las metas y el proposito gene-
rales de un centro universitario. En consecuencia, las decisiones
sobre la tecnologia deben encuadrarse en unos objetivos educati-
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vos y supeditarze a ellos. Al mismo tiempo, los propios objetivos
educativos han tener en cuenta las nuevas oportunidades que es-
tas teenologias ofrecen.

En este libro no cuestiono las funciones nucleares de una uni-
versidad o una escucla de ensefianza postsecundaria. Tampoco
presumo gue los centros universitarios deban convertirse en un
nepocio, utilizando la teenologia para conseguir la independencia
economica del gobierna. Estoy firmemente convencido de que las
universidades publicas siguen teniendo importantes ohjetivoes so-
ciales y publicos gque atender

Sin embargo, los valores esenciales de la academia se han de
atender en un mundo que cambia rapidamente. Hoy las tecnalo-
gias desempefian un papel fundamental en la vida de todes, v lozs
centros universitarios deben encontrar nuevas formas de respon-
der a Ia creciente demanda de una ensefianza permanente. El uso
de la tecnologia para la ensefianza puede contribuir a que las uni-
versidades v las escuelas universitariag atiendan al piblico con
mayor eficacia de costes y, en particular, puedan preparar mejor a
sus alumnos para una sociedad basada en la tecnologia.

Exigten, ademsds, en la educacion, como en la vida, muchas co-
sas valiosas que la teenologia no puede hacer, ¥y hay que recono-
cerlo. Este libro no va dirigide, por supuesto, a guienes quieran
formular preguntas importantes y justificables sobre a1 1a tecnalo-
gia se debe utilizar o no para la ensefianza. Hay otras personas
mejor cualificadas para tal empresa (véase, por ejemplo, Postman,
1992; Noble, 1997; Feenberg, 1999),

Sin embargo, cualesquiera que sean las tesis filosdfieas a favor
o en contra del uso de la tecnologia para la ensefianza, si se quie-
re mejorar la eficacia de los costes en la ensefianza superior, son
necesarios cambios drastices en los métodos v la orgamzacion de
la ensenanza. El uso de la tecnologia en la ensefianza superior es
un contrato faustiano. El doctor Fausto de Goethe vendid su alma
al diablo a cambie de la vida eterna. De modo parecide, hay que
pagar un elevado precio para obtener de la tecnologia los maximos
beneficios edueativos, un precio que para algunos tal vez hiera a
la propia alma de la academia. Retomaré el tema en el altimo ca-
pitulo, pero entretanto en los capitulos siguientes me concentraré
en las estrategias necesarias para eontribuir a un uso efectivo de
la tecnologia para la ensenanza y el aprendizaje.
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2

Liderazgo, vision y planificacion
en una organizacion postfordista

Las orgamzaciones «sanas» son aguellas que estan «preparadas
para sus objetivoss; en otras palabras, las que estén organizadas de
forma que garanticen que sus objetivos v sus melas se alcancen del
modo mis eficaz y econdmico. La estructura y la organizacion ac-
tuales de la mayoria de los centroa universitarios tienen mucho de
historicas y, como expondré, en gran medida no son las adecuadas
para las nuevas formas de imparticion de ensefianza mediante la
tecnologia. Si asi estdn Iag cosas, ja qué modelos de organizacion
podemos recurrir que aseguren que las instituciones modernas de
ensefianza superior estén preparadas para sus propositos?

Las universidades, las escuelas universitarias y las arganizacio-
nes del sector privado se encuentran inmersas en el proceso de in-
troducir el aprendizaje bagado en la tecnologia, y tratan de instau-
rar sistemas de apoyo y formas de gestion. pero es ain demasiado
pronto para conocer el éxito que cabe eaperar de estas intervencio-
nes. Bn consecuencia, existen poces ejemplos de antiguas institu-
ciones de ensefanza superior tradicionales que se hayan reestruc-
turado y reorganizado de forma importante para asegurar un uso
positive y exhaustivo del aprendizaje basado en la teenologia.

Sin embargo, se puede aprender ya de organizaciones que han
tenido exito en este sentido, o que estdn preparadas para sus pro-
positos, de otros sectores basados en la informmaeién, unas leccio-
nes que se pueden aplicar a la organizacion y gestion de los eentros
de ensefianza superior que deseen hacer un uso extengivo de la
tecnologia para la ensefianza. Asi pues, examinaré hasta qué pun-
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to los centros universitarios son organizaciones postindustriales, o
deberian convertirse en tales, Luege compararé las caracteristicas
de las organizaciones postindustriales con las de las primeras for-
mas de organizacién institucional, come las de las empresas in-
dustriales o de base artesanal, y las implicaciones de todo ello pa-
ra la organizacién y estructura de los centros universitarios.

En este estudio, quisiera considerar las siguientes cuestiones:

* (lienen gue ser los cambios tan drésticos como se indica en es-
te libro? ;No existen formas mas faciles o menos amenazantes
de apoyar el aprendizaje distribuido basado en la tecnologia?

o ;Cudl es el impacto previsible de estas estrategias en el «almas
de la institucién? ;En qué medida las estrategias propuestas
eambiarian los valores fundamentales o nucleares de una ins-
titucidn de ensefanza superior? ;Bstos cambios serian buenos
¢ malos, ¥ por qué?

* ;oonrealistas las estrategias propuestas en el caso concreto de
una institucién determinada? ;Cuales son los obstdculos para
su puesta en practica? ;Qué haria falta para eliminar estos
obstdculos?

* Quién se beneficiard y quién saldrd perjudicado con estos
cambiog?

* ;Coémo pueden cambiar las universidades para atender las
nuevas necesidades conservando al mismo tiempo lo mejor del
pasado?

La tecnologia y la naturaleza de las instituciones

Antes de plantear diversas estrategias para que el cambio ins-
titucional explote al completo el potencial de las nuevas teenologi-
asg para la ensefianza y el aprendizaje, es importante comprender
la relacion entre la tecnologia y 1a estructura organizativa de las
instituciones que la utilizan.

Las organizaciones industriales o «fordistas-

Muchas empresas de produccién que fabrican productos fisicos
han empleado hasta hace poco un medelo organizative «fordistas.
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Henry Ford, el fabricante de automéviles, introdujo o adopté una
serie de elementos de organizacién industrial;

e La fabricacion de productos uniformes.

* Economias de escala (los costes de primer establecimiento ini-
ciales son elevados, pero los amplios resultadoes de volumen de
cada unidad extra tienen unos costes marginales cada vez me-
nores).

* Ihvision del trabajo en elementos diferentes dirigidos por dis-
tintas clases de trabajadores.

* (Gestion jerdrquica (las decisiones se toman arriba, v se trasla-
dan en sentido descendente por toda la linea de mando).

* Organizacién de las personas y los procesos en unidades sepa-
radas y amplias (por ejemplo, divisiones de fabricacion, de ven-
tas, de distribucién v de administracion), que a la vez estan di-
rigidas de forma jerdrgquica (eada divisién tiene su propio
vicepresidente, con departamentos como los de contabilidad,
néminas o personal, cada uno con su propio nivel de jerarquia).

* Politicas y procedimientos estandarizados v burocraticos que
funcionan en todas las divisiones, con un alto grado de control
central, que se suele earacterizar por acuerdos colectivos que
alcanzan a toda la empresa, con unos sindicatos muy organiza-
dos que refuerzan y codifican las estructuras jerdrquicas y las
divisiones de la organizacidn.

Los mejores ejemplos de este tipo de organizacién y estructura
industriales en la educacion son las grandes universidades abier-
tas, auténomas y nacionales de pafses como el Reino Unido, Ho-
landa, Tailandia, Indonesia, India, etc., muchas de las cuales tie-
nen mas de cien mil alumnos (lo que Daniel, 1998, llama mega
universidades). Las organizaciones de este tipo, disefiadas desde
el principio como modelos industriales de ensefianza (Peters,
1883) no se encuentran en Norteamérica, algo en cierto modo sor-
prendente. Se debe en parte a los sistemas educativos de ambito
estatal o provineial y fragmentados, que hasta hoy han inhibido la
creacion de grandes instituciones educativas nacionales.

Sin embarge, han aumentado de forma rdpida ¢l tamafio v la
escala de las universidades tradicionales de Estados Unidos, Ca-
nad4 y otros muchos pafses industrializados desde que en los afios
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sesenta se introdujo un sistema de ensefianza superior masiva,
Esto ha obligado a las universidades, e incluse a los centros de en-
sefianza postsecundaria, a adoptar muchas caracteristicas del
madelo organizative industrial o fordista (véase, por ejem plo,
Campion y Renner,1992; Campion, 1995; Renner, 1995; Rumble,
19856), entre ellas, unas clases numerosas (economias de escala):
una diferenciacion entre profesores titulares (de investigacion) y
licenciados docentes ayudantes, y entre lo académico (profesores),
la gestion (decanos y vicerreetores), v el personal administrativo
(division del trabajo); una gestion jerdrquica (rectores, vicerrec-
tores, decanos, jefes de departamento), con un control de gestion
que sustituye cada vez mds a la toma de deciziones colegiada; es-
tructuras organizalivas nucleares jerdrquicas y hien separadas
(facultades, departamentos administrativos, edificios v plantas,
etel; y unos procedimientos buroerdticos, incluso, o especialmente,
en lag dreas académicas, tales como unas condiciones de admi-
gifn, unos requisitos y un banco de créditos que asegurs la estan-
darizacion de toda la organizacion.

Las organizaciones agrarias

No obstante, incluso las universidades modernas muestran mu-
chas caracteristicas propias de organizaciones preindustriales o
agrarias. En muchos sentidos, los centros universitarios son menos
postfordistas y mds prewattistas. Por ejemplo, el sistema de semes-
tres, con las largas vacaciones de verano, refleja el origen de las
universidades nacidas por concesiones de tierras, cuyos alumnos
debian volver a sus hogares para recoger la ensecha y ocuparse de
los cultivos, Las vacaciones de verano son una magnifica oportuni-
dad para que el profesorado de las universidades de investigacion
disponga de tiempo para sus estudios sin que nadie les moleste. pe-
ro tal situacion apenas puede aplicarse a los centros que no tengan
un mandato investigador; pese a todo, la tradicién contimiza,

En una sociedad agraria, el trabajador cualificado era TESpOn-
sable de todos les aspectos de la produceion, elaboracién v distri-
bucion de un producto o servicio, El carretero recogia €l mismo la
madera y los materialea necesarios, fabricaba el carro, lo trans-
portabay lo vendia. Ensefaba a su hijo o al del vecino el miamo ofi-

&l



¢10 y los mismos métodos, De modo similar, el profesor de un cen-
tro universitario es responsable de todos los aspectos de la ense-
fanza, desde la seleccion de los contenidos v del método diddctico,
a la imparticion de la ensenanza y la evaluacion de los alumnos.

Ademas, la ensenanza superior generalmente sigue estando
hasada en el modelo del aprendiz, que consiste en transmitir de
una generacion a otra los conoeimientos y los métodos de ense-
fnanza. Asi, una determinada disciplina se convierte en una comu-
nidad eerrada, o gremio, en la que sdlo se puede ingresar median-
te el estudio doctoral dirigido por los iguales.

Las organizaciones postfordistas

En contraste con las formas de organizacion agrarias e indus-
triales, la tecnologia de la informacidn ha propiciado el crecimien-
to de muchas industrias de servicios v basadas en los conocimien-
tos gque tienen una estroactura muy distinta a la de los modelos
fordista o agrario. A estas formas mas recientes de organizacién
se las ha llamado de estructura pesifordista (o postindustrial)
(véase, por gjemplo, Farnes, 1983),

Estas organizaciones tienen las siguientes caracteristicas:

* Una gran dependencia de las tecnologias de la informacidn (te-
lecomumicaciones, ordenadores).

* Unos productos a medida del cliente v unos servicios disefiados
y adaptados a sus necesidades individuales.

* Unos trabajadores relacionados directamente con los elientes,
con una retroalimentacién rdapida-e inmediata para modificar
log productos y log servicios,

* Unos trabajadores a los que se estimula para que creen y desa-
rrollen nuevos conocimientos y formas nuevas de hacer las co-
sas, 0 que translormen y modifiquen la informacién pree-
xistente.

* Unos trabajadores descentralizados, con poder y ereativos, que
suelen trabajar en grupo.

* Unos trabajadores <nucleares», bien pagados, bien formades ¥
con estudios, eon contrato, muchas veces con participacién en
la empresa mediante opciones de acciones, v muy maovibles,
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ademés de trabajadores y funciones «no nuclearess, que suelen
ser subeontratados y carecer de un empleo estable.

* Un fuerte liderazgo, caracterizado por una visién y unos objeti-
vos claros y amplios, y una gestién por parte de expertos, que
desempenan un papel integrador, eoordinador y facilitador.

* Muchas veces, una organizacién especializada y a pequefa es-
cala dependiente de asociaciones y alianzas con otras organi-
ZACIONES con eompetencias afines v eomplementarias,

* Undesarrollo y un cambio rapidos (las organizaciones pastfor-
distas son dindmicas y se mueven deprisa).

* Operaciones globales. Los sectores industriales postmodernos
son a menudo eadticos y se caracterizan por nuevos socios, nue-
vas fusiones y la aparicién impredecible de organizaciones do-
minantes vineuladas con la tecnolopia.

Ejemplos de organizaciones postfordistas son Apple Computer,
que nacid en un garaje de California; Microsoft, que tiene unos in-
gresos como los de Sony v Honda juntos, pero con una mano de
obra directa cien veces menor que la de eada una de estas compa-
fifas; y Netscape Communications Corporation, cuyas acciones al-
canzaron muchas veces un valor superior al de sus bienes fisicos,
hasta que la compré America Online (AOL).

¢Universidades postfordistas o postindustriales?

No hemos visto adin ninguna forma avanzada y sostenible de
ese tipo de organizacién en la ensefianza superior. Sin embargo, se
cbservan ya algunos elementos en organizaciones como los pro-
gramas on-line de la Universidad de Phoenix, la Nova South-Eas-
tern University de Florida, la National Technological University,
con sede en Fort Collins, Colorado, v la Western Governor's Uni-
versity, de Estados Unidos.

A pesar de sus elementos de organizacién agraria e industrial,
determinadas caracteristicas de una universidad tradicional son
compatibles con el nueve entorno postfordista. En primer lugar,
pese a sus estructuras organizativas jerdrquicas, en la préctica
una umversidad es una organizacién extremadamente descentra-
lizada. Tiene un «niicleo» de personal —el profesorado— muy crea-
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tivo, gue puede y quiere funcionar de forma relativamente auto-
noma, siente interés por la creacidn y transmision de conocimien-
tos, ¥ tiene poder para desarrollar vy poner en préctica, si quiere,
nuevas formas de hacer las cosas. Ademds, posee una capacidad
investigadora que le permite generar conocimientos nuevos en
una amplia variedad de materias, que se pueden reunir y difundir
mediante la tecnologia. Por tiltimo, las universidades de investi-
gacion mejor asentadas tienen la ventaja de lo que los eapecialis-
tas en mercado llaman una imagen de marca.

Sin embargo, la principal diferencia entre los centros univer-
sitarios, por un lado, ¥ las organizaciones postfordistas, por el
otro, es cdmo se gestiona una de las funciones nucleares de la
academia: la ensefianza. Las organizaciones postfordistas de-
penden de profesionales muy cualificados y bien formados. Aun-
gue el profesorado universitario estda muy cualificado y (quizd
m#g) bien formado para la invesiigacion, la ensefianza que se im-
parte en las universidades y, muchas veces; en las escuelas uni-
versitarias, no esta profesionalizada, en el sentido de estar basa-
da en destrezas derivadas del estudio y el analisis de los procesos
de ensefianza y aprendizaje. Por ejemplo, los estudios sobre la
psicologia del aprendizaje; la investigacidn sobre la gestidén orga-
nizativa, las teorias sobre la comunicacion o la interaceion entre
hombre ¥y magquina, no han influido en abseluto en la mayor par-
te de la ensenanza universitaria, cuando si lo han hecho, de un
modo u otro, en el desarrollo de las orgamizaciones postindus-
triales basadas en conocimientos {véase, por ejemplo, Senge,
1980}, Veremos gue un planteamiento mas profesional de la do-
cencia es fundamental para que tengan éxito las aplicaciones de
la teenologia a la ensefianza.

Por dltimo, un centre universitario, incluso uno de cardcter
postindustrial, no es un negocio. No obstante, donde crea conoci-
mientos v los transforma es en una orgamzacion en ultima ins-
tancia basada en los conocimientos, en el sentido postindustrial,
Luego seria sorprendente que muchas de las lecciones aprendidas
sobre la eficaz pestion v organizacion de los negocios basados en
conocimientos no fueran relevantes en el momento en que un cen-
tro universitario se propone utilizar las tecnologias de la informa-
cion para la gue es su funcion basica: la de ensefiar v aprender. Es-
te libro intenta aplicar algpunas de esas lecciones obtenidas en
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otras organizaciones, ademas de las aprendidas en los centros
universitarios que estdn adoptando una ensefianza vy un aprendi-
zaje basados en la teenologia.

En el Prefacio explicaba edmo se identifican las siguientes es-
trategias, Ks importante insistir en que éstas no son el resultado
de ningtn estudio cientifico, sino reflejo de la experiencia de mu-
cha gente que se enfrenta a temas similares en diversas institu-
ciones educativas de Estados Unidos, Canadd v Australia.

La importancia del liderazgo

El vicerrector de una institucién que visité habia decidido que,
para conseguir que funcionara pronto una universidad svirtuals,
erearia una unidad erganizativa totalmente separada del funcio-
namiento regular del eampus, Le sugeri que, para que la univer-
sidad en su conjunto respondiera al reto del cambio tecnolégico,
era Necesario un importante cambio cuftural del profesorado, v
que, con la creacién de una unidad organizativa separada e inde-
pendiente, la cultura dominante de la universidad principal que-
daria intacta. Su respuesta fue: «No tengo tiempo para cambios
culturales.» Lamentablemente, el uso peneralizado de las nuevas
teenologias en una erganizacitn no constituye un cambio cultural
importante. Ademsds, para gue este cambio tenga éxito, se requie-
re un liderazgo de la mejor calidad.

A medida que analicemos las diferentes estrategias, se vers
que la planificacién y gestién eficaz de la ensefianza y el aprendi-
zaje basados en la tecnologia es probable que ponga en entredicho
muchas creencias asentadas, exija cambios en las practicas de lar-
ga tradicidn, y obligue a estimular nuevas formas de coneehir una
institucidn. En todas las organizaciones que he visitado en las que
se utilizaba con éxito la tecnologia para la ensefianza, el liderazgo
solido era un factor esencial. Sin éste v sin una decidida actitud de
apoyo al cambio, log obstdculos que la inercia levanta serdn de-
masiado grandes.

La buena noticia es que un liderazgo sdlido no exige necesaria-
mente a alguien que posea las cualidades del héroe, ni que sea ex-
perto en el uso de la tecnologia para la ensefianza. Tampoco debe-
ré ejercerlo por obligacién el rector o el vicerrector, y desde luego
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no deberd suponer que toda la visién y todas las estrategias pro-
verngan de una sola persona.

M4g adelante (capitulo 8) me ocuparé con mavor detalle de las
estrategias para organizar el apoyo al cambio teenoldgico por parte
de la direceion, pero el liderazgo eficiente por lo peneral consiste en
un planteamiento eolectivo de todos los drgancs de direccion supe-
riores de una organizacion. Deberdn compartir la misma vision ge-
neral y basica de future, pero cada miembro del equipo directivo de-
zsempenard un papel distinte para hacer realidad esa vision
eompartida. De entre todas las instituciones que vigité, el Virginia
Tech y ¢l Collége Boréal eran unos ejemplos particularmente bue-
nos de todo ello. La direceidn de ambas instituciones compartia una
miama vision y apoyaba y facilitaba activamente, de diversas for-
mas, ¢l uso de la teenaologia para la ensefianza v el aprendizaje,

Asi pues, un equipo directivo deberia, directamente o por dele-
gacion:

* Definir una visidn para la ensefianza v el aprendizaje, v deter-
munar donde encaja la tecnologia en esta vision (para mas de-
talles, véase el apartadae siguiente),

* Identificar nuevos grupos objetivo a los que se pueda Hegar me-
diante el uso de la tecnologia.

e Definir los grupos objetivo prioritarios v log programas ade-
cuados para una ensefanza basada en la tecnologia.

¢ [Identificar dreas de apoyo a la tecnologia ya existentes v esti-
mular a las personas de estas areas para que apoven a los
usuarios «novatoss de la tecnologia.

¢ [dentificar las dreas de apoyo externas a los departamentos, el
claustro o la instituecion, y determinar el personal necesario pa-
ra la organizacion v el apoyo de la ensefianza basada en la tec-
nologia cuya imparticidn sigue giendo necesario realizar en el
centro (para mis detalles, véanse los capitulos 5 v 8).

* Asegurar que se reconpzcan y se recompensen adecuadamente
la innovacion y el use cualificado de la tecnologia para la ense-
nanza (para mas detalles, véase el capitulo 5),

* Tdentificar el papel ¥ las prioridades de la ensefanza presen-
cial en un entorno de aprendizaje basado en la tecnologia cada
vez mas complejo (para més detalles, véase el capitule 1 y el
apartado siguiente),
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* Decidir las dreas clave en que haya gue invertir y asignar re-
cursos para una ensefianza basada en la tecnologia (para mas
detalles, véaze el capitulo 7).

Obsgérvese gue donde se pone el énfasis es en ayudar a la uni-
dad vrganizativa en su conjunto a tomar estas decisiones. Eato
puede exigir unos meeanismos bien comprobados, por ejemplo co-
migiones, grupos de trabajo v delegacion de competencias, No obs-
tante, el hderazgo y un planteamiento activo de la planificacién v
la gestion sen esenciales 8i se quicre utilizar adecuadamente la
tecnologia para la ensefianza v el aprendizaje.

Por altimae, ¢l liderazgo no es tanto una estrafégia como una
cualidad, En realidad, es reaponsabilidad del consejo directivo v
del rector, o de los deeanos, a travds de la politiea de nombramien-
tas, garantizar que los principales gestores o jefes de departamen-
to posean la cualidad del liderazgo v comprendan la importancia
estratégica de la aplicacién de las nuevas lecnologias a la ense-
nanza v el aprendizaje.

Vision y planificacion estratégiea

Desarrollar una vision para el use de la teenologia para ense-
nar y aprender es, en mi opinidn, la mas importante de todas las
estrategias,

Visidon

Ya o8 dificil que una persona posea y pueda explicar con preci-
si6n su vision personal; mds dificil es erear esa vision para una or-
ganizaecidn tan eompleja v diversa como una gran universidad de
investigacion. Sin embargo, €] avanzar en este sentido o ¢l proce-
s0 en &1 son tan importantes como la meta (Fritz.1989; Sen-
e 1990).

El visionadoe es una téenica con la que quienes trabajan en una
organizacion pueden entender toda la variedad de posibilidades
gue la tecnologia puede ofrecer para la ensenanza v el aprendiza-
je, ¥ los posibles resultados, aceptables o no, que se puedan deri-
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var de esta puesta ¢n practica. Les ayuda a identificar v compar-
tir determinados objetivos, Y lo que es mds importante, una vision
compartida constituye un punto de referencia con el que evaluar
las estrategias v las acciones referentes al desarrollo de la docen-
cia mediante una ensenanza basada en la teenologia.

Fritz (1989} define la visidén como un conjunto de panoramas
concretos que reflejan exactamente lo que realmente nos gustaria
estar haciendo en el futuro. Aplicando esto a la ensefianza y ¢l ugo
de la tecnologia, el objetivo es desarrollar, mediante un proceso de
trabajo en grupe, deseripeiones detalladas de cémo una institu-
cién gjercerd la decencia dentro de cinco anos, y dénde y eémo en-
caja la tecnologia en esta vigion de la ensefanza y el aprendizaje.
Esos panoramas deberian reflejar edmo serd el hecho de ensenar
como miembro de un claustre, como sera el aprendizaje para toda
una diversidad de estudiantes, v cémo serdn los servicios de apo-
yo.al profesor v al alumno,

Es impertante que estos panoramas identifiquen de formia con-
creta los ideales y tengan en cuenta las posibilidades con que hoy
ge cuenta gracias a log recursos tecnolégicos v de otra indole, El
objetivo es desarrollar panoramas que realmente desee la mayo-
ria de los profesores, alumnos vy administradores, a través de un
proceso no de compromise o negociacidn, sino de tormenta de ideas,
persuasion yereatividad. Los debates sobre la tecnologia deberian
ser una parte clave de este proceso de visionado, porque la teeno-
logia puede cambiar por completo la naturaleza del contexto de la
ansenanza y el aprendizaje.

Sin embargu, la tecnologia anida en la vision més amplia del
proceso docente. Es, por definieidn, un medio para un fin, y no un
fin en si misma. Es necesario definir en términos coneretos estos
fines u objetivos, asf se podrd entender con maver claridad la
funecién de la tecnologia para ayudar a alcanzarlos. En efecto, la
decigion sobre utilizar o no la tecnologia se deberia tomar en pri-
mer lugar mediante un gjercicio de planificacién es tratégica que
tenga en cuenta las necesidades generales de los estudiantes, y
las metas o la misién docentes de una institucidn o un departa-
mento,

Eisto obliga a hablar un poco sobre la planificacion estratégica
y sobre dénde encaja el visionado en ella,
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La planificacion estratégica

La planificacidn estratégica es un planteamiento de la gestion
relativamente conocido y estandarizado. La mayoria de las uni-
versidades dispone de un plan estratégico de un tipo u otrp. Nor-
malmenie se aplica en el Ambito de la institucidn en su conjunto.

En un reciente estudio nacional (en Estados Umdes), Green
(1998} descubrid que solo la mitad de las instituciones de ense-
fanza superior pogee un plan eatratégico para la teenolopia. Sin
embargo, la mayor parte de ellas se ocupa de la infraestructura
(redes y soltware) a nivel institueional (hablaremos de elle con ma-
vor detalle en el capitulo 4). Lios planes de infraestructura tecnolé-
gica son esenciales, pero no bastan. La misma importaneia tieng
desarrollar unos planes académicos o docentes que especifiquen
como se incorporara la tecnologia a las actividades de ensefianza y
aprendizaje. Green (1998) descubris que solo el 40 por ciento de las
instituciones de ensefianza superior de Estados Unidos tenia un
curriculo o una programacion para el uso de la tecnologia.

Aungque la planificacion estratégica normalmente se haee a ni-
vel ingtitucional, también se puede hacer al de departamento o de
facultad, o mediante unidades separadas y semiautinomas, como
un eentrode teenologia educativa o una unidad de educacion a dis-
tancia, Lo ideal es gue los planes para los distintos niveles se in-
tegren ¥ guarden relacion enlre si,

Loa siguwientes elementos son los tradicionales de la mayoria de
los planes estratégicos:

o La musion: ;Qué hace la institueion, para quién y como?

El escaneado medioambiental: Jerga para describir lo que ocu-
rre en €l mundo que nos rodea y que previsiblemente va a in-
Huir en nuestras actividades; otra expresion que se usa es lade
realidad actual.

* La visign: Muchas veces se confunde con una declaracidn de la
mision propuesta; agui se emplea en un sentido especifico, pa-
ra referirse a una descripeion concreta del aspecto que tendria
la realidad si uno aleanzara por completo lo que realmente qui-
siera hacer (sin una escala de tiempo definida).

o Objelivos-metas: [ Qué se pretende conseguir, en términos ob-
servables, en el proximo periodo de tres a cinco anos? S1 se al-
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canzaran estos objetivos, jnos aproximariamos al estado des-
crito en la vigion?

* Las estrategias: Las acciones para alcanzar estas metas (un
plan de puesta en practica),

* El control: Formas de medir los logros v de ajustar las estrate-
gias durante la puesta en préctica, para hacer un seguimiento
de lag acciones encaminadas a alcanzar los oljetivos y lus metas,

Dasarrollar un plan estratégico extensivo para una nstitucidn
grande puede suponer algo més de lo que gquieran asumir los 6r-
ganos direetivos, en lo que a tiempo y dinero se refiere. Sin em-
bargo, es esencial desarrollar una vision detallada ¥ clara para le
ensefianza y el aprendizaje, especialmente a nivel de un departa-
mento docente, cualguiera que sea el compromiso con otras partes
del proceso de planificacion estratégica.

Desarrollar una visién a nivel departamental

Aunque ¢l visionado se puede realizar a diversos niveles de 1
organizacitn, el mejor sitio para empezar es en el ambito de la en-
senanza del departamento, como el de Lengua o el de Informatica.
Habria que pedir a todos los departamentos que elaboraran un
plan para un periodo de tres a cineo afios que abarque todas las
formas de ensefianza, incluidas 1a directa o presencial, la basada
en la tecnologia, los estudios fuera del curso normal (clases ves-
pertinas ¥ de fin de semana, escuelas de verano), v la educacidn a
distancia «puras.

En utras palabras, todas las necesidades docentes del departa-
mento ¥ de los alumnos que atiende, o desea atender, se deben
contemplar de forma integrada; esto significa relacionar los meéto-
des de ensefianza con las necesidades de los diferentes grupos ob-
jetivo, los intereses y las dreas de especializacion del profesorado,
y los recursos con que se prevea vontar en ese periodo de tres a ein-
co anos. Al desarrollar un plan deeste tipo, es importante también
ser conselentes de la posibilidad de generar nuevos ingresos con el
uso de nuevos métodos y la eaptacion de nuevos grupos objetivo.

Un plan asi no tiene por qué significar que ol profesorado titu-
lar del departamento tenga que encargarse de toda la ensef anza;
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se pueden contratar algunas actividades a entidades externas o
delegarlas en otras unidades, como la de educacion permanente
o educacion a distancia, o realizarlas en asociacion con unidades
externas. El plan de ensefianza también puede ser distinto del
plan de desarrollo ¥ renovacion curriculares (aunque debe estar
integrado en él), Un plan docente no se centra tanto en qué ense-
fiar, sino ¢n cérmo ensenarlo,

Cualguier departamentp que considere en serio el uso de la tec-
nologia para la ensefanza y el aprendizaje necesita realmente re-
alizar algin tipo de gjercicio de planificacién antes de comprome-
terse a algo importante, en especial si se reconoce gue la teenologia
no &g un simple afiadido, sino que puede conllevar cambios funda-
mentales en la ensenanza. Limitarse a dejarse llevar por la co-
rriente de la tecnologia para la ensefianza puede ser una politica
peligrosamente cara e inefieaz.

Los pasos que se recomiendan para desarrollar un plan de este
tipo son los siguientes:

Desarrollar una estrategia de integracién y participaciin

No hay visién ni plan que puedan funcionar sin el apoyo de pro-
fesores v alumnos. Se debe explicar al personal la razdn de la ne-
cesidad de desarrollar un plan o una visidn de future, y hay que
DrOCUrAT COnsSeguir su maxima participacion en el proceso.

No es probable que sea tarea ficil, sobre todo en una universi-
dad de investigacion. Un procese de planificacion o visionado se
puede considerar como un gjercicio mas de la direceion para redu-
cir gastos o recursos. Se puede pensar gque aparta al profesorado
de su trabajo docente & investigador, 0 que es una carga de traba-
jo extra, especialmente para los participantes clave. Y a muchos
miembros del elaustro les preocupard que obligue a unos cambios
no deseados en lo que hacen.

Sin embargo, hay razones opuestag a favor de una partici-
pacién méxima. Cabe esperar que el plan afecte a todos y cada uno
de los profesores, de modo que a tedos les interesa participar. Un
plan bien disefiado en realidad podria mitigar determinadas pre-
oeupaciones o evitar dificultades al profesorado y al alumnado pa-
ra el futuro. La actividad docente es una parte fundamental del
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trabajo del departamento y se debe orpanizar de la forma que re-
sulte mias eficaz, por consiguiente merece que e le preste mucha
atencion. Profesores y alummnoes sabran identificar sus necesida-
des ¢ influir en las prioridades del departamento. Los eambios rd-
pidos en el entorno exterior, v las oportunidades estratégicas que
el uso de la tecnologia ofrece para la ensefianza v el aprendizaje,
son una buena base para que el departamento haga una revision
esencial de su ensefianza. Poriltimo, en un medio externo en rd-
pido cambio y cada vez miis amenazante para los centros univer-
sitarios, un plan efrece cierta perspectiva de poder gestionar unos
acontecimientos cadticos e inciertog, El proceso de preparar al
profesorado para el futuro probablemente es mds importante que
los propios detalles de un plan. Como decia el General Eisenho-
wer: «Planificar lo es todo; el plan, nada.»

Mediante reuniones de departamento, subcomisiones, grupos
de trabajo, elc., hay que encontrar formas de implicar a todos los
miembros del departamento, incluido el personal administrative
¥ técnico y una amplia variedad de alumnos. Repartir el trabajo
puede hacer mas llevadera la participacién de cada individuo en el
proceso, en lo que al tiempo que le dedigue se refiere.

Escanear el entorno

Al desarrollar un plan de ensefianza, profesores y alumnos ten-
drén gue abordar cuestiones fundamentales a las que hov s en-
frenta la ensefanza superior, y analizar su incidencia previsible
en el trabajo cotidiano en log proximos einco afios,

Deberia formarse un grupe de trabajo para que identificara el
medio externo y el interno en el que cabe esperar que trabaje el de-
partamento en egos cinco anos. Entre olras cosas, deberia identi-
ficar:

* El previaible panorama econémico para los priximos tres o cin-
co afios,

* Las expectativas de matricula, tanto las del piblico como las
del gobierno y las de la administracidn de la universidad,

* Las nuevas tendeneias en las disciplinas v los diferentes enfo-
ques de la ensefianza y el aprendizaje de las materias clave del
departamento.
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e Los desarrollos interdiciplinares, v lo gque ocurra en los depar-
tamentos atines.

» Elimpacto de la tecnologia sobre |la ensenanza.

» Lag actividades de los posibles competidores.

» Lasvirtudes y los defectos (internos) actuales del departamento,

* Lag futuras oportunidades ¥ amenazas (externas) para el de-
partamento.

Este escaneado del entorno se puede realizar de varias formas,
entre ellas las tormentas de ideas, un pequetio grapo de estudio
que elabore un informe, conferenciantes o asesores externos, efe.
Sin embargo, es importante que el escaneado se lleve a eabo antes
de imiciar la sctividad de visién principal. Ademas conviene ha-
eerla pronto, porgue las principales tendencias deben estar relati-
vaments, y honradamente, claras, de mode que no se oculten los
grandes problemas o contratiempos. Todos los participantes en el
proceso de visionado deberian recibir informacion completa sobre
las conclusiones del escaneado antes de iniciar el gjercicio de wi-
sionado.

Desarrollar una vision para la ensefianza

El visionado ofrece un procese ¥ un contexto en los gque una se-
rie de personas esenciales del departamente pueden participar en
gl debate sobre las ventajas y las limitaciones de las diferentes
tecnologias para la ensefanza. El debate que se produge con el
proceso de visionado facilita la identificaciin de las priondades
para ¢l uso de la tecnologia v sirve de base para tomar decisiones
dificiles sobre ésta que, no obstante, es previsible gue cuenten con
el apoyo de todo el departamento. Uno de los valores de este tipo
de ejercicio de grupo es aclarar, desdée un punto de vista practico,
gqué gquieren decir log centros universitarios cuando hablan de me-
jorar la ensenanza y el aprendizaje, o de centrarse en el estudian-
te, o de desarrollar las destrezas de investigacion, ete.

Cierta preparacidn serd beneficiosa para el proceso. Algunas
posibles actividades para conseguir que el profesorade piense
«mas alld de las cuatro paredes: son:
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¢ Talleres de media jornada en los que otras organizaciones u
oLros depﬂrtamentma afines expongan sistemas de ensenanza
imnovadores.

* Presentaciones o demostraciones por parte de conferenciantes
externos (el vicerrector o el decano, algin colega respetado de
otra institucion, alguien del mundo empresaral o industrial
gue tenga una vision externa de la diseipling, tecnilogos edu-
cativos, educadores a distancia, especialistas en multimedia
del sector privado, expertos en la World Wide Webh, empresa-
rios que vayvan a contratar a los alumnos, los propios estudian-
tes, antiguos alumnos, ete.)

El principal propdsito de estas aportaciones externas es eontar
con ideas o perspectivas nuevas que puedan cuestionar ¢l statu
guo ¥ ofrecer planteamientos alternativos. El criterio principal
para escoger a los conferenciantes deberia ser que conozean la ma-
teria, tengan experiencia en €l uso de la teenologia para la ense-
fianza, o sean conscientes de los cambios que se producen en el
medio externo y que previsiblemente afecten al departamento y a
la ensefianza que imparte,

El éxito de este proceso de visionado dependerd de una serie de
factores. Serd muy util que los principales responsables de la ins-
titucion ofrezean una visién o un contexto Institucionales para el
cambio en el que pueda «anidar- la visidn del departamento (véa-
se el apartado siguiente).

El tiempo es también esencial. Cabe esperar que un proceso de
este tipo sea méds valioso después de que les diverses profesores
cuenten con algunos afos de experiencia individual en el uso de la
tecnologia para la ensefianza (el planteamiento del Lore Ranger;
véage el capitulo 3). Por entonces, un numero importante de pro-
fesores tendrdn al menos cierta idea del potencial y las limitacio-
nes de las nuevas tecnologias para la engefanza,

Un eontexto de crisis también puede propiciar el desarrollo de
unas visiones radicalmente originales. Cuando se hace evidente
que una institucion no puede seguir funcionando comao lo hace sin
acabar en un desastre, las personas estdn dispuestas a estudiar
seriamente allernativas, aungue sdlo sea para sobrevivir. Sin em-
bargo, una vez gque existe la erisis, tal vez sea va demasiado tarde
emprender ¥ seguir todo un proceso de concienzudo visionado. En
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una situacidn de crisis, las decisiones se suelen tomar por otras ra-
zones que no son log beneficios educativos.

El visionado no es un ejercicio facil para la mayor parte de los
académicos, que gustan de trabajar ¥ pensar en abstracto o a ni-
veles conceptuales. Kl visionado debe ser muy especifico v concre-
to, para que todos puedan reconocer qué significa la vision. Ade-
mas, es extremadamente dificil gue todos dejen de pensar en la
realidad actual o en las restricciones actuales de la unidad, que,
como dice Fritz (1989), realmente limitan la reflexiton sobre el fu-
ture. Si hay que considerar la realidad presente cuando se pasa de
la visién a los objetivos y la puesta en préctica de las eslrategias,
pero hay que dejarla de lado mientras se desarrolla la vision, por-
gque cerrard muchus vias de andlisis,

En muchos sentidos, el proceso de visionado es mis importan-
te que la misma declaracion de visidn, De hecho, es improbable
que la vision definida se haga realidad alguna vez o que cambie
con el tiempo. Se trata, sobre todo, de un proceso para conseguir
que el profesorado reflexione y hable seriamente sobre los méto-
dos docentes desde un punto de vista concreto, v para conseguir
que piense mas alld de las limitaciones v la realidad actuales. Es
comprengible gue el claustro esté absorto en las cuestiones coti-
dianas muy reales ¥ que suponen todo un reto a las que se enfren-
tan las instituciones de ensefianza superior. Un procego de visio-
nado es una forma de levantar la cabeza por encima de estas
presiones de todos los dias y de pensar y explorar las muchas opor-
tunidades que ofrece un uso inteligente de la teenologia,

Dos referencias utiles sobre las visiones sobre la ensefanza y ¢l
aprendizaje son Conway (1998) y Noblitt (1998). Para ver un
giemplo de declaracion de visidn para el aprendizaje distribuido,
vbra de la Universidad de Columbia Britdnica (UBC), véase
http/iswww.cet.ube.cafabout/vision. html. Una subcomisién de la
Junta directiva del Centro de Teenologia Educativa (CET) de la uni-
versidad desarrollé la declaracion de visién. Esta incluye varios
panoramas detallados de la ensefianza v el aprendizaje para dife-
rentes tipus de estudiantes, Tiene varias caracteristicas clave:

* Una mezcla de modelos de ensefanza, desde programas im-
partidos por eompleto gegiin el modelo presencial, a cursos que
s¢ pueden seguir totalmente a diztancia (aunque se preveia
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que la mayoria de los alumnos eptaria por una combinacién de
ensefianza presencial ¥ ensefianza basada en la tecnologia du-
rante todo el programa de licenciatura),

* Unincremento de la oferta de programas de certificado v de di-
ploma sin créditos basados en la teenologia, dirigidos sobre to-
do a estudiantes maduros,

* Materiales de aprendizaje desarrollados como madulos separa-
dos de multiples usus (es deeir, un mismo CD-ROM lo podrian
utilizar estudiantes de licenciatura del campus v a distancia,
como parte de un programa de certificado, podria servir para la
ensefianza profesional continua individual, ¥y como CD-ROM
autinomo para emMpresarios 0 empresas),

¢ Una admisién y un aceeso mds flexibles, en particular para los
alumnos madures, mediante el uso del aprendizaje basado en
la teenclogia, que permite que la universidad pueda admitir
mas alumnos,

Merece la pena sefalar que esta declaracion de vision, desa-
rrollada entre 1985 y 1996, no pasdé a las facultades ni los depar-
tamentos para gue se discutiera y comentara, como se pretendia,
Ello se debid en parte a que la junta directiva del CET pensd en su
momento que la declaracién quizd habia sido demasiado polémica
o provocadora, de modo que retrasd la adopeion de las nuevas tee-
nologias. Sin embargo, es intercsante observar gque en la nueva
declaracion de vision de la universidad —Trek 2000, desarrollada
en 1999- se incluian muchoes de egos elementos.

ks evidente que hay que pensar si conviene plantear la intro-
duccitn de la ensefianza basada en la teenologia sipuiendo un rit-
mao lento, progresivo y ad foc, o fijarse unos objetivos v unas me-
tas claros y a largo plazo que propicien el uso de las nuevas
teenalogias.

Desarrollar una visién a nivel institucional

Los principios para desarrollar una vigién o un plan estratégi-
co para toda una institueion sen similares a los que sirven para
desarrollar una vision para un departamento o una facultad. El
procesn, sin embargo, es mucho mds complejo v difieil.
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kil problema més importante lo plantea el tamadio de la mayo-
ria de los centros universitarios. Cuando hay mds de cien profeso-
res, la participacién plena se convierte en algo irreal. Exigira de-
masiade tiempo al profesorade, resultard demasiado onerosa, o se
traducird en un conjunto anodine de declaraciones eon un alto
grado de absiraccién que no ayudan a la toma de decisiones. Ade-
mas, es previsible que implicar a todos los de una institucion con-
duzca a una visién o un plan muy conservadores, que no hagan gi-
no respaldar ¢l statu quo.

Agui es donde adquiere su importancia el liderazgo. Los rec-
tores y los vicerrectores tienen la responsabilidad de adoptar una
perspectiva amplia, de responder a las presiones de la sociedad, y
de pensar en los intereses de la institucién en su conjunto. En con-
ereto; ¢z inportante gque reconozean que la ensefianza basada en
la tecnologia no respeta las fronteras politicas ni geograficas. Los
maximos responsables de la institucién deben estar a la cabeza
del profegorado y del personal administrativo a la hora de pensar
en el futuro, Por lo tanto, realmente es responsabilidad del equipo
directivo desarrollar una visién y un plan para toda la institucion.

El peligro esta en que los generales no arrastren tras de siala
tropa. Aparecen planes que el profesorado no considera relevan-
tes. Y la vida sigue como de costumbre. Esto se puede evitar en
cierta medida estimulando a los departamentos para que desarro-
len sus propios planes y declaraciones de visidon, e invitando a los
profesores respetados e influyentes, y a los que yva hayan demaos-
trade una ensenanza innovadora basada en la tecnologia, a parti-
cipar en el proceso de visionado v planificacién institucional,

(ira estrategia es que los directivos elaboren un borrador de la
vision o el plan, y luego abran un exhaustive proceso de consultas
con el resto de la universidad. Una vez mas, el peligro estd en que
los planes atrevidos e innovadores que vayan a llevar a la institu-
cion ¢n nuevas direcciones se diluvan v pierdan sentido debido a
la pretension de complacer a todos. Sin embargoe, las consultas no
s0n un mero ejercicio de papelen, sino una forma de educacian y de
coneienciacion, que ponen en contacto a profesores y administra-
deres con la realidad de un mundo cambiante.

Por ultimo, debe haber un plan de aplicacién, unag acciones
concretas que cojan el plan y lo pongan en accidn. Hay dos formas
de hacerlo. La respuesta més tradicional de las universidades es
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crear un montén de comisiones. Las comisiones son itiles para
cuéstiones de comunieacion, educacion, consultas, recomendacio-
nes, y a veces toma de decisiones. Sin embargo; en la mayoria de
las instituciones de ensefianza superior las comisiones no ejeco-
tan lag acciones, Por lo general, son los individuos quienes mejor
hacen esto, o, para decirlo con mayor precision, lag personas que
tienen el poder ¥ el mandato de hacerlo. Asi pues, cualquier buen
plan de puesta en practica normalmente senialard que los indivi-
duos que ocupen puestos de poder son los respensables de llevar
a la practica las estrategias o las acciones especificas que van a
orientar a la institucion hacia sus metas v su vision de futuro.

Una vez que 2e ha elaborado una declaracion de vision sélida v
detallada. €l proceso se convierte méds en algo parecido a un ejer-
cicio tradicional de planificacion estratégica:

» :Cuales son las restricciones previsibles (la realidad actual)?
;(Qué fondos, personal v otros recursos se pueden movilizar?
JCuales son las mejores estimaciones sobre lo que se puede
conseguir entre los priximoes tres y cinco afios, temendo en
cuenta los recursos con que se prevé contar y el contexto eni que
se tendra que trabajar?

* Después de fijar una visén para el préxmmo periodo de tres a
cinco afios, jeudles son las metas clave que posiblemente po-
dria alcanzar el departamento o la institucion en esos afos y
que mas nos aproximen a nuestra vision? (Por ¢jemplo, la ma-
tricula habra aumentado en un 15 por ciento v, en gran medi-
da, sera de alumnos no tradicionales a log que se atiende me-
diante el aprendizaje basado en la tecnolopia, dezarrollado
para que también lo puedan utilizar los alumnos del campus.)

e ;Qué acciones hay que emprender para dirigirnos haeia esas
metas?

= Quéactividades actuales se podrian cambiar o abandonar pa-
ra aleanzar los objetivos fijadog?

» QJuién sera el responsable de llevar a cabe las actividades se-
naladas?

o Quién controlard el proceso y eémao?

La tltima fase es fundamental. Alguen (probablemente el jefe
del departamento, la persona en quien delegue, o, en el mvel ins-
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titucional, el vicerrector) debe hacer un seguimiento de forma re-
pular (eada seis meses o una vez al afio) de como se desarrolla el
plan, e introducir cuslquicr ajuste que sea necesario. Es una tarea
fue no tiene por qué resultar oneresa, si los objetivos se han des-
crito en términos medibles. Una vez acordadoun plan, hay que re-
dactarlo (0 punerlo en la Web), y difundirlo ampliamente entre ¢l
departamento o la instilueidn.

A menude se desarrollan planes que cubren el periodo de tres a
cieo afios, pero se pueden ajustar o revisar todes los afios. Los
planes se pueden desarrollar y seguir de forma rigida, se pueden
utilizar como esquema general para la accién, o se pueden emple-
ar principalmente para difundir informacién y conseguir el con-
senso del profesorado clave de una organizacién. A algunas enti-
dades les gusta hacer un ejercicio de planificacion estratépica
todos los afios, algo-que, sin embarge, para muchos supone dema-
siado tiempo. Un buen plan no deberia necesitar muchos ajustes
importantes, si se han hechobien el escaneado y el visionade, Una
reunidn de media jornada al afio para ajustarlo puede ser sufi-
ciente, a menos gue se hayan producido cambios importantes en el
medio exterior. :

En mi opinion, lo mejor es desarrollar una declaracidn de vi-
sion solida y sefialar claramente los objetivos para los afos inme-
diatos, ¥ asegurarse de que todo ello se difunda ampliamente, se
comprenda y alcance un alto grado de consenso. No creo que sea
util dedicar una gran cantidad de tiempo a especificar con excesi-
vo detalle las actividades o estrategias gue nos lleven a esas me-
tas, porque las circunstancias pueden cambiar rapidamente, v un
profeserade tan autdnomo e inteligente muchas veces puede en-
contrar su propia forma de aleanzar los objetivos acordados.

Limitaciones y ventajas de una planificacién
estratégica

Ucurre con demasiada frecuencia que se desarrollan unes pla-
nes, pero gu difusion entre el profesorado es escasa, ge olvidan dea-
pués de un intenso periodo de elaboracion, se cambian de forma
arbitraria debido a acontecimientos externos o internos importan-
tes e nesperados, o sencillamente el profesorade log ignora.
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Alpunes sostienen que para las organizaciones dependicntes
de las lecnologias de la informacion, la planificacion estratégica
no funciona, porgque el mundo avanza demasiade deprisa, Otros
piensan que una planifieacidn estructurada de este tipo es dema-
siado mecanica ¥ no e2 lo bastante sensible a los factores huma-
nos. Otras criticas apuntan a que la planifieacion estratégica tal
vez funcione en orgamzaciones jerdrquicas, como la militar (don-
de nacid) o la comercial, pero no sirve para organizaciones coma
los centros universitaries, cuyo profesorado puede actuar de for-
ma autdnoma e independiente. Para otros, la planificacidn estra-
tégica es una caracteristica de lag organizaciones industriales,
inadecuada para una organizacién postindustrial basada en los
conocimientos (para una exposicion mas detallada de las limita-
ciones de la planificacion estratégica en la ensefianza superior, vé-
ase Moran, 1998),

Un modelo de plan estratégico

A mi entender; los reguisitos de un plan estratégico smodélico»
para el use de la tecnologia para la ensefianza y el aprendizaje se
pusden resumir comao sigue:

o Fl plan tecnologico deberia «anidar» en un plan mas amplio de
ensenanza y aprendizaje de un departamento o una institucién.

e El plan tecnologico deberia contemplar tanto la infraestructo-
ra tecnoldgica come la ensenanza econ la tecnologia,

e El plan teenoldgico deberfa ser conereto, con una declaracién
de vision detallada, unos objetivos fijados para la accion del
priximo periodo de tres a cinen anos, unas fases de aceidn o es-
trategias de puesta en practica; y unas «entregass o resultados
medibles, todo ello claramente especificado,

Par lo que se refiere al posible impacto del uso de la tecnologia
para la ensenanza, un plan institucional deberia;

* ldentificar claramente la variedad de alumnos gque pretende
atender; desde log puntos vista demogrifico, de la situacion geo-
grifica y del nivel académico.
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* Tener en cuenta el previsible acceso a la tecnologia de sus gru-
pos objetivo clave,

* Definir si una institucion considera que ha de atender princi-
palmente las necesidades de sus vecinos méds proximos, desem-
pefiar una funcién de dmbito estatal, regional o nacional, al me-
nos en algunas dreas del programa, o funcionar de forma global.

* Comoresultado de estas decisiones, indicar claramente el equi-
librio entre la ensefianza directa y el uso de la tecnologia, entre
las actividades de aprendizaje basadas en el campus v las rea-
hizadas a distancia, y las diferentes funciones de todo ello,

En cierta medida, estas decisiones dependerdn de la mision que
el gobierno o el consejo directivo de una institucién le asigne como
mandato. Por ejemplo, s1la misidn de una institucion es dar acceso
universal a todas las pergonas de un estado que deseen o necesiten
una enseianza superior, su decision de utilizar la tecnologia para
su cometido estara limitada por las formas de tecnologia de que
puedan disponer sus alumnos potenciales, Obligar a los estudian-
tes a que tengan su propio ordenador, por ejemplo, puede alejar a
muchos de los que la institucion tiene obligacién de atender.

Ademas, el plan deberia procurar aprovechar las virtudes de una
instituecion y minimizar sus defectos. Por ejempleo, una escuela uni-
versitaria pequefia de dos afios, o una universidad pequetia con re-
eursos limitados, probablemente querran eentrarse en las necesida-
des de la comunidad local y asentarse en una estrecha identificacion
con ésta. Una institucién de este tipo, especialmente si tiene el man-
dato de llegar a los desfavorecidos, tal vez quiera insistir en el servi-
¢io personal y en unos cursos hechos & la medida de los estudiantes
locales. Esto puede llevarla a centrarge en una ensefianza de carsde-
ter muy directo ¥ con grupes reducidos para los cursos bdsicos de
adultos o los destinados a grupos minoritarios. Sin embargo, para
algunos de los programas de educacién académica y profesional con-
tinua, tal vez decida incluir, mediante 1a tecnologia, cursos de otras
instituciones mas prestigiosas, adaptdndelos a las necesidades loca-
les v ofreciendn un control ¥ un asesoramiento tamhbién locales.

51 una universidad es la tiniea que cuenta con facultad de medi-
cina en todo el estado, es evidente que debe atender no sélo a los que
asistan al campus, sino también a todos aguellos que necesitenuna
educacién continua. En este grupo estarian cirujanos y enfermeras

&30



de los hospitales, médicos en general y trabajadores de 1a asisten-
cia sanitaria de todo el estado que necesiten tener acceso g los tlti-
mos estudios y avanees en los métodos clinicos, sanitarios y de en-
fermeria. Es obvio que tal acceso habria que facilitarlo, al menos, a
todos los del estado. Luego cabe suponer gque la tecnologia, sobre to-
do para la educacién profezional continua, desempefiard un impor-
tante papel en la ensenanza de una facultad de medicina,

Una universidad de investigacion importante puede considerar
que ha de funcionar eon un eardcter global. Se habla de la compe-
tencia v la eolaboracidn como una estrategia separada (véase el ca-
pitulo 7). Sin embargo, una institucidn necesita contemplar en su
visidn y su plan estratégice aquellas dreas en que crea que puede
tener una presencia global, Debe preguntarse qué ventajas com-
petitivas tiene sobre las instituciones locales de otros estados o pa-
ises, y sobre otros competidores globales. jQué sentido tendrd un
programa de la Universidad de Ohio para un estudiante de Seat-
tle, ¥ no digamos de Karlsruhe, en Alemania? ;Por qué van a que-
rer seguirlo esos estudiantes? Incluso las universidades naciona-
les méas prestigiosas deben ser muy selectivas en lo referente a las
dreas en que se «globalicens, Es evidente que hay que determinar
cuidadosamente en el plan en qué medida una institueién preten-
de funcionar con caracter global.

Por dltimoe, una institucién debe definir cudl es el equilibrio
que desea entre la ensefianza directa v la basada en la teenologia.
Por muy buenas razones, puede decidir no iniciar el camino de la
ensefianza de base tecnologica, y poner un énfasis especial en la en-
senianza presencial y personalizada. O, por el contrario, tal vez
quiera variar el grado de dependencia de la ensefianza con tecno-
logia, e insistir mds, por ejemplo, en la ensefanza directa en los
niveles de postgrado, v més en la ensefanza mediante la tecnolo-
gia en los de licenciatura. Otras instituciones guiza decidan sin
reservas insistir en la segunda en todos los programas.

Hoy, muchas universidades v escuelas universitarias disponen
de sus planes estratégicos o planes tecnologicos y los muestran en
la red. Algunos ejemplos:

*  httpJfwww.mch.dist maricopa.ed/ocotillo/technoplan/ ofrece una
lista de sitios web que contienen una serie de planes tecniolégi-
c0s para centros universitarios de Estados Unidos,
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e hitp/fwww.adm monash.edu.au/ched/acdev.html de la Monash
University de Melbourne, Australia, ofrece vineulos con cen-
tros de ensefanza v aprendizaje de universidades de tode el
muandao.

o  http:/fwww.zdnet.com/villeontent/college/ lleva a un sitio en
que se relacionan los clen centros universitarios mas conecta-
dos de Estados Unidos.

*  httpifwww.umaine.edu/bearworks/default. htm  muestrg un
plan tecnolégico detallado de la Universidad de Mame en Orono.

Sin embargo, es probable gque la busqueda en la red de planes
subre cémo pretende utilizar una institueidn la tecnologia para la
ensefianza v el aprendizaje exija mucho tiempo y sea una expe-
riencia frustrante. Muchos de estos sitios web contienen declara-
ciones de visidn, planes estratégicos generales para el conjunto de
la institucidon, ¥y muchas veces planes tecnolégicos detallados. Sin
embargo, pocos son los que muestran planes académicos detalla-
dos que proporcionen informacion sobre los objetivos de la enge-
fnanza y el aprendizaje y sobre estrategias para el uso de la tecno-
logia. Las instituciones tendran que ocuparse de este vacio. si
tienen qgue justificar sus inversiones ya cuantivzas en infraestruc-
tura y sistemas de apoyo tecnolégicos.

Conelusion

Cualguier plan serd tan bueno come la vigion que lo haga fun-
cionar, En mis visitas a universidades, no observé ninguna falta
de compromise de aus maximos responsables en la inversion en
tecnologia para laensenanza v, desde luega, ninguna falta de ima-
ginacién por parte de muchos profesores sobre cimo se podria uti-
lizar la teenologia para mejorar la ealidad del aprendizaje. Lo que
suele faltar es una vigion estratégica, es deeir, cdmo se puede usar
la tecnologia para cambiar el modo en que un centro universitario
realiza sus actividades nucleares o se administra, para que pueda
atender nuevas necesidades y llegar a nuevos grupos objetivo.
Aqui es donde mas valioso puede ser un proceso de visionado bien
desarrollado, y éste es el reto al que se enfrentan, sobre todo, los
maAximos responsables de lag instituciones,
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Planificacion y gestion
de cursos y programas

En este capitulo, quiero ocuparme de la planificacion y gestién
de la ensenanza y el aprendizaje basados en la tecnologia en 1o que
a¢ refiere a los cursos o programas.

La planificacion Imssez-fh:re, los Lone Rangers
¥ la autonomia del profesorado

La facilidad de uso o la «fransparencia- de tecnologias como la
World Wide Web y la videoconferencia posibilita que hoy, mucho
mas que en el pasado, los profesores desarrollen materiales de
aprendizaje e impartan los cursos mediante la tecnologia. La
World Wide Web, por ¢jemplo, le permite al profesor adaptar ma-
teriales creados para ser utilizados en el aula v presentarlos como
atractivos graficos y texto en color, Una vez que los materiales se
han ereado como paginas web, resulta muy sencillo ponerlos tan-
to a disposicion de los alumnos de fuera del campus, comn a la de
log del campus.

En la mayoria de los paises, el profesorado titular goza de una
autonomia considerable en lo que a la ensenanza se refiere. Los
profesores, sobre todo en las universidades de investigacion, cuen-
tan eon una larga tradicion de presentar propuestas de subven-
ciones para investigaciones, v este modelo se ha extendido a los
enfoques mis mnovadeores de la ensefianza. En consecuencia, el
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planteamiento méds habitual para fomentar el uso de la teenolo-
gia, al menos en las universidades de Estados Unidos v Canads,
ha sido el de facilitar a los miembros individuales de los claustros
pequeiias subvenciones que sirvan para pagar a un alumno de
postgrado a tiempo pareial v un poco de equipamiento v software.

Asi, los profesores, a través de lo que yo denomino el plantea-
miento de Lone Ranger y de Toro’, cada vez inician v desarrollan
mas materiales basados en la tecnologia. Toro es el alumno de
postgrado con conocimientos de informatica que se encarga del
HTML y el escaneado y generalmente intenta evitarle problemas
téenicos al profesor,

Ventajas del modelo Lone Ranger

Utilizar pequefias subvenciones para animar al profesorado
a que use la tecnologia tiene varias ventajas. Se puede conseguir
que una amplia variedad de profesores empiecen a emplear las
nuevas tecnologias por primera vez. Ofrece al claustro la oportu-
nidad de experimentar v desarrollar sus destrezas en el uso de la
tecnologia. Le puede ayudar a comprender el potencial de ésta v,
con ¢llo, condueirle a nuevas ideas sobre cémo utilizarla en una de-
terminada drea disciplinar. A los alumnos de postgrado les permi-
te desarrollar destrezas informaticas, que se pueden aplicar a su
area de especialidad. Por dltimo, mantiene la autonomia del pro-
fesor para decidir el método de ensefianza que mejor le convenga,
con lo que ese sistema se integra en la cultura dominante del cen-
tro universitario,

Las subvenciones para apoyar las propuestas individuales del
profesorado se puede considerar un planteamiento laissez-faire, o
de abajo arriba, de la planificacién, en ecomparacién con la inver-
sion estratégica, o planteamiento de arriba abajo. La estrategia
laissez-faire crea un entorno que fomenta la experimentacion.
Desde la perspectiva de la gestién, también posibilita que se iden-
tifiquen de abajo arriba las practicas de mayor éxito y los recursos

" Comparniere de Lone Ranger en la serie de television do este nombre, Ver la N,
del T. de la pégina 20(N. del T},
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NECESATIOs para apoyar esas innovaciones. Es previsible gque el
“claustro apoye una politica de utilizar fondos centrales para faci-
litar apoyo técnico a los profesores individuales. Como ya he ob-
servado, el planteamiento {aissez-fuire encaja bicn en la eultura
de las umversidades y las escuelas universitarias, cuvos profeso-
res tienen una autonomia considerable y estan acostumbradoes a
funcionar con pequenias subvenciones para la investigacion.

Inconvenientes del modelo del Lone Ranger

Este planteamiento tiene también muchos inconvenientes, En
la mayoria de los campus undversitariog, como consecuencia de los
modelos de financiacion del Lone Ranger y de los planteamientos
lirisses-farre del uso de la tecnologia para la ensefianza y el apren-
dizaje, impera el amateurismo en el disefio ¥ la produccion de los
materiales edueativos.

Puede ocurrir que los materiales de aula estandar, como los
apuntes de clase, se lleven a un sitio web sin adaptarlos a lo que el
medio exige. Y 1o que es mds importante, es posible gue no se ex-
ploten las muchas caracteristicas exclusivas de la teenolegia, co-
mo los vinculos con otros sitios o la oportunidad de que los estu-
diantes hagan sus propias aportaciones al sitio.

Una caracteristica de muches proyectos Lone Ranger es que
nunca se suele llegar a un produeto final. El sitio web estd en per-
manente construceitn, o no estd desarrollado como un completo
recurso de ensefianza del que se pueda disponer de forma regular
y liable. Ello se debe a gue el proyecto se alarga interminablemen-
be, slempre con més prestaciones o mejoras, o tiene que ser redise-
~ Aado por culpa de haber tomado decisiones tecnoligicas inapro-
piadas o anticuadas en sus primeras fases. La financiacion inicial
es a menudo inadecuada para completar el trabajo, v se dedican
muchos esfuerzos a conseguir fondos adicionales para continuar el
proyecto.

Muchas veces los graficos y el interfaz son deficientes compara-
dos con los productos comereiales a los que los alumnos estdn acos-
tumbrados, ¥ se suele perder el potencial de una interaccion de
alta calidad del estudiante con los materiales v con otros alumnos.
La posibilidad de aplicacion de los productos terminados es limi-
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tada. porque sus gréficos e interfaz no tienen la calidad suficiente
0 porque no son-los bastantes para convertirse en productos co-
merciales o ser utilizados por otros profesores del departamento,

El recurso mds valioso de un centrn universitario ¢s el tiempo
del profesor. El problema de los Lone Rangers es que suelen em-
plear mucho tiempo én trabajos téenicos, como al de disefiar pagi-
nas web o la animacion, que un profesional podria hacer mucho
mas deprisa y de forma mucho méds eficionte. No ea la prima don-
na quicn ha de pintar ol escenario.

Incluso cuando un producto ests terminado, es posible que no
se haya pensado en como se va a utilizar ol material Se le puede
reducir a ser un complemento de la ensefianza de un profesor in-
dividual, cuande podria utilizarse como recurss general para el
departamento, el claustro o ol eonjuntn de la universidad. Por
ejemplo, en muchas universidades se imparten curses parecidos,
con contenidos «snuclearess comunes, en diversos programas, cada
uno con su propio profesor. Asi, las mismas técnicas estadisticas
basicas se pueden utilizar en psicologia, sociologia, ciencias de la
flora, geografia, ciencias politicas, etc. Se podria disefiar un pa-
gquete docente estadistico comiin, de tal manera gue se pudiera
adaptar facilmente a las necesidades de atros departamentos. Sin
embargo, para desarrollar materiales «<nucleares» con aplicacio-
nes diversas hay que plantear de forma estratépica el desarrolln
de materiales. En el disefio tienen que partieipar profesores de di-
versas disciplinas y departamentos, para garantizar la aplicacion
el uso de los materiales nucleares en todas las areas relevantes,
Por consiguiente, una caracteristica de muchos proyectos Lone
Ranger es que las aplicaciones de la tecnologia acaban per ser un
complemento caro de la ensefianza tradicional, que no hace mds
que aumentar la carga laboral de los instructores (¥ de los alum-
nos). El resultado ¢s un incremento de los costes gencrales de la
unidad de la institueidn.,

Para que ge pueda justificar el coste adicional que supone al
ugo de la tecnologia, éste debe ir aeompanado de una resrganiza-
cion del proceso docente. Esto obliga a dejar la instruccidn fija, en
Erupo y programada, v pasar a modos de aprendizaje mas flexi-
bles e individualizados, v a un uso mas estrategico de los materia-
les, para favorecer una diversidad de contextos de ensefanza y
aprendizaje.
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Otro ineonveniente del planteamiento del Lone Runger es que
la difusion de los conocimientos adquiridos con la experiencia mu-
chas veces es deficiente o irregular. S6lo se llegan a conocer los
proyectos «de éxitor, e incluso en estos casos os posible gque no se
compartan las practicas que Hevaron al éxite. Los praovectos falli-
dos sencillamente se desvanecen, lo mismo que impoertantes lee-
ciones de como no hay que hacor las cosas, Y asi, se siguen (inan-
ciando otros proyectos que eaen en los mismos erro res,

Ademss, es muy difieil determinar el nivel de finaneiacion ne-
cesario para apoyar un planteamiento laissez-faire. Toda entidad
financiera sabe que, cualquiera que sea ¢l presupuesto disponible,
siempre habrd suficientes solicitudes para utilizar ese dinero, Si
no se tienen unos criterios solidos, basados en el conocimiento v Ia
experiencia, sobre los requisitos gue debe reunir un proyecto para
tener éxito, no hay forma de emitir juicios vélidos sobre los pro-
yectos. En consecuencia, es posible que se financien provectos de-
ficientes simplemente porque quien los propene sabe hacer pro-
puestas de subvenciones o que las cosas parezean bonitas,

Fista también la cuestién de como tratar un proyecto Lone Ran-
ger que realmente tenga éxito. Financiado como una actividad se-
parada e independiente, con unos recursos econémicas ¥ un tiem-
po limitados, jqué hace la institucién si ol proyecto resulta ser un
extto? Podra pensarse que ojala todos los problemas fueran como
tste, pero de hecho puede haber dificultades importantes pérs am-
pliar el proyecto, asi como resistencias por parie de otros profeso-
res que nio formaron parte de 6l. Es posible que, para llevarlo a la
prictica a gran escala, e necesite un gran esfuerzo para reasignar
fondos e introducir muchos eambios organizatives e instituciona-
les que no se habian previsto cuando ge inicié ol proyecto, Una po-
litica basada en subvenciones a corto plazo se puede entender co-
mo una «financiacion del fracasos, porque no hay una estrategia
para ocuparse de los proyectos de éxito, En realidad, el fracaso s
un alivio, porque la institueidn nn tiene que hacer nada mas,

Mejorar el modelo del Lone Ranger

Pese a su naturaleza cadtica y arriesgada, el planteamiento
laissez-faire cuenta con un sélido apoyoe en muchas instituciones,
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Sus defensores sostienen que las nuevas tecnologias son un nue-
Vo campo para la ensefianza; no esta claro atdn qué funciona ¥ qué
o funciona; y, como se suele defender sobre todo en las institu-
ciones de investigacién, la mejor manera de aprender a utilizar
estas nuevas tecnologias es experimentar con ellas. Se congidera
que los profesores son profesionales, capaces de tomar sus propiag
decigiones sobre qué ayuda o qué formacion necesitan, y hay que
confiar en que usaran las subvenciones con buen juicio. 51 se pro-
perciona la tecnologia necesaria, los especialistas de materia mas
capacitados encontraran la mejor forma de explotarla para la en-
senanza,

Evidentemente, el modelo del Lone Ranger se puede fortalecer
de muchas maneras para conseguir unos resultados de la mejor
calidad. Estas son algunas sugerencias:

* Antes de aprobar la subvencitn, exigir a su solicitante que es-
pecifique cémo se va a utilizar el material cuando se termine ol
proyecto,

* Exigir al departamento o la faeultad que aporten unos fondos
compensatorios; es una buena prueba del compromiso de unou
otra con el proyveecto.

* Exigir al solicitante que siga (o que haya seguido] un breve cur-
50 de formacion sobre disefio de multimedia o la red, como con-
dicidn para la concesidn de la ayuda econémica.

* Exigir unag sesiones de «mostrar y explicars, en las que los pro-
fesores presenten sus proyectos en las diversas fazes de dess-
rrollo, para retroalimentarlo vy comentarlo, ¥ designar a al-
guien como responsable de la organizacion de estas sesiones de
forma regular,

* Ofrecer talleres, presencialeso on-line, o contratos con entida-
des externas para formar al profesorado en el uso de las nuevas
teenologias; subvencionar de forma prioritaria a quienes ha-
yvan realizado cursos de este tipo.

* Exigir una evaluacién formal, basada tanto en una retro-
alimentacién del estudiante como en la propia experiencia del
patrocinador, en la que se incluyan los inconvenientes o las ex-
periencias negativas, y asegurar que el proyecto esta conve-
nientemente financiado para ello; esto permite gque la comisidn
economica aprenda también de la experiencia,
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» (rear una unidad central de apoyo téenico.(sea en una facultad
o para toda la institucién, segin el tamano de ésta), con dige-
fadores de grificos, de interfaz y formadores a los gque se pue-
da pedir ayuda cuando haga falta (véase el capitulo 8),

» Establecer un centro escaparate al que pueda acudir el profe-
sorado en busca de ayuda y para desarrvllar materiales,

¢ Hetener el 20 por ciento de la subvencion hasta que el trabajo
esté casi terminado; esta cantidad se entregard cuando se
muestren a la comision los materiales docentes creados, v ésta
los dé por buenos.

Probablemente hay otras muchas formas de mejorar los pro-
vectos Lone Ronger. Sin embargo, el grado de apoyo administrati-
vo ¥, por consiguiente, los costes para la organizacion aumentan a
medida que 1a lista avanza, Ademsas, normalmente se trata de un
planteamiento laissez-faire. Depende de que el profesor esté dis-
puesto a recibir ayuda. No hay garantias de que estos servicios al
profesorado, si se ofrecen, se utilicen, ni siquiera de que, €n caso
de que se usen, tengan la suficiente calidad o intensidad para con-
ducir a una auténtica mejora de la calidad del material producido.
Es pasible que los profesores que mds necesiten ayuda no la pidan,

Conseguir la calidad de la ensenanza
y el aprendizaje basados en la tecnologia

Para la mayoria de los centros universitarios, la calidad de la
ensefianza y el aprendizaje es de capital importancia, al menos
deade el punto de vista de los que declaran ser sus objetivos. La ca-
lidad es un ensalmo de fAcil recitade, pero més dificil de poner en
préactica. Sin embargo, cada vez serd més la impertancia de que
los centros universitarios consigan una alta calidad en cualquier
material de ensefianza v aprendizaje basados en la teenologia y en
los programas que desarrollen.

Una vez que los materiales se crean en la red, 1a base potencial
de alumnado se convierte en global. Al mismo tiempo, muchas
otras instituciones van también en esta direccién v podran ofrecer
Aus curses y programas 8 los alumnos tradicionales de nuestro
centro. En un entorno cada vez méas competitivo, las organizacio-

Hi



nes qué sobrevivirin —como ceurre gon cualquier industria haga-
da en la tecnologia— serdn las que ofrezean servicies apreciados
por el publice, a un mejor precio ¥ ¢on mayor calidad que la com-
petencia.

Agpectos de 1a calidad

La calidad de log materiales educativor basados en Ia ternolo-
gia Hene diversos componentes.

1

Los cantenidos

La imagen de marea y la capacidad investigadora de una insti-
tucidn son aqgui fundamentales. [Se trata de nn material docente
exclusivo o valingo del que haya necesidad o demanda? Normal-
mente, la ealidad de los contenidos no suele ser problema en la
mayoria de las universidades de investigacion, pero gf lo puede ser
en ceniros universitarios mds pegquefios que ne tiehen un mandse-
to inveatigador.

La produccion de medios

(Los grificos son elaros ¥ estdn bien disefiados? ;Lag pantallas
ge pueden leer con facilidad? ;jLos sonidos ¥ 1as imédgenes se oyen
y se ven bien? ;5e explotan al m#éximo las caracter{sticas exclusi-
vas de cada medio (video, andio, texto, informdtica)? ;El material
estd bien montado y estructurado? ;La pantalla catd disefiada de
forma que log alumnos comprendan intuitivamente la variedad de
actividades que se les ofrece, ¥ cdmo realizarlas? ;El interfaz ests
digefiado de medo gue puedan identificar sin problemas todo el
material que necesiten y moverse ficilmente por los materiales de
engefianza?

El digefio de ln instruceion

iEstdn claros los objetivos del aprendizaje? ;El material pro-
duce loz regultados de aprendizaje deseados? ;Contiene una mez-
cla adecuada de medios, para congeguir los resultados de aprendi-
zaje de la tnanera mds eficaz? ;Cusl es la calidad ¥ 1a naturaleza
de la interaccién del alumno con los materiales de aprendizaje?
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;Cual es el papel que el tutor-instructor desempeda en los mate-
riales de aprendizaje basado en la tecnologia? (Estin éstos es-
tructurados de forma coherente?

La entrega de los materiales y el apoye al alumno

;Los materiales estén listos ¥ se entregan a tiempo? JEl alum-
no tiene que desarrollar nuevas destrezas, comprar equipos nue-
vos o bajar software nuevo para utilizar los materiales de apren-
dizaje? ;Con que rapidez se pueden bajar los materiales a las
redes publicas? ;Qué ocurre 81 el alumno tiene problemas técni-
cos? jLos estudiantes pueden hacer preguntas o hablar del mate-
rial con otros estudiantes? jQuién facilita la retroalimentacion?
;A qué horas se puede disponer de ayuda? jComo se organizaran
las tutorias y la calificacidn de los deberes? jQuién s el responsa-
ble de contratar a més tutores v de pagarles?

Hay que ghordar todos estos temas para asegurar una ense-
fianza y un aprendizaje de ealidad mediante las nuevas tecnologi-
ags interactivas de aprendizaje. En los parrafos siguientes veremos
que la gestidn de proyectos, més que un planteamiento Lone Ran-
ger, ofrece mejores oportunidades de conseguir una muy buena ea-

lidad.

La importancia del tiempo

No hay duda de que hay un momento en una organizacidn en
gque ¢l planteamiento de laissez-faire o del Lone Ranger puede ger
adecuado, ¥ es cuando un centro universitario estd empezando a
emplear las nuevas tecnologias. El enfoque del leissez-faire com-
binado con algunas subvenciones en efectivo repartidas de forma
tgual por toda la institucion es un medio razonable y a menudo efi-
caz de conseguir la integracion de los profesores, y de ayudarles a
comprender el potencial v las exigencias del usgo de las nuevas tec-
nologias para la ensefianza.

Sin embargo, creo que el planteamiento leissez-faire no es una
forma sostenible de dirigir una organizacidn que se ha comprome-
tido mucho en el uso de la tecnologia para la ensefianzs. Es poco
cientifico y deja lag cosag demusiado al azar. Desperdicia recursos,
ignora la experiencia y muchas lecciones aprendidas fuera del see-
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tor de la ensefianza superior sobre edmo disefiar ¥ desarrollar
productos ¥ servicios medidticos creativos, y sobre todo no conigi-
gue garantizar una ensefanza de calidad basadsa en la tecnologia
de forma consistente ¥ generalizada. Por consiguiente, debemos
eonsiderar un enfoque més sistematico del desarrollo del aprendi-
zaje distribuido de calidad basado en |a tecnologin.

El planteamiento de la gestion de proyectos

Una forma de garantizar una ensenanza ¥ un aprendizaje de
calidad basados en la tecnologia y con una buena relacién entre
costes y eficacia es mediante la gesticn de Droyectos, La gestion de
proyectos esta muy extendida en otras dreas de creacion muli-
media, como las de la produccién cinematogrifica, |a publicidad y
los juegos de video y ordenador, ¥ también en muches proyeetos de
ingenieria y de base tecnolégica.

Un proyecto puede ser un programa de cursos completo, un
curso individual, un estudio de investigacion, un Pequeno madule,
como un CD-ROM o un sitig web, ubicado en una unidad de CnEe-
Hanza mayor, por gjemplo un curso presencial, Los cursos directos
o presenciales se pueden considerar proyectos, al igual gue los
cursos de aprendizaje distribuido o de educacién a distancia. Otra
posibilidad es que un proyeeto se aborde de forma distinta a la del
resto de la ensefianza, sobre todo si se trata de Un experimento o
una mnovacién que haya que com probar, En este caso habra que
asignar recursos suficientes exclusives para ese proyecto.

El proceso de gestion de proyectos

Hay muchos modelos v formas de plantear la gestién de pro-
yectos (para un enfoque habitual, véase Ross, 1991). Lo comuin de
todos ellos es que el desarrollo y el producto del proyecto implican
un equipo de personas, cada una de las cuales aporta unas destre-
zas diferentes, y el proceao ests gestionado por un lider del grupo
0 gestor del proyecto.

Lo que define a un provecto es ol proceso utilizado para gestio-
narlo, Dispone de un conjunto definido de TECUrsos, que normal-
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mente se determinan cuando se inicia el proyecto, un tiempo, y un
sproductor claro gque especifica gqué ha de conseguir el proyecto y
gque es evidente cuando éste se termina.

Como va se ha dicho, se espera que los profesores trabajen en
equipo, con un gestor del proyecto y otras porsonas con degtrezas
eapecializadas. No es necesario gue el primero sea un profesur o
un instructor superiores. Ks mejor que sea alguien formado en
técnicas de gestion de proyeetos. En efectn, el hecho de que el ges-
tor del proyvecto no sea un instructor fiene ventajas, porque gran
parte de su funcién es administrativa o burocratica.

En el planteamiento que adoptd la Open University de Gran
Bretarfia, hay un presidente del equipo de eurso, que es el acadé-
mico superior; ¥ un gestor del curso, que &3 un administrador y, en
realidad, el gestor del proyecto. Ademas, el equipo incluye tam-
bién un teendlogo educativo (disenador de la instruecidn), un edi-
tor, un productor de la BBC (=i existe algin componente de radio
o television), v, si hay algun elemento informético, alguien del
area académica informatica. Todas las decisiones académicas y
docentes nucleares las toma el equipo en su conjunto, en guien el
presidente puede influir mucho o no, pero en la préctica los aca-
démicos del grupo son quienes al final tienen la altima palabra.

El modelo de la Open University, especialmente para los cursos
interdisciplinares, por ejemplo los cursos basicos, normalmente
implica un amplio equipo de a veces treinta personas o mas, Sue-
len reunirse regularmente dos veces a la semana. En teoria, todos
los materiales deben pasar por el equipo para su aprobacian, y el
material impreso puede pasar por tres borradores antes de ser
aprobado definitivamente. Es un proceso caro y que requiere mu-
cho tiempo (por eso se le llama industriacl) y sdlo se puede justifi-
car por el gran nimero de alumnos gque siguen los cursos de la
Open University (por ejemplo, ¢l curso de ¢iencias basico la signen
treinta mil alumnos o mas).

El plunteamiento de gegtidn de proyectos en instituciones como
la Universidad de Columbia Britanica (UBC), que ofrecen curses
a alumnos del campus v a los de educacion a distancia, suele ser
una version mas racionalizada v flexible del modelo de la Open
University, En la unidad de Educacitn a Distancia y Teennlogia
(DE&T) de la UBC, normalmente combinamos el diseno de la ins-
truccion con la gestion de proyectos, en lo que denominamos un
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promotor de curse, aungue algunos proyectos pueden tener como
gestor a un miembro del claustro, El promotor de curso de la
DE&T trabaja en estrecha eolaboracion con un tinico académico o
especialista de materia. Sin embargo, segin sea el disefio general,
el prometor de curso podrd recurrir a otros especialistas de dentro
¥ fuera de la unidad, tales como un programador de red. un bi-
bliotecario, un disefador de graficos, un disefiador de interfaz, un
productor de video ¥ un promotor de multimedia,

Todos los que participan en el procese se pueden reunir como
equipo al iniciar un proyecto para establecer un diseiio general,
que se puede traducir en una «plantillar, por ejemplo un aspecto ¥
un disefio determinados para un sitio web, A partir de entonces, el
especialista de materia normalmente se encargard de degarrollar
log contenidos académicos, que luego el promotor de curse conver-
tira a un formato de base tecnolégica, en colaboracién con el espe-
cialista de materia y contando con el apoyo téenico especializado
(jU¢ SeA NECERATIO.

El planteamiento de gestion de proyectos del desarrollo e im-
particiin de una ensenanza basada en la teenologia ABOEUTA [Jue
los recursos se utilicen de forma eficaz, v que todos los miembros
del equipo aporten al proyecto las destrezas y los conocimientos
adecuados.

Gestién de proyectos y gestion de recursos

Como mejor funciona la gestién de proyectos es cuando va uni-
da a la asignacion de recursos. Los recursos in cluyen el profesora-
do, las instalaciones v el dinero. Tode un departamento se puede
organizar sobre la base de una gestion de proyecto, en el sentido
de que todos los recursos disponibles para un departamento cons-
tituyen un fondo comiin y luego se asignan a los provectos, La
asignacion de recursos se puede vincular a la gestion de proyectos,
En otras palabras, una condicién para recibir fondos o para que se
asigne profesorade para trabajar en un proyecto es que todos
acuerden trabajar seguin el modelo de gestidn de proyectos.

Los recursos para los proyectos pueden llegar en forma de fon-
dos gestionades desde instancias centrales para promover lg in-
novacion o destinados a proyectos de aprendizaje distribuido o de
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educacion a distancia. Los miembros individuales del claustro o
del departamento presentan propuesias a una comision a o un
gestor superior, que después asigna londos segin los méritos de
las propuestas. Entre los recursos asignados puede haber dinero
en efectivo para recuperar o integrar a profesores para que traba-
jen en el provecto, ademas de dinero para la compra v distribucion
de materiales. También pueden incluir la asignacion de tiempo la-
boral para los que estén empleados de forma regular, o se puede
destinar dinero para costear este trabajo. En la DE&T, nuestros
promotores de curso y el otro personal de apoye se financian con
unos fondos centrales de educacion a distancia, y tienen unes car-
oos regulares profesionales y de gestion. Todos los afios se asigna
el tiempo que van a dedicar a los proyectos {normalmente en dias)
mediante un pro¢eso establecido para destinar recursos a las pro-
puestas de provectos,

Desarrollar propuestas de proyectos

Para determinar 108 recursos necesarios para un proyvecto —in-
cluido el tiempo de los promotores de curso y de los otros especia-
listas en produccién—, en la DE&T hemos introduecido un exhaus-
tivo proceso de desarrollo de propuestas de proyeetos. Esto
significa fijar cada curso o cada mddulo docente eomo un proyecto,
con los elementos siguientes;

* Una propuesta completamente presupuestada que identifigue
el numero v la clase de estudiantes a que va dirigida (v en par-
ticular el aceesn a la tecnologia que se prevea que han de te-
ner); que defina los objetivos de la ensefianza; que elija lag tee-
nologias; v que caleule con detalle la asignacion presupuestaria
(ineluidos el tiempo del profesorade, los permisos de copyright,
el uso de recursos «fijoss de produccidon de medios, tales como la
compresion de video, ademés de dinero en efectivo),

* UIn planteamiento de trabajo en equipo que imphigue cualgunier
combinacidin de especialistas o profesores de materia, un gestor
de proyecto, un digefador de la instruccidn, un dizefiador de
graficos, un disefiador de interfaz informético, un editor de es-
critorin, un especialista en Internet, v un productor de medios,
todo ello dependiendo del disenio del provecto.
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* Una definicidn inequivoca de los derechos de propiedad inte-
lectual.

* Unacuerdo claro sobre el flujo de ingresos, por ejemplo las tasas
de matricula de los alumnos o la venta de materiales, y sobre las
disposiciones referentes a la participacion en los ingresos.

* Un plan de integracion o de sustitucién de la ensefianza directa.

* Un plan de produccién, con pasoes o plazos bien definidos, y una
fecha fija de inicio.

* Un proceso consensuado de evaluacion v de revision v mante-
nimiento del cursc.

* Una «vida» definida del proyecto, antes de redisefiar o retirar el
CUrso,

En la DE&T, un proyecto no se define en una sola fase. Plantea-
mos esta definicidn como un proeeso de cinco fases. Después de in-
vitar a todas las facultades a que presenten sus propuestas de
subvernciones, se hace lo mismo con un departamento o un profe-
sor determinado (que normalmente presentardan propuestas re-
dactadas en dos o tres hojas), para gue soliciten fondos o ayuda.
Para ayudar a les profesores en esta fase, les proporcionamos un
breve cuestionario.

Luego, algtin responsable de nuestra unidad ge pone a trabajar
con el académico principal para desarrollar una propuesta total-
mente presupuestada. Es ésta una fase fandamental del proceso,
en la que se definen claramente los objetivos del curso, se analizan
los métodos de ensenanza y se identifican los recursos que se ne-
cesitarin para poner en practica la propuesta. Esta la debe firmar
el jefe de departamento o el decano, para asegurar que encaje en
las prioridades de la facultad v el departamento.

A continuacion, la propuesta pasa a una comisién de académi-
cos de toda la universidad para que ésta decida. Todas las pro-
puestas compiten con las otras por los fondos de edueacidn a dis-
tancia. Se ha establecido una serie de criterios de seleccion, entre
ellos ¢l mimero de alumnoes que se va a atender, cuestiones estra-
tégicas, la innovacidn, las posibilidades de generacién de ingre-
B08, eto.

Después de la asignacion de recursos, se redacta un acuerdo
entre el departamento académico y la DE&T, en el que se estable-
cen claramente las responsabilidades de ambas partes, y se fijan
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los planes de produceidn, la propiedad intelectual, la participacién
en los ingresos, etc. Una vez financiado el proyecto, los pestores de
la DE&T controlan su progrese, se reorganizan los planes para
adecuarlos a las circunstancias cambiantes, v en consecuencia a
veces se cambian los presupuestos (aungue lo mda habitual es que
se reorganicen), todo ello de mutuo acuerdo con el departamento
académico.

La dltima fase consiste en redactar un informe anual svbre el
progreso, En ¢] se expone:

* El nimero de proyectos en marcha en ese afio,

¢ Elnumero de provectos terminadas.

* Los fondos desembolsados de log agignados a cada provecto (de
modo que los no gastados se pueden reasignar).

» Las fechas de los cursos ofertados por primera vez durante &l
ano.,

* Lamatricula de eada curso nueve, v de todos los cursos juntos,

Esta dltima fase permite rendir cuentas a la unidad de DE&T
v sobre el desembolso de los fondos de desarrollo. La evaluacion
final de ecada proyecto es un proceso separado pero de la migma
importancia. Los detalles de este proceso, incluide un cuestiona-
rio, muestras de propuestas y modelos de acuerdo, se pueden ver
en http:/det.cstudies. ube ca/devman/. La mformacion disponible en
eate aitio incluve:

* Cnterios para la finandiacion de proyectos,

¢ Competencias y composicion de la eomisidn congultiva sebre
educacion a distancia (la que asigna los recursos).

* Memorandum para propuestas de provecto,

* Cuestionario que debe rellenar el que presenta la propuesta.

* Ejemplo de propuesta de un curso universitario con créditos
{sobre enfermerial.
Ejemplo de acuerdo (sobre enfermeria).

¢ Fjemplo de propuesta de educacién permanente sin créditos
(sobre ciencias farmacéuticas).

+ Fjemplo de acuerdo para una propuesta de educacién perma-
nente sin créditos (sobre ciencias farmacdéuticas),

* Una muesatra de plan de provecto,



*» Un ejemplo de cdleulo de costes e ingresos para un curse auto-
financiado bazado en la red.

Aunque este proceso se ha desarrollado para cursos v progra-
mas de educacion a distancia, se puede aplicar facilmente al uso
en el propio campus de la tecnologia para la ensefanza y ¢l apren-
dizaje.

Inconvenienties del planteamiento
de gestion de proyectos

El mayor problema de este enfoque es gue a menudo resulta ex-
trafio en log medios académicos, donde profesores e instructores es-
tdn acostumbradoes a trabajar como individuos auténomoes. sobhre
todo en lo referente a la ensefianza que imparten. Muchas veces se
considera que el planteamiento de gestion de proyectos es un pro-
ceso buroerdtico, caro ¢ innecesariamente eomplicado; un proceso,
ademds, gue limita la libertad y la autonomia del profesor.

Otros (por ejemplo, Wilson y Cervero, 19897} eritican ¢l enfogue
éenico-logicos de la planificacion v la gestion inherente a la ges-
tion de proyectos, Sostienen gue, en lo que a la educacién se refie-
re, este enfoque légico de 1o planificacion y la gestién sencillamen-
te no funciona. La vida es demasiado compleja para que pueda
controlarse de esta forma, v estos enfoques limitan la originalidad
v la ecreatividad.

La aplicacidn rigida de los modelos de gestion de proyectos en-
clerran, sin duda, cierto peligro. Algunos planteamientos, como el
modelo de fases en red que propone RBoss (1991), pueden ser extre-
madamente detallados ¥ requerir mucho tiempo. Tratan la gestion
del desarrollo de curzog de la misma forma en que se gestionaria la
construccidn de un edificio o la producecion de automdviles, Pero en
el desarrolle de cursos, los recursos, en especial los humanos, no se
pueden asignar ni gestionar de forma tan mecdnica como en una
planta de produccién o en un proyecto de construccion. El director
del proyecto muchas veces tiene una autoridad limitada sobre los
miembros clave del equipo, especialmente sobre el profesorado.
Asi pues, lo mas frecuente es que los planes de produceidn bien ela-
borados se queden en el camino.
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Pero egto no significa que haya que abandonar |a gestién de pro-
yectos, Tan s6lo quiere decir que hay que ser realistas sobre lo que
se puede conseguir, y estar preparados para introdueir modificacio-
nes sobre la marcha, En la unidad DE&T de la UBC hemos visto
que es mas util hacer un planteamiento més flexible de la gestion
de proyectos, de manera que se especifiquen las responsabilidades
y las fechas de finalizacién, pero sin pretender cuantificar todas las
aetividades y todas las fases, ni planificar al detalle las actividades
0 los recurses. El gestor del proyecto ¥ los académices tienen una
considerable libertad para disponer de los recursos v ajustar los
planes, para adecuarse a la realidad de la vida académica.

Sin embargo, pese a todo, debe seguir habiendo un desarrollo
del curso y hay que cumplir con unos plazes. Nuestro acuerdo re-
conoce el derecho de la DE&T a retirarse del proyeeto y reasignar
los recursos si:

* El proyecto se retrasa mas de tres meses sobre lo planeado.
* El proyeeto se desarrolla de forma no planeada o no acordada.
¢ [El proyecto exeede mucho lo presupuestadao.

Lo primere que intentamos evitar es una situacién de este tipo.
Sin embargo, en las pocas ocasiones en que nos hemos obligado a
cancelar un proyecto, se ha recibido con cierto alivio, El especia-
lista de materia se siente aliviado porque se ve con demasiados
compromisos e incapaz de tener el trabajo hecho para cuando co-
rresponde, ¥ el jefe de departamento, por la preocupacion que
siente por el impacto del proyecto sobre el resto de las aclividades
docentes y de investigacidn del departamento,

A pesar de todo, siempre pasan de cuatro a seis meses desde ¢l
interés inicial hasta la asignacion de fondos v recursos, Sin em-
bargo, una vez firmado el acuerdo, este proceso acelera la produc-
cion, Evita largas y prolongadas digcusiones sobre derechos, par-
ticipacion en los ingresos, y responsabilidades, y eonstituye un
mareo claro para el trabajo del equipo del proyeeto. Es importan-
te, sobre tode, para proyectes de multimedia, porque proporciona
unos limites y un control de las actividades que de otre modo se
pueden ir de la mano en lo que a tiempo y costes se refiere. Lo mas
importante de todo es que un planteamiento de gestién de provec-
tos permite seguir los costes de diferentes tipos de proyectos, con
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lo que se puede evaluar la relacidn entre costes y eficacia de los
distintos planteamientos.

Desde fuera, el modelo de gestién de proyectos puede parecer
ms caro, pero hay que fijarse en los beneficios y no g6lo en los cos-
tes. En la UBC hemos gastado varios millones de dolares en proyec-
tog del tipo Lone Ranger en los dltimos cineo afios. Aungue ha sido
algo muy ttil para el desarrollo del claustro y ha despertado €l inte-
rés por el uso de la teenologia para la ensefianza, los resultados, des-
de el punto de vista del impaeto que ha producido en la ensenanza
regular de la universidad, han sido muy limitados. Hasta hoy, el
producto masvalioso de la financiacion de Lone Rangers en realidad
tio han gido materiales de ensenanza, sino la elaboracidn de softwa-
re para desarrollo de cursos en lared, el programa WebC'T.

La uiltima critica que se hace al modelo de gestion de proyectos
es que inhibe la creatividad y refleja un modelo de gestion indus-
trial, més que postindustrial, Sin embarge, la gestion de proyectos
es un mecanismo primario y esencial de la mayoria de las organi-
zaciones postindustriales, por ejemplo las empresas de desarrollo
de software, las de juepos de erdenador y las de produccidn de
multimedia. Realmente descentraliza el procese de produccion y
asigna el control a un eguipo de personas creativas, La ensefanza
v ol aprendizaje multimedia de calidad exige muchos tipos de cre-
atividad, pero ¢l especialista de materia sélo posee los necesarios
conocimientos y destrezas sobre determinadas dreas del proceso.
El equipo de proyecto permite integrar una amplia variedad cle
destrozas ereativas.

Por Gltimo, debo decir que hemos visto que a la mayoria de los
académicos con los que hemos trabajado en un modelo de gestion
de proyectos realmente les gusta. Les libera de muchas tareas que
ni les pustan ni desean realizar, y ofrece un mareo claro y una de-
finicion del papel de cada uno, que les permiten controlar el tra-
bajo que realizan para el proyecto.

Coneclusion

.as herramientas de desarrollo de curses, como WebCT, Lear-
ning Space y Blackboard, contrarrestan algunes de los defectos
del planteamiento del Lone Ranger, porque incorporan caracteris-
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ticas del disefo de la instruceion. Sin embargo, la herramienta de
desarrollo de cursos silo es una parte del proceso docente. Se debe
integrar en un sistema que incluya el apoyo, la evaluacidn y la
acreditacion del alumno, ¥ sobre todo, la tutoria.

Asi pues, existe un continuo en el uso de la teenologia para la en-
sefignza. En uno de los extremos esta el uso de la tecnologia ¢comao
avuda audiovisual en un aula en todo lo demés tradicional, Este es,
con mucha diferencia, el uso méds coman de las nuevas teenologias
hasta hoy; para ello, ¢] modelo del Lone Ranger es perfectamente
adecuado, suponiendo que uno esté dispuesto a asumir el tiempo
extra que se le exige al profesor.

El siguiente punto del continuoe es el usg mixto de la tecnologia,
cuando se combina el acceso flexible a los materiales de aprendi-
zaje basado en la tecnologia con la ensefianza (reducida) de aula.
El modelo Lone Ranger puede funcionar bien aqui, si se accede a
materiales desarrollados en alguna otra parte o se incorporan; a1
¢l desarrollo de nuevos materiales es relativamente de poca im-
portancia; o si se utilizan herramientas estandar de desarrollo de
cursos, como WebCT, Learning Space o Blackboard. Sin embargo,
probablemente agui seria mejor un modelo de gestién de proyec-
tog, sobre todo para abordar cuestiones como ¢l copyright o el apo-
va al alumno.

El tercer punto del continuo es el degarrollo de un programa
impartido completamente a distancia a estudiantes individuales.
Por iltimo, estd el desarrollo de un proyecto multimedia impor-
tante, como un sistema de especialistas o todo un conjunto de cur-
sog impartidos mediante CD-ROM o Internet. Para estas situa-
ciones, el modelo de gestion de proyectos es esencial.

Al final, el mejor uso de la teenologia se produce cuando el aca-
démico no silo conoce su materia, 2ino que es capaz de imaginar y
ver como se podria ensefiar de forma distinta con las nuevas tec-
nologias. Esto se puede encontrar tanto en el modelo Lone Ranger
como en el de gestion de proyectog. No obstante, un equipo de pro-
yecto, con especialistas que conozean las posibilidades de los nue-
vos medios, puede contribuir & estimular al académico para que
degarrolle esa visidn. Lo m#s importante es que el modelo de ges-
tidn de proyectos ofrece el apoyo y la creatividad esenciales para
la produccion y la imparticion de ensefianzas, para que £sa vision
se cumpla de forma oportuna y con una eficacia de costes.
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Infraestructura tecnologica
y acceso del alumnado

La primera estrategia que adoptan muchas instituciones ¢5 do-
tarse de una infraestructura tecnoldgica. Aungue s un estrategia
importante, debe ir acompanada estrechamente de otras.

LGué es la infraestructura tecnologica?

La infraestructura tecnoldgica tiene varios elemantos

La infraestructura fisica

La infraestructura fisica incluye aparatos de mesa v portatiles
y unidades centrales o servidores conectados a los primeros, Tam-
bi¢n incluye la red fisica (cables, lineas, fibra v Ethernet) que co-
niecta todos log aparatos, v el software operative v los distribuidores
com los que funcionan los aparatos y las redes. La infraestructura
puede incluir también conexiones de telecomunicaciones con el
exterior del campus y entre los diversos campus, entre ellas los
servicios de telefonia, equipo v redes de videoconferencia v, evi-
dentemente. acceso a Internet.

Las grandes universidades de investigacién como la UBC han
de emplear de 4 a 5 millones de diélares al afio para desarrollar v
mantener la infraestructura tecnoldgica necesaria del campus, re-
des de alta velocidad que conectan todos los edificios, v todas las
aulag v todos los despaches de cada edificio. Es posible que mu-

103



chos profesores y otro personal no dispongan de ordenador o no se-
pan como utilizarlo. Puede ocurrir también que las dependencias
de muchos centros universitarios sean antiguas, sin conducciones
adecuadas para cables, o con capas de amianto en el interior de laa
paredes, que hay que quitar antes de instalar el cableado moder-
no. Tal vez hava que instalar servidores en todos los departamen-
tos, 0 conectarlos con otros servidores del campus. Una vez insta-
ladas las redes, hay que actualizar continuamente los equipos y el
software debido al rapido avance tecnologico de las tecnologias de
la mformacidn, que no parece disminuir.

Hay que establecer las conexiones via Internet con el mundo
exterior, e instalar puertos y otros dispositives para que los alum-
nos de las residencias, los de fuera del campus o los de los campus
satélite y otras instituciones tengan aceeso a la red informatica
principal de la univergidad,

El apoyo humano a la infraestructura

Mis importantes ain que la infraestructura fisica son las per-
sonas necesarigs para que ésta funcione. Este personal forma par-
te también de la infraestructura teenologica. Puede trabajar en
una unidad ecentral o en una facultad o un departamento, para
atender las necesidades locales.

En realidad son cuatroe los nivelea de apoyo humano que se ne-
cesitan para explotar al completo la teenologia. El mas bdsico ¥
evidente es el personal de apoyo téenico necesario para garantizar
que las redes y los equipos estén bien instalados, funcionen bien,
sg actualicen v se mantengan. Le llamo personal de apovo de la ins
fraestructura tecnoldgica.

El segundo nivel es el personal de produceidn y servicios me-
diaticos, por ejemplo los disenadores de interfaz, los disefiadores
de graficos, los administradores de videoeonferencias, o los alum-
nos de postgrado que se encargan del HT'ML. Todos ellos apoyan
la ereacion v la aplicacion de materiales y programas educativos
que utilicen la tecnologia. Les llamo personal de apoye a la tecno-
logia educativa. Aungue no se use la teenologia para la engenan-
za, serd necesario el personal de mfraestructura teenolégica; sin
embargo, ¢l de apoyo a la teenologia educativa s6lo sera necesario
sise va a utilizar la tecnologia para la ensefianza.
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En el tercer nivel estan quienes prestan servicios ¥ experiencia
educativos, por ejemplo los de diseno de la instruceidn, desarrollo
del profesorado, gestion de proyectog y evaluacidn, para apoyar el
uso de la tecnologia para la ensenanza. Les llame personal de di-
senio de la instruccion,

El cuarto nivel lo forman los profesores, instructores o especia-
listas de materia gue crean los contenidos e imparten la ensefan-
za mediante las redes y la infraestructura. Les llamo especialistas
de materia.

Aungue los dos altimos grapos no son elementos esenciales de
la infraestructura tecnolégica, si lo son para la ereacién ¢ imparti-
cion de una ensenanza de calidad bazada en la tecnologia.

La financiacion de la infraestructura tecnoldgica

La inversién en infraestructura fisica, por ejemple las compras
de redes v de los principales equipos, se suelen considerar inver-
siones unicas, v por eso normalmente se financian con presupues-
to de capital. Sin embargo, los rapidos avances de la teenologia v
la neesgidad de sustituir o actualizar continuamente las redes
v log equipos hace de tal supuesto algo peligrozo. Los costes de per-
aonal de apoye teenolégico, por ¢l contrario, son recurrentes —es
decir, hay que finaneciarlos lodos log anos—y por lo tanto se suelen
tratar como parte del presupuesto basico de fundonamiento.

Asi, no es probable que la infraestructura fisica pueda competir
por los fondos que afectan directamente a la ensefianza, por ejem-
plo los destinados a gastos generales de funcionamientn, mientras
que los costes del personal de apovo compiten directamente por los
fondos destinades a la ensefianza v la investigacion. Esto tal vez ex-
plique por qué la queja mds generalizada de los responsables de las
aplicaciones teenologicas en todos los centros universitarios sea lo
inadecuado de los recursos con que cuenta el apoye téenico humano
para la tecnologia, un tema al que volveremos mas adelante,

Un poco méds abajo de la cadena, cuando se pasa del apoyo tec-
nolagico al apoyo de la teenolopia educativa, se hace mas dificil
alin ASegurar unos recursos adecuados. Sila red se averia, las con-
secuencias son obvias; mucho mas dificil es justificar el valor de
un disefiador de la instruccidn, cuando escasean los fondoz. No
obstante, desde la perspectiva de la ensefanza v el aprendizaje, es
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fundamental que profesores e mstructores reciban la formacién y
el apoyo educative necesarios, una cuestiin de la que me ocupo
con mayer detalle en el capitulo 6.

Por diltimo, el eslahén méas caro de la cadena son los propios
profesores. Bin su tiempo y su energia no habrd materiales educa-
tives que ge degarrollen mi se distribuyan por la infraestructura.

Evidenternente, es fundamental disponer de una estrategia pa-
ra desarroltar la infraestractura tecnoligica de una universidad.
Hay que establecer laz prieridades tanto en lo que se refiere al pra-
do de inversion come 2 las drear de inversion. En concreto, hay que
busear el justo equilibrio entre loa coptes de inversitn y los recu-
rrenier, ¥ entre la infracstructura figica ¥ el apoyo humano.

La evaluacidn de 1a infraestructura tecnologica

(En qué medida es adecuada la infraestructura tecnolégica de
nuestra institucién? ; Thsponen todes los profesores de un ordena-
dor de mesa o portatil? ;Cudntos anos tienen estos aparatos?
JCudntas aulas disponen de acceso a Internet, ordenadores ¥ pro-
vectores que puedan moastrar informacion penerada peor ordensa-
dor, o0 puertos de conexién para log portdatiles de los alumnos?
;Cuél es 1a ratio de ordenadores del laboratorio por alumnoa del
departamente? jEn gque medida son obsoletos el hardware v el
software de los laboratorios?

;Estan conectados a la red todos los edificios y todos los despa-
choa? ;Dhspone todo el mundo de accese a Internet? ;Cusntos
puertos o lineas existen para el accesg externo a Internet? ;Cudn-
te tiempo cuegta conectarse a la institucién desde fuera? ;Ofrece
el centro su propio servicio de Internet a alurmnos y profesores? 8i
es asi, ;jeomo se sufraga? ;Dhispone la institucion de redes de ban-
da ancha en todo el campng, ¥ estan éstag conectadas adecuada-
mente al mundo exterior?

cCuantos centros o lugares hay para videoconferencias, o estdn
todos en un migmo pitie del campus? (Obsérvese que cuanto mas
gentralizados estén, menor serd la probahilidad de que se util-
¢on.) [ Todog los campus satéhite estdan tan bien atendidos como el
principal en le que a infraestructura se refiere? (Estdn todos ellos
gonectados ¢on una red de telecomunicaciones cormin? jEn gue
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grado estdn integradas las comunicaciones? Por ejemplo, jel sis-
tema de telefonia esta separado fisicamente de las comunicacio-
nes por ordenador y de la videoconferencia? ;O la red puede ges-
tinnar digitalmente todos los servicios de forma integrada?

;Puede responder de verdad estas preguntas nuestra institu-
ci6n? ;Hay alguien responsable de controlar el suministro general
de tecnologia a toda la institucion?

JEn nuestra institucion se puede disponer a través de los orde-
nadores de funciones académicas v administrativas gue hagan
mads féeil el trabajo del profesor medio (por ejemplo, correo elec-
trénico, acceso a la informaecidn econdmica del departamento, a los
expedientes de los alumnos y a Internet)? Podemos estar seguros
de gue si muchos profesores no digsponen de ordenador, o lo tienen
pero no les proporciona servicios utiles, no es probable que lo uti-
Licen tampoco para fines docentes. (Exizste algun tipo de forma-
cidon para profesores o alumnos sobre ¢6mo utilizar el ordenador o
Internet? ;Es facil conseguir esta formacion?

Son todas éstas situaciones utiles para la infraestructura tee-
noldgica de una institucién. La utilidad de muchas de ellas es in-
dependiente de que exista o no un plan académico para el uso de
la tecnologia para la ensefianza. Sin embargo, es previsible que el
coste de conseguirlas sea enorme. En la UBC, el objetivo es inver-
tir aproximadamente 4 millones de dilares al ano durante anco
anns en un mayor desarroltlo de la infraestructura, ademds de los
cogtes de mantenimiento de lo que va esta funcionando. Habra
que continuar por este camino despucés de esos cinco anos, porguo
la tecnologia sigue cambiando rapidamente. Asi pues, en un pa-
norama como éste es fundamental asegurar el equilibrio entre las
inversiones en infraestrueturas y lag inversiones en aplicaciones.
La planificacién académica no influird tanto en la direccidn del
desarrollo de la infraestructura teenologica, como en la velocidad
de ese desarrollo y en las prioridades de la inversion,

La relacion entre la infraestructura teenologica
v la planificacién académica

Aungue una estrategia de infraestructura tecnologica es abso-
lutamente esencial, por desgracia guele ger la primera estratefia
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—¥ @ veces, la tinica— que adoptan los centros universitarios, una
especie de actitud del sconstruye, que ya vendrans». Muchos gesto-
res de centros universitarios piensan que instalar las teenologias
ultimas y mds avanzadas, y facilitar el acceso a ellas a toda la en-
mumidad universitaria, se traducird autométicamente en aplica-
clones docentes innovadoras,

Una idea favorecida por las muiltiples aplicaciones de lag teeno-
logias de la informacién —por ejemplo, en la administracion v las
comunicaciones, ademss de la ensefianza— que hacen extremada-
mente dificil relacionar los costes con log beneficios, porque estos
ultimos son muy difusvs. También la fuvorece el desco de no ser
menos que los demas, Nada agusta mds a un rector que saber que
su miaximo competidor del estado acaba de instalar una red de fi-
bra dptica en el campus y pretende hacerse global. Ademas, el he-
chode que la mayor parte de las inversiones en tecnologia se con-
sideren de una sola vez, y a menudo procedentes de un presupuesto
estatal separado, significa que aparentemente se pueden haver sin
que alecten a los presupuestos de funcionamiento anuales,

=in embargo, 8i se repasa la historia de las inversiones en Lec-
nologia en los centros universitarios, se observa que limilarse a
mnstalar la tecnologia no garantiza que se vaya a utilizar, Las uni-
versidades estan |lenas de equipos almacenados en armarios, v de
eetudios e instalaciones de produccion vacios, procedentes de la
anterior ola de inversiones en tecnologia. Ademas, es una falacia
peligrosa suponer que las inversiones no afectardn a los gastes de
luncionamiento recurrentes. Por lo general, los gastos de funcio-
namiento anuales de la gestion y el servicio de la infraestructura
tecnolégica superaran, durante el primer afio, los costes de inver-
gidn, de lo contrario la tecnologia sencillamente no funcionars de
forma eficaz, 8i se incluyen los costes de las aplicaciones teenolo-
gicas, por ejemplo la introduccion y-andlisis de datos, v el desarro-
o de la ensenanza v el aprendizaje basados en la tecnologia, en-
tonces, por cada dolar gastado en infraestructura, habra que
gastar alrededor de 10 délares en apoyo v aplicaciones. La infra-
estructura fisica es una parte importante —pero sélo una parte— de
un sistema mucho méds amplio, cuyas partes totales hay que fi-
nanciar adecuadamente,

Aunque la infraestructura teenoldgica debe cubrir las necesi-
dades de administraciin ¥ de comunicacion, ademis de las acadé-
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micas, el plan de infraestructura tecnolégica deberia estar dirigi-
do, en parte al menog, por una vision general de la universidad y
una estrategia para las ensefianzas que imparte. En la actuali-
dad, la mayoria de los centros universitarios tienen, o deberian te-
ner, un plan tecnoldgico, por esto tal vez el lector quiera responder
las siguientes preguntas referidas a su contro:

;Quién redacto el plan? jQuién era el presidente de la comi-
sion? ;Un académico? jAlguien relacionado con la teenslogia?
;Un administrador? ;Qué equilibrio impuso (o impone) la co-
migién entre estas tres dreas? JQuiénes dirigian el plan: los
académicos, los tecndlogos o los administratives (el seeretario,
el administrador, ete.)?

. ;El plan esta integrado en un plan estratégico general para la

institucidén, o es independicnte?

:Hay alpunas conexiones explicitag entre la infraestructura
tecnoldgica v los ubjetivos educativos? En qué medida son con-
cretas? jEsta claro gué resultados de aprendizaje o que metas
estratégicas institucionales se van a denvar de la puesta en
practica del plan tecnologien? jEsté clara la inversion que ha-
bra que hacer para alcanzar estas metas, o se podrian conse-
guir de otra forma, mds barata’

;En qué medida estdn bien definidos los planes académicos de
nuestra institucién para la aplicacion de la tecnologia para la
enseianza v el aprendizaje? (En qué medida, si es que loha-
cen, los planes académicos rigen en la toma de deasiones sobre
inversiones en infraestructura tecnologica? jQuién es el res-
ponsable de establecer las prioridades académicas en esta
drea? ;Sabemos de algan plan académico o docente que encaje
con el tecnoldgieo o se integre en él7

. :Una gran universidad de investigacién —a diferencia de una

pequefia escuela universitaria— puede realmente desarrollar
un plan o establecer un conjunto de prioridades académicas
gue puedan influir en las inversiones en infraestructura tecna-
l6gica? ;Es demasiado grande y diversa, o seria pogible, des-
pués de estudiar la suma de planes de los departamentos o la
vision general de la universidad, que ésta desarrellara unas
prioridades académiecas institucionales para el use de la tecno-
logia?
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6. ;El plan incluye detalles sobre los costes que supondria poner-
lo en practica? ;Parecen unos costes exaetos y realistas? jQue
porcentaje de ellos corresponde a las redes, al hardware y al
software, v qué porcentaje al personal de apoyo técnico, al de
apoyo tecnologico educativo, v a las aplicaciones educativas? 51
en cualquier otra parte del plan estratégico se contemplan fon-
dos para las aplicaciones educativas, jeudl es la ratio entre in-
versiones en infraestructura tecnoldgica v aplicaciones educa-
tivas de la teenologia?

7. ;Qué pasos podriamos dar, 81 Fuérames (o 81 somos) el rector o
el vicerrector académicos, para asegurar que las prioridades
académicas para el use de la tecnologia estén bien definidas
integradas en la planificacion de la infraestruetura tecnologi-
ca? ;Creemos que todo esto supondrd mds o menos gastogen in-
fraestructuras en cualguier afno?

8. ;Cudndo se termind o se aprobi el plan tecnologico? (Es un plan
abierto, que se actualiza todos los afos? jOdmo se utilizara?

9. Tal vez el lector quiera volver a considerar algunos de loz pla-
nes tecnologicos disponibles en la red que menciondbamos en el
capitulo 2. jCuél eree que ea el mejor? jPor qué? ;Y el peor?
;iPor qua?

Lia razin de hacerse estas preguntas es que es ficil ¥ no infre-
cuente gue la infracstructura se cree in tener en cuenta las exi-
gencias ni las prioridades académicas o educativas. Histéricamen-
te, se ha tendido a introdueir la teenologia de la informacion en la
educacion superior en primer lugar para atender las necesidades
administrativas de procesado de datog, per ejemplo la matricula
de los alumnos, la gestion econdmica, el procesado de textos y las
comunicaciones internas. Ha sido hace poco (en los ultimos cinco
afos) cuando las exigencias académicas de un apoyo tecnoldgico se
han convertido en un elemento fundamental de la planificacion,

Dado, ademas, que las teenologias de la informacién tienen
tanta diversidad de aplicaciones, determinadas decisiones sobre
mfraestructura se pueden tomar independientemente de los pla-
nes académicos para el uso de estas tecnologias. Por gjemplo, pro-
veer a todos los profesores con un erdenador conectado a la red in-
terna tiene un valor en si mismo, con independencia de que el
profesor lo vaya a utilizar o no con fines docentes. Permite gue las
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comunicaciones administrativas internas sean mas eficaces, gra-
cias al eorreo electronico, Puede sigmificar un ahorro de apoyo ad-
ministrativo ai ese profesor aprende a manejar el proeesader de
textoz, Le beneficiard directamente si sabe ponerge en contacto a
través del correo electronice con colegas de todo el mundo gue
compartan sus investigaciones, elaborar paginas web para dar
publicidad a sus eztudios, y producir fotolitos para sus publicacio-
nes en las revistas académicas,

En consecuencia, en muchas instituciones de engenanza supe-
riot ha habido una tendencia a tratar las necesidades educativas co-
mo algo secundario frente a las admimastrativas, algo opeional y cu-
rioso, pero no tan esencial para el funcionamiento de todos los dias
de la institucion, La parte académica ha ido despacio o le ha sido di-
ficil definir con claridad sus necesidades v estrategias tecnologicas,
0 convenir en cudles sean sus prioridades, o insistir con decision en
que hay que atender las necesidades teenologicas académicas.

El personal de apoyo informatico ¥ de las comunicaciones nor-
malmente ha sabido identificar con mayor precisidon el siguiente
nivel de desarrollo teenoldgico que se avecina. En comparacion, la
parte académica a menudo no ha sabide o no ha querido decidir
las prioridades para la aplivacion de la teenologia a la ensefianza,
¥ asi, para atender unas necesidades educativas futuras mal defi-
nidas, los responsables de la teenologia tienden a agegurar que la
infraestructura tecnologica esté continuamente actualizada en
los niveles téenicos mas elevados posibles, para que, cualesquiera
que al final sean las exigencias académicas que se definan, la in-
fraestructura e¢sté en condiciones de atenderlas. El gemplo més
evidente de esto es la provisidén de ordenadores cada vez mas po-
tentes v méds ripidos, con independencia de que se hayvan identifi-
cado o no unas aplicaciones 0 unas necesidades que wnicamente se
puedan atender con los aparatos mas avanzades,

Por estas razones, se podria deecir que no seria senzato limitar
las inversiones en infraestructura tecnoldgica mientras no se ha-
van definido unas prioridades académicags claras para suuso. La
disponibilidad de una tecnologia nueva puede abrir las posibilida-
des de nuevas aplicaciones, que no se habrian congiderado antes
de la inversion. De modo que una estrategia para la inversion en
teecnologia siempre seria estar lo mas al dia posible en log dltimos
AVANLes,
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Sin embargo, puede ser ésta una estrategia muy cara, porgue
en estas circunstanciaz lo que lleva a invertir en tecnologia son los
rapidos cambios gue ésta experimenta, y no las prioridades aca-
démicas de la institucion, Sin una estrategia académica clara pa-
ra el use de la tecnologia para la ensenanza, los maximos respon-
sables de una institueidn no estdn en condiciones de argumentar
en contra del plan teenoldgico que les presente el jefe de los servi-
clos informaticos y de telecomunicaciones. Asi oeurre en egpecial
sl la institucidn en su conjunto comprende la importancia de la
teenologia, pere no tiene una esirategia académica bien definida o
un conjunto de prioridades académicas para su uso.

Asi pues, cuanto mads se implica una institucion en el use de la
tecnologia con fines docentes, mayor importancia adquiere incor-
porar las aplicaciones v las prioridades académicas en las decisio-
nes v los planes referentes a la infrasstructura teenologica. En el
capitulo 2, una de las estrategias que apontibamos para conse-
guirlo era la de exigir a los departamentos académicos que desa-
rrollen sus propios planes docentes, especificando bien en ellos el
uso de la tecnologia. Luego, se pueden reunir todos los planes de
ung institucion para identificar las prioridades clave de inversion
tecnologica. Sin embargo, esto requiere clerta organizacion y coor-
dinacién central por la parte académica, probablemente en alguna
instancia del Ambito de competencias del vicerrector académico,

Cuestiones elave de la infraestructura teenolégica

La infraestructura tecnologica es tan esencial como los cimien-
tos de una casa. por supuesto. Al igual que éstos, la infraestructura
techologica es lo primero que se construye. Sin embargo, aungue es
esencial, no basta con ella. Lamentablemente, con demasiada fre-
cuencia se exageran los gastos en infraestructura (los cimientos), de
mode que queda va poco para el resto de la caza (las aplicaciones ).

Es necesario construir la infraestructura de manera que sea
compatible con el resto de la casa ¥ se adecue a ella (las necesida-
des administrativas, docentes y de gestion de la informaecion),
Muy a menudo se definen mal las necesidades docentes en com-
paracion con las de otras dreas, o cuando se definen es dificil al-
canzar un consenso sobre las prioridades,
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La infraestructura teenoldgica es un apartade muy importante
de los gastos. Debide a la rapidez con que se producen los cambios
tecnologicos, no hay ningan indicio de que en los préximos afios
vayan a disminuir esos gastos. Al misme tiempo, el coste de la in-
version se deberia comparar con los posibles inpresos penerados
mediante la ensefianza a nuevos grupos objetivo v la venta de ma-
teriales y servicios, y con los previsibles beneficios académicos —es
decir, una ensefianza y un aprendizaje con una mejor relacidn en-
tre eficacia y costes—, Sin embargn, el aumento de los costes se
puede prever con mayor seguridad y medir con mayor precision
que el de los ingresos y los beneficios.

El acceso del alumno a la teenologia

La necesidad de identificar las prioridades v las estrategias
académicas para el uso de la tecnologia nunca es tan importante
como cuando hay que deeidir cdmo apoyar €l acceso del alumno a
la tecnologia. Una institucion puede construir la infraestructura
teenoldgica mas sofisticada para apovar la ensefianza, pero gi los
estudiantes no pueden acceder a la tecnologia, se desperdicia toda
la inversion.

LQuién posee ordenador?

El acceso a la tecnologia informéatica, sobre todo para los alum-
nos de educacidn a distancia —aunque para también para los dal
campus— es una cuestion de la mayor importancia, En 1998, en el
36 por ciento de las familias canadienses habia al menos una per-
sona que tenia acceso directo a Internet, desde el trabajo o desde
su propia casa, y el 23 por ciento de las familias tenia acceso di-
recto a Internet desde casa (Statistics Canada, 1998). El acceso
entre los estudiantes universitarios es superior, Un estudio reali-
zado por la IBM en 1998 descubrio que el 60 por ciento de los
alumnos de centros universitarios de Estados Unidos disponia de
un adecuado acceso al ordenador, En la UBC, el 70 por ciento de los
alumnos tiene cuenta de acceso a Internet con la universidad, En
Canada, el aceeso a Internet cuesta una media de 13 délares (ame-
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ricanos) al mes, en Estados Unidos, 20, y en Gran Bretatia 44 (to-
do en délares americanos).

Sin embargo, aunque sigue creciendo, el aceeso depende mucho
de los ingresos, el sexo y la profesion. Muches de los que poseen or-
denador tienen aparatos que no son adecuados para los multime-
dia o el acceso a Internet. Cabe suponer que la posibilidad de que
un alumno o una familia tengan ordenador varia mucho entre una
ingtitucion v otra, v dentro de una misma institueion. Loz centros
que Lengan el mandato de atender a grupos desfavorecidos proba-
blemente se encontrardn eon gue sus grupos ohjetivo tienen un
menor acceso a los ordenadores que las institueiones con unas ele-
vadas tasas de matricula y unos requisitos de admision muy se-
lectivos. Incluso en una misma institueion, el porcentaje de alum-
nog que posean ordenador serd mayor entre los estudiantes de
ingenieria, informética y empresariales que entre los de humani-
dades. En los estudios de humanidades, el estatus socioeconomico
incidira en el aceeso del alumno; cuanto mayores sean |08 ingresos
familiares, mayor serd la probabilidad de que se tenga ordenador.
Por dltimo los indices de propiedad de ordenadores varian consi-
derablemente no solo entre los diferentes paises, sino también en-
tre las diversas reginnes geograficas de un mismo pais.

Log modelos socioecondmicos de propiedad de ordenador son
significativamente distintos de los de otros equipes audiovisuales
demésticos. Aunque, por razones obvias, las personas muy pobres
han tenide menores niveles de propiedad y ésta se ha producido
mis tarde, v los profesores universitarios a menudo han sido los
iiltimos en subirse al carre del hardware doméstico, las personas
con bajos ingresos tradicionalmente han sido las primeras en te-
ner televigor en color, discos laser, casetes, reproductores de discos
compactos, ete, No ocurre lo mismo, sin embargo, con los ordena-
dores personales; las familias de rentas bajas han preferido com-
prarse el video v juegus de ordenador.

Fl indice y modelo de crecimiento de la propiedad personal de
ordenaddres es dindmico v cambia rapidamente. El porcentaje
de hogares tanto de Estados Unidos como de Canadé que dispo-
nen de ordenador personal ha aumentado méds deprisa en los dlti-
mos afos que en ¢l easo de cualquier otro tipo de equipos de ocio
domésticos. Statistics Canada (1999) descubrio gue en 1998 el acce-
go & Internet desde casa habia aumentado en un 44 por ciento res-
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pecto al afio anterior. En Alberta, la provineia con un mayuor acce-
80, el 45 por ciento de log hogares estaban conectados. Statisties
Canada reveld también que la proporciin de mujeres, en compa-
racién con la de varones, que utilizaban Internet pasé del 28 al 51
por ¢iento en un ano (1998). Aungue los adolescentes siguen sien-
do los que pasan mas tiempo conectados a la red, Ins segundos «na-
vegantes» mis empedernidos, en lo que a tiempo de conexion se
refiere, son las personas mayores (de mas de sesenta v cinco afios).

En estos ultimos afios, hemos empezado a ver como Jlegan a los
centros umversitarios vohortes de alumnos que han tenido acceso
a los ardenadores desde que empezaron la escolarizacién. Pero mu-
chas escuelas ne disponen ain de una adecuada oferta informéati-
ca, de modo que los estudiantes llegan a la universidad con dife-
rentes niveles de alfabetismo informatico. En cualquier caso, el
hecho de tener ordenador no significa necesariamente que el alum-
no posen las destrezas informaticas necesarias para el estudio.

Lo que indica lo anterior es que hay que ser muy preeavidos en
las presunciones que se hacen acerca de la posesidn v el uso del or-
denador. Una estrategia seria hacer una encuesta entre el alum-
nado (0 entre el alumnado potenecial) sobre el acceso peraomal ac-
tual que tiene a log ordenadores. También sen datos importantes
la capacidad del aparato, si ¢l alumno estd conectado a Internet v
8i tiene periféricos, eomo impresora o CD-ROM. Habria que pre-
guntar a los estudiantes no sélo qué es lo que tienen, sino también
lo que prevén tener o estdn dispuestos a tener,

Sin embargo, también se plantea agui la cuestion del huevo v la
gallina. Si no se les obliga a que tengan ordenador para sus estu-
dios, es menos probable que los alumnos adquieran uno. 8i a los
fque tienen intencidn de hacerlo no se les especifica lo que van a ne-
cesitar, es previsible que compren un modelo con menor capacidad,

No obstante, seria razonable suponer que en cineo afios, al me-
nos en Nortéamériea, la mayoria de los alummos de universidades
de investipacidn, tanto los que sigan estudios en los campus eomo
los que lo hagan a distancia, dispandrén de su propio ordenador y
de acceso a Internet. La cuestién no estd tan clara en lo que se re-
fiere a las escuelas universitarias v las universidades peguedas.
Es evidente que en el caso de centros que tengan el mandato de
atender a alumnos procedentes de familias de rentas bajas, 1a si-
tuacion serd muy distinta en lo referente a la propiedad personal
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de un ordenador, y a la posibilidad de que las infraestructuras del
campus puedan ofrecer un aprendizaje en gran medida basado en
el ordenador,

Estrategias de acceso al ordenador

En otras palabras. probablemente no sea sensata una politica
de acceso a los ordenadores tnica y que abarque todo el sistema de
la universidad. Tendra que variar de una institucion a atra, e in-
cluso dentro de una misma institucion tendrd que haber difsren-
tes politicas en las distintas dreas. Pese a todo, cada universidad
deberd eontar con una politica de acceso al ordenador, aungue sea
la de decidir que los alumnos no necesitaran disponer de ordena-
dor personal para estudiar en una institucién determinada. La
peor situacion es cuando no existe una politica, ¥ los alumnos se
dan cuenta de que necesitan diferentes ordenadores para los dife-
rentes cursos, o no pueden tener acceso a los servicios de que dis-
ponga el campus porque no disponen de los medios necesarios.

Para apoyar el acceso de los alumnos a los ordenadores, se pue-
den utilizar varias estrategias (para un andlisis excelente, véase
Resmer, Mingle v Oblinger, 1995).

Una es la de disponer de laboratorios de informéatica en los
campus para log alumnos. Una vez mis, se trata déuna huena es-
trategia inicial, pero a largo plazo se hace insostenible como prin-
e1pal recurso del alumno.

Hacer que el acceso dependa de estos laboratorios tiene sus in-
convenientes. El primero es que, a medida que aumenta ¢l uso del
ordenador para el aprendizaje, los costes se disparan, Ademas de
encontrar dinero para anadir nuevos aparatos a medida que au-
menta la demanda, las institucienes tendrdn que encontrar eanti-
dades cada vez mayores todos los afios para sustituir los aparatos
existentes, debido & la rapidez del cambio tecnoldgico. Si las ter-
minales no pueden asumir toda la demanda, los alumnos tienen
que hacer reservas o el tiempo que han de esperar se hace insos-
tenible. Esto elimina una de las principales ventajas de usar la
tecnologia, su flexibilidad.

Siempre serdn necesarios laboratorios de informética para
aguellas dreas disciplinares que requieran unos aparatos ¥ un
software muy avanzados o especializados. También se necesitard
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sientpre el acceso en el campus mediante puertos de conexidn o la-
boraterics a los que se pueda acudir siempre que hega falta. Sin
embargo, si la tnayoria de log alumnos fue ingresan en la univer-
ridad disponen va de sus propics ordenadores y de accesn a Inter-
net, a largo plazo ol planteamiente més fexible ¥ que asegura una
mejor relacidn entre costes y oficacia es ! de disefiar politicas que
ayuden y estimulen g Jos alumnos (que na tengan crdenador ni ace-
ceso a Internet para que los consigan.

Resmer, Mingle ¥ Oblinger {1955) apuntan que los gastos del
acceso universal deberfan sufragarlos cenjuntamente los alumnos
¥ la institueién, y que enalquier plan de financiaeién debe con-
templar las taang tecnolégicas y que e! alumng “posea» ordenador.
Sin embargo, crev gue no se deberia aplicar una politica de este ti-
PO 2 menos gue sea evidente que los alumnos van a necesitar un
ordenador, ¥ esto significa asegurarse de que existen suficientes
eursos disefiados para explotar los beneficios didécticos del usn
del ordenador. (Sers ebligatorio el acceso al ordenador en deter-
minados cursos? ;Habra algin Programa completo que exija su
usn? $Jué eursos o qué propramas deberian ser los primeros en
poner en prictica esa politica? ;Habrd unos criterios técnicos co-
munes para los ordenadores en todos log cursos de un pPrograma
que exija el uso del ordenador?

Los alumnog necesitardan que se resapondan estas preguntes. Y
para ello, los departamentos tendrdn que desarroliar una estrate-
pia elara para el uso (o el no uso deliberado) de los ordenadores, ¥
eata estrategin se debe comunicar claramente a los posibles alum-
nos. La estrategia informstics deber(a surgir de forma natural del
procesno de planificacidn académiea del departamento, Hay que co-
ordinar estas estrategias departamentales a nivel de ¢lauatro y de
la institueién, para que los alumnos no tengan que cammbiar conti-
nuamente de aparatos, sistemas operativos, proveedores de aege-
s0 a4 Internet, ete.

En California, la Sonoma State Uhiversity dedicé dos asios ¥
mexio 4 preparar la puesta en prictica de wzna politica que exigla
a todos los alurnnos nuevos que tuvieran ordenadar. La universi-
dad se asegurs de que existieran suficientes eursos cuyo desarro-
llo expletara el uso del ordensdor, ¥ por consiguiente fuera fanda-
mental ¥ valioso utilizarlo, Esto cbligé & hacer una importante
inversion en desarrollo del profesorado,
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Esta universidad también dispuso toda una serie de estrate-
gias para ayudar a lesque no pudieran permitirse tener su propio
ordenador. Introduje un plan de trabajo en el campus con el que
log estudiantes podian conseguir un ordenador v luego trabajar
para pagarlo. Eran relativamente pocos los alumnos que reunian
los requisitos para obtener una beea complementaria estatal o fe-
deral que les permitiera comprar un ordenador, porgue log gue te-
nian derecho a esas becas ya estaban «a topes, es decir, ya recibi-
an las ayudas maximas permitidas. Para estos alumnos, habia un
plan de alguiler a bajo precie, v 2 algunos se les prestaban gratui-
tamente ordenadores que habian regalado IBM y Apple,

La Senoma State University descubrid que se aceptaba muy
bien su politica de exigir a todos los alumnos nuevoes gue tuvieran
ordenador. Los padres v los empresarios la recibieron bien, v elo-
giaban gue la universidad hiciera mas relevante la ensenanza su-
perior. Parecia también que la mayora de los alumnos se sentian
satisfechos con esa politica. Lo importante en tode eso era que se
trataba de una estrategia completa. Poner en practica sélo una
parte de ella —por ejemplo, 1a tasa tecnologica cuando e: evidente
que muchos alumnos no van a utilizar el ordenador para sus estu-
dios— puede provoear la oposgicién de un nimero considerable de
alumnos y profesores.

Algunas instituciones han planteado el acveso de sus alumnos
al ordenador de forma distinta a como lo hizo la Sonema. La Uni-
versidad de Minnesota en Crookston y dos escuelas universita-
rias relativamente pequefias de Canada —Acadia, en Nueva Es-
cocia, v el Collége Boréal, en Ontario del Norte— obligan a todes
sus alumnos a que tengan un ordenador portatil ThinkPad de
IBM,

En la UBC, la estrategia que hemos adoptado para los curses
on-line gue ofrecemos conjuntamente con el Instituto de Teenolo-
gia de Monterrey es diferente de las de la Sonoma y del Collége
Boréal. Primero, dados el drea de contenidog v el grupo ohjetive,
supusimos que todos los participantes va tenian aceeso al ordena-
dor v a Internet. Luego, puesto que gueriamos Hegar de forma glo-
hal a los participantes, deseabamos unos criterios muy simples:
acceso y saber utilizar Netscape 3.1 o posterior. Sin embargo, este
planteamiento no tiene por qué ser necesanamente apropiado pa-
ra otras areas de contenidos y otros grupos objetivo.
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El verdadero reto para ¢l departamento que estudie la posibili-
dad de exigir a sus alumnos que tengan acceso al ordenador es que
éste ofrezca una auténtica ensefianza con valor afadido. En otras
palabras, que el ordenador vaya a aportar a la experiencia de
aprendizaje algo anico y valioso, Limitarse a reproducir los apun-
tes de clase €n la red no es razin suficiente para obligar al alum-
no & asumir un gasto adicional de unos 2.000 délares, ademss de
todos los que le pueda suponer el hecho de estudiar en la univer-
sidad,

L& peor pelitica es la de hacer el acceso al ordenador algo op-
cional. Esto supone una ventaja para los alummnos que ya disponen
de erdenador sobre los gque no lo tienen. Ademds, hace de la apli-
cacitn de la tecnologia algo marginal porque, si los alumnos se las
pueden arreglar sin ordenador, ;por qué iban a utilizarle? Una vez
mas, no hacemos sino aumentar el trabajo tanto del profesor como
del alumno, sin que ello reporte ningtn beneficio elaro, Y lo mas
importante es que se trata de una politica que favorece la despre-
ocupacion, porque libera al departamento o al profesor individual
de tener que elaborar toda una estratepia para el uso del ordena-
dor para la ensefianza,

En mi opinidn, lo mds sensato es no establecer unas obligacio-
nes generalizadas para todos los alumnos, sobre todo en lag gran-
des universidades. Probablemente, en Arquitectura v en Informa-
tica se necesitard un software especializado y unas prestaciones
muy avanzadas, més gue en Lengua, Literatura o Filosofia, Al
mismo tiempo, deberia existir una poelitica y una planificacion
«ue abarcaran a toda la universidad, v un buen sistema de comu-
nicaciones, para que si los alumnos pasan de unas areas discipli-
nares a otras puedan planificarse la compra de un ordenador.

El papel que vaya a desempefiar el ordenador dependerd del
planteamiento de la ensefianza y de la asipnatura en cuestion.
Por ejemplo, en Fisiologia tal vez convengan aparatos multimedia
avanzados y autdnomes, con elevados niveles de interaccién entre
el alumno y la maquina. En los cursos de Estudios de la Mujer,
por el contrario, tal vez se requieran aparatos mucho mas baratos
{para eumentar-el aeeeso), pero un buen software de foro de deba-
te y un acceso a la red generalizado y potente, para conectar al
profesorado tanto con los alumnos del campus como con los grupos
de la comunidad y las personas de fuera del campus.
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Facilitar el hardware, el software y las redes no es més que la
punta del wceberg. Los estudiantes se han de sentir comodos con
la teenologia y deben saber utilizarla de forma eficaz. Dados los di-
ferentes niveles de conocimientos informéticos de sus alumnos,
muchos centros universitarios ofrecen hoy cursos y talleres para
mejorarlos. En muchag bibliotecas universitarias se combina la
instruccion sohre el uso de Internet con estrategias de bisqueda
de bibliografia, ¥ de la misma forma que muchas universidades
han establecido centros de escritura, también algunas estan desa-
rrollando centros informales de alfabetismo informatico.

Por dltimo, aungue la tecnologia para el uso de la ensenanza
conduee a la convergencia de la ensenanza en el campus y la que
se imparte a distancia, existen adn diferencias importantes en lo
que necesitan log dos tipos de alumno. Las aplicaciones que fun-
cionan en la riapida Ethernet, con eables de fibra Gptica ¢ ¢con apa-
ratos rdpidos y auténomos del laboratorio de informatica proba-
blemente no funcionardn bien con las redes de telefonia publicas v
banda estrecha, ni en los ordenadores lentos que los alumnos tie-
nen en sus casas. Bs éste un problema que hay que considerar en
el disefio inicial de eualquier curso.

El papel del gobierno en la ampliacién del acceso

Al gobierno le corresponde desempefiar un papel importante
en la ampliacidn del acceso a la teenologia de la informaciénen la
ensefianza superior, especialmente en el caso de los grupos des-
favorecidos. Una serie de estados de Estados Unidoes han desa-
rrollado sus propias redes privadas, por ejemplo Access Indiana,
mediante contratos de leasing o la compra masiva de servicios de
telecomunicaciones, A través de un proceso de «peticion de pro-
puestas» (RFP, en sus siglas inglesas), el gobierno puede deter-
minar que las propuestas de los proveedores cumplan ciertos cri-
terios preestablecidos, por ejemplo un nivel de servicios minimo
a todas las comunidades rurales, unas conexiones de alta veloci-
dad entre universidades y escuelas universitarias, y unas tarifas
planas, basadas en el volumen méds que en la distancia. Luego,
log proveedores de servicios compiten entre si para presentar la
propuesta que mejor cubra las necesidades y al mejor precie. Sin
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embargo, esto exige un entorno de telecomunicaciones relativa-
mente liberalizado y realmente competitivo, en el que el gobier-
no pueda rentabilizar su poder adquisitivo entre las diferentes
empresas.

El gobierno de la provincia de Columbia Britanica ha creado
una Red Provineial de Aprendizaje que conecta todas las oficinas,
universidades, hospitales, escuelag universitarias y escuelas gue
dependen de él. Uno de los criterios clave para aceptar ¢l contrato
fue que se facilitara a todas las escuelas rurales un nivel minimo
de servicios de Internet v de telecomunicaciones, con una tarifa
plana basada en el volumen y no en la distancia.

Los gobiernos también puede disponer una desgravacién fiseal
a log alumnos (o a sus padres) por la compra de un ordenador. Por
iltimo, ¢l gabierno (tanto en el ambito estatal como en el munic-
pal) puede apoyar el desarrollo de centros de aprendizaje comuni-
tarios equipados con las tecnologias avanzadas, Estas pueden pro-
porcionar un acceso abierto a la tecnologia, semejante al de la
biblioteca que proporciona acceso a log libros. En consecuencia, los
grupos de presion universitarios pueden influir para que el go-
bierno facilite el acceso a las teenologias del aprendizaje.

Aungue la teenologia puede abrir el acceso a algunos y negér-
selo a otros, obligar al alumno a que tenga su propio ordenador no
seria el principal obstdculo para poder acceder a la universidad en
la mayoria de los centros universitarios de Norteamérica. Son mu-
chos mas los alumnos potenciales a los que se les niega el acceso
por la nota media restrictiva (GPA), las condiciones para poder in-
oresar, los requisitos arbitrarios, las exigencias de residencia o
asistencia, y los problemas de traslado de créditos desde otras ins-
tituciones,

En la UBC, la nota media que se exige en algunas facultades es
mds alta que el nivel que se fija con fines académicos, debido a la
carencia de espacio fisico (aulas) y de profesores. Come veremos,
el uso inteligente de la tecnologia deberia permitir un cierto m-
eremento de la eapacidad, con lo que las GPA de admigion estarian
mis relacionadas con lo académico que con los condicionantes de
espacio y personal. Si un objetivo primordial de la introduction
del aprendizaje basado en la tecnologia es aumentar el acceso, en-
toneea hay que abordar también estas cuestiones de politica de
admisiin,
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Conclasiones

Grraves y otros (1997, pag. 447) senalan que «¢l coste de las tec-
nologias de la informacidn es hoy muy elevado v lo serd atin més
en el future. Las instituciones deben prever la inversion de mas di-
nern en estas teecnologias si desean maximizar sus beneficioss,
La infraestructura tecnologica es impurtante, pero no es sdlo una
cuestion de inversidn de capital, sino que exige también unos ele-
vadoa gastos de funcionamiento, que la hace competir, con la par-
te docente y de investigacion, por eonseguir fondos,

Es importante que cada aumento de los gastos dé con el justo
medio entre la infrasstructura tecnoldgica, el apoyvo téenico, las
aplicaciones administrativas v las aplicaciones educativas. Algu-
nas institucicnes que va han invertido mucho en infraestructara,
€n su apoyo técnico v en sus aplicaciones administrativas, tal vez
tengan que gastar menos en estas dreas en el futuro, vy méds en las
aplicaciones educativas.

Ademds, debe haber unos sdlidos vinealos v una integracion
entreel plan tecnologico general v el uso de la tecnologia para la en-
sefinnza y el aprendizaje, que, a la vez, deben integrarse en la vi-
sion ¥ las orientaciones estratégicas generales de la institucidn.
Aungue geguirdn siendo importantes otras aplicaciones de la tee-
nologia, como los sistemas administrativos v econdmicos, la enge-
fianza y el aprendizaje plantearin unas exigencias cada vez ma-
yvores, que obligardin a darles un cardeter prioritario en el plan
tecnoldgico de las instituciones. Esto sipnifica que una institucidn
debe erear mecaniamos para identificar las necesidades y priori-
dades académicas, y asegurar que se tengan en cuenta en la pla-
nificacidn tecnologica. Esto debe llevarse al nivel del departamen-
to v de las disciplinas.

Por ultimo, el tema del acceso de los alumnos a la tecnologia es
muy delicade. Hay una tensién entre la necesidad que tiene el
alumno de utilizar la tecnologia para mejorar la calidad de su
aprendizaje, ¥ las cuestiones de equidad v aceeso universal a la
ensefianza superior. Aunqgue el contexto socioeconémico de la pro-
piedad individual de ordenador es dindmieo, en la mavoria de las
instituciones habréd siempre una minoria al menos gue no podra
permitirse disponer de su propio ordenador v de acceso a Internet,
Ademsds, la situacién es muy distinta entre las diversas institu-
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cionies ¥ dentro de una misma institucién en lo que se refiere a la
posesidn de ordenador por parte del alumno, y por consiguiente
cabe suponer que cada centro tenga una estrategia distinta para
apoyar el acceso de sus alumnos a la tecnologia.

He planteado que a largo plazo, a medida que el uso de los ar-
denadores para la ensefianza y el aprendizaje se extienda por to-
da la institucién, serd econdmicamente insostenible para un cen-
tro universitario proporcionar todo el acceso necesario en el
campus mediante laboratorios de informatica dispuestos a tal
efecto. Serd mejor asumir que al menos una mayoria de alumnos
podré aportar sus propios ordenadores y acceso a Internet, y cen-
trar la ayuda y el apoyo en quienes més los necesiten,

También es fundamental gue la exigencia de que los alumnos
dispongan de ese acceso esté basada en que se haya asignado a los
ordenadores una funcién de ensefianza v aprendizaje claramente
articulada y definida, de modo que los alumnos cuenten con unas
oportunidades educativas de las que, de otro modo, no podrian dig-
poner, Asi pues, todos los departamentos académicos deben tener
unas ideas académicas claras sobre el uso de la teenologia para la
ensefianza, ademdas de unas politicas que articulen tanto las exi-
gencias informaticas como la responsabilidad de cumplirlas de la
institucién y de los alumnos. Por ltimo, estas politicas se deben
comunicar con claridad a los estudiantes,
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5
Apoyo al profesorado

El profesorade, por muchas y muy vdlidas razones, cuenta con
un elevado grado de independencia y autonomia. Ademas, la for-
ma en que se gestiona la mayoria de los centros universitarios se
traduce en un claustro de profesores titulares a tiempo completo
gue tienen mucho que decir en la politica académica. Unas com-
petencias que se extienden a los criterios de nombramiento, titu-
laridad y ascenso de otros miembros del clauvstro mediante sis-
temas de analisis de iguales. Mecanismos como el andlisis de
iguales v de la junta de gobierno son fundamentales para asegu-
rar gue el profesorado titular establezea lus planes académicos,
determineg la calidad de los contenidas y recompense a los colegas
de acuerdo con los eriterios establecidos por el propie claustro. Se
considera que esta autonomia y este poder son necesarios tanto
para mantener la libertad de catedra, como para posibilitar gue el
profesorade cree nuevos conocimientos mediante la investigacion
v las publicaciones.

La investigacidn es, por naturaleza, impredecible. La investi-
gacion pura, en particular, exige un ¢onsiderable componente de
riesgno intelectual, ¥ es posible que no redunde en un provecho co-
mercial inmediato, aunque a largo plazo puede proporcionar unos
beneficios econdmicos desconocidos e imprevistos. Dado el alto
grado de pericia y de conocimientos necesario para llevar a cabo
com éxito la investigacién, no es extrafio gue la determinacién de
prioridades de la investigacién, y la creacidn de oportunidades pa-
ra realizarla, sean un aspecto de su trabajo gue el profesorado vi-
gila con todo celo.
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Debido al papel fundamental que el ¢laustro de profesores de-
sempana en el trabajo de los centros universitarios, cualquier
cambio, en especial los que ge producen en actividades nucleares,
como las de la doeencia y la investigacion, depende completamen-
te del respaldo que le presten. Los rectores puedan sofiar en grEn-
des visiones de futuro, los vicerrectores, elaborar planes, v los de-
canos y jefes de departamento, tratar de llevarlos a la practica,
pero sin el apoyo del profesorade nada cambiars,

Los profesores sdlo cambiarin si pueden ver claramente los be-
neficios del cambio ¥ las desventajas de no cambiar, Cualquier es-
trategia para poner en prictica el uso de la teenologia para la ense-
fanza y el aprendizaje debe tener en cuenta la cultura dominante
de la universidad, y sobre todo la de los miembros del elaustro.

LPor queé se rige la conducta del profesorado?

Finnegan (1987) sefiala que entre los diez v los veinte tiltimos
anos se ha producideo un creciente desequilibrio entre la oferta v la
demanda de plazas de profesor titular v de los candidatos a ocu-
parlas. La ripida expansién de loa centros universitarios en los
anos sesenta condujo a un ineremento del profesorado joven v ti-
tular. La desaceleracion del erecimiento de las instituciones de en-
senanza superior de los afios ochenta, v en particular el fracasoen
dotar nuevas plazas que fueran proporcionales al aumento del ni-
mers de alumnos, combinade con un cuerpo docente titular enve-
jecido, se tradujo en muchas menos plazas de profesor titular que
aspirantes cualificados. En la practica, sobre todo las universida-
des de investigacidn se han aprovechado de esta situacién para
conseguir los mejores eandidatos investigadores, con el resultado
de que la publicacidn de estudios es hoy en muchas universidades
y escuelas universitarias {(sea o no su mandato el de investigar) el
prinecipal, e incluso el dnico, eriterio para el nombramiento, la ti-
tularidad y la promoeidn del profesorado.

Uno de los efectos secundarios menos evidentes del énfasis en
la publicacion de investigaciones para la titularidad v la promo-
cion es que muchos instructores jovenes no estan digpuestos a ha-
cer ¢l esfuerzo necesario para desarrollar planteamientos de en-
senanza basada en la teenologia, pese & que suelen estar msds
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familiarizades con la tecnologia informéatica gque sus superiores
catedrdticns, Se les aconseja, por el contrario, que se concentren
eén las publicaciones y en el doctorado, que es obligatorio para la
mayor parte de las plazas de profesor titular de Norteamérica. El
doctorado, por supuesto, es una formacion para la investigacion,
no para la ensefianza.

Dado que, al menos en las universidades de investigacion, la
mayuoria de los profesores se nombra ~sobre todo para lag plazas
de profesor titular o las que llevan a ellas— principalmente como
resultado del interés investigador que tengan y de su ex pediente,
pocos son lo que reciben algun tipo de formacién docente. El modo
de aprendizaje en lo que a la adquisicion de destrezas docentes se
refiere refleja el modelo artesanal o industrial del aprendiz: los
profesores nuevos siguen los mismos planteamientos de la ense-
flanza quie Sus SUpPEriores, GUIenes a su ve:z tampoco recibieron
ninguna formacién sobre métodos de ensenanza. Hoy, es posible
aleumos licenciades o estudiantes de postgrado que pasan a ser
profespres ayudantes reciban certa formacion basica desde el de-
partamento de desarrollo del profesorade, pero es algo extrema-
damente breve y superficial, comparado con la preparacion (que se
da, por ejemplo, a los licenciados que van a dedicarse a la ense-
fianza no universitaria.

El planteamiento mas radical para equilibrar la investigacion
con la ensefianza fue el que proponia el informe sobre ensenanza
superior de la Comision Dearing de (Gran Bretafia (Dearing, 1997;
también ~disponible en ]:Lttp:."'.-"wmmf.le&ds.&c,uldudumlfm:ihehm-
trep.htm), Como resultado de las recomendaciones de Dearing se
creé en ¢l Reino Unido un Instituto para la Ensenanza y el Apren-
dizaje en 1a Educacion Superior, de dmbito nacional. Pretende ser
un cuerpo profesional de profesores de ensefanza superior. Para
ser miembro del instituto, los profesores universitarios han de de-
mostrar su competencia docente. Merece la pena citar literalmen-
te los apartados mas relevantes del informe Dearing (http:
Mwwwd? leeds.ac.uk/neihe/mr_123.htm):

48.59. Pensamna gue el necesario reconocimiento de la ensefianza
on la educacion superior sclo ge conseguira mediante un plan na-
cional de acreditacion del profesorado, con el que se goImprometan vo-
luntariamente todas lag instituciones... Para atender lia diferentes
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perspectivas ¥ los diferentes planteamientos institucionales del
aprendizaje ¥ la ensefianza, proponemos que sc TECONOZCAT UNGS pro-
gramas institucionales que conduzean a la acreditacién de los profe-
aores que hayan completado con éxito un programa reconocido.

58.60. Desde el punto de vista del profesorade, un plan nacional
tiene el valor de ofrecer un reconocimiento profesional de prestigio en
toda la educsacion superior.

§8.61. El deaarrollo profesional inicial serd la base del estableci-
miento de una profesionalidad de la ensefianza, pero consideramas
que es esencial que se estimule al profesorado para que mejore v ac-
tualice sus destrezas. Con este fin, creemos que s positivo erear una
organizacién que pueda acreditar la formacidn y la préctica, v valorar
la engefianza que aleance un estado reconocido de excelencia v de ele-
vado nivel. Un cuerpo asi deberia tener un reconocimiento nacional,
como ocurre en otras profesiones. Proponemos la creacidn de un Ins-
tituto para el Aprendizaje y la Ensefianza en la Educacidn Superior.
Para fomentar una ensefanza de la mejor calidad, el Instituto otor-
garia la condicitn de miembro asociado, miembro v titular para reco-
nocer a quienes aleancen los niveles superiores de la profesisn,

§8.70. Una tarea inicial importante del Instituto seria ayudar al
sector 8 hacer el mejor uso de la tecnologia de la informacion.

Aungue este estimulo o dnimo externo puede llevar al cambio,
es dificil imaginar eémo se puede aplicar de forma inmediata en el
contexto norteamericano, Entretanto, serdan los vicerrectores eco-
nomicos ¥ académicos quienes tendrdan que hacer lo que mejor se-
pan para establecer unos modelos de erudite y profesor como el de
Boyer (1990), que puedan servir de base para evaluar al profeso-
rado para su nombramiento, titularidad y promocién,

Pero hasta entonces, lo que sigue rigiendo la conducta del pro-
fesorado de la mayoria de las universidades, e incluso de muchas
escuelas universitarias, es la necesidad de investigar ¥ publicar,
algo que, a su vez, se rige por la estrecha relacion entre la publi-
cacion de estudios y el nombramiento, la titularidad vy la promao-
cidn, La ensefianza, por el contrario, ¥ a pesar de que muchos pro-
fesores se la toman muy en serio, en general se considera un mal
necesario, que deberia interferir lo menos posible con las activida-
des de investigaciin,

El problema es que ensenar con la tecnologia no es algo que se
pueda aprender sobre la marcha, como si fuera algo que hay que
hacer de pasada mientras nos ocupamos de actividades mas im-
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portantes o que requieren mas tiempo, como la de investigar. A es-
tas alturas deberia estar claro que el uso de la tecnologia para la
ensenanza y €l aprendizaje debe ir acompanado de algunos cam-
bios importantes en los sistemas de formacién e incentivo del pro-
fesorado. Me ocuparé en primer lugar del tema de la formacion.

Formacion y desarrollo del profesorado

Green (1998), en un estudio sobre las estrategias de tecnologia
de la informacién en el campus, descubrié que los responsables de
centros a los que entrevistd consideraban que el tema mds impor-
tante de la tecnologia de la informacién con que s¢ enfrentaba su
organizacion eéra el ayudar al profesorade a integrar la tecnologia
en la instrucecion.

En consecuencia, el American Productivity & Quality Center
(APQC), junto con la State Higher Education Executive Officers
Assaciation, realizé un estudio (que girvié de punto de referencia)
sobre las mejores précticas en el desarrolle formativo del profeso-
rado para el uso de la tecnologia en la ensenanza (American Pro-
ductivity & Quality Center, 1999), Participaron en él cuarenta ¥
ocho ingtiluciones y corporaciones educativas de todo Estados
Unidos, que se reunieron para analizar las mejores pricticas en
esta area. Como resultado de una encuesta enviada a setenta ins-
tituciones de ensefianza superior ¥ a algunas organizaciones co-
merciales que las cuarenta y ocho organizaciones participantes
habian seleccionado, se eligieron como «socioss con las mejores
practicas cinco instituciones educativas, una corporacién comer-
cial y una agencia gubernamental. Los participantes en el estudio
visitaron a cada uno de los socios de mejores précticas, y se elabo-
r6 un informe basado en las visitas a los centros y en los datos re-
mitidos por treinta y cinco de las instituciones de ensefianza su-
perior y las siete organizaciones comerciales encuestadas. Para
seleccionar estas instituciones se emplearon diverses eriterios,
pero el mas importante fue el de haber demostrado un uso exce-
lente de la tecnologia para la ensefianza,

Las instituciones con mejores practicas que se seleccionaron
fueron Arthur Andersen Performance and Learning, Chicago; Be-
llevue Community College, Washington State; California State
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University Center for Distributed Learning, Rohnert Park; Collé-
ge Boréal, Sudbury, Ontario; University of Central Florida, Or-
lando; ULS, Air Force Air Command and Staff College, Montgo-
mery, Alabama; ¥ Virginia Tech, Blackshury,

Las conelusiones del informe final del APQO no fueron total-
mente las esperadas. La primera fue que las practicas de desarro-
llo del profesorado de una institucién estaban muy influidas por el
planteamiento general que ésta hacia del uso de la tecnologia pa-
ra la ensefianza. Parecia que cuando mejor funcionaba el desarro-
Ho del profesorado era cuando la culturs de la institueidn estaha
dominada por el uso de la teenologia y apovada por toda una va-
riedad de estrategias, entre ellas las siguientes:

* Un plan estratégico sdlido en el que el uso de la tecnologia pa-
ra la ensefianza desempefiara un papel destacado.

* Una considerable inversién en infraestructura teenolégica.
Apoyo de log maximos responsables de la institucién al uso de
la lecnologia para la ensefianza.

* Apoyo, en muy distintas formas, a los miemhbros del claustro
que deseaban utilizar la tecnolopia para la ensefianza.,

* Apoyo a los alumnos mediante el acceso informatico, cuentas
de Internet y apoyo econdomico.

El informe concluia que, aungue estos planteamientos pueden
crear por separado un clima positivo para el desarrollo formativo
del profesorado, parece que su combinacion se traduce en una cul-
tura que esli «totalmente inmersa» en la ensefanza y el aprendi-
zaje con la tecnologia, Esto indica la posibilidad de que depender
del desarrollo del profesorado como principal estrategia para el
cambio teenoldgico no sea suficiente por si mismo,

Otra conclusion era que las organizaciones de mejores précti-
cas centraban el desarrollo del profesorade en la ensefianza v el
aprendizaje, no en la propia tecnologia. Sin embargo, a menudo
tenian que abordar el tema del alfabetismo informatieo de los pro-
fesores antes de poder ocuparse de cuestiones edueativas o de ins-
truccion.

ElVirginia Tech consiguié que €l 96 por ciento de su claustro si-
guiera un programa de desarrollo del profesorade, y que ¢l 50 por
ciento signiera un segundo programa de este tipe en 1999, Se as-
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pera que para el afio proximo, mds o menos, este porcentaje au-
mente hasta el 75 por ciento.

Pare ello ha condicionado la concesion de un ordenador moder-
no tle mesa a la participacitn en un programa de desarrollo profe-
sional. Para obtener un ordenador nuevo, los profesores debian
aceptar participar en un breve curso de formacion sobre el uso del
ordenador para la ensenanza. Dado gue los ordenadores se cam-
bian cada cuatre anos, la formacion del profesorado se convierte
en algo ciclico.

El Virginia Tech ha encontrado la forma de intreducir gradual-
mente a los miembros del elaustro en los coneeptos del disefio de
la instruecion, reconociendo para ello 1a cultura institucional do-
minante y, en particular, el contexto en el que los profesores tra-
bajan. En palabras de John Moore, director de tecnologias educa-
tivas: «La idea de disefio de la instruccidn se introduce con
suavidad; no a palazos.»

El Instituto de Desarrollo del Profesorado del Virginia Tech
emplea un enfoque de la formacién basado en problemas. Los pro-
fesores trabajan en grupoes reducidos con un instructor en la pre-
paraciéon de una clase, empleando unos planteamientos relativa-
mente sencillos del uso de la ternologia informética, por ejemplo
elaborar una serie de paginas web para un curso basado en la red.
Esto no s6lo permite ver el funcionamiento basico del ordenador,
gino plantear los temas docentes y tratarlos, y asi suscitar las
cuestiones basicas del disefin de la instruccidn. Una razén de la
proporcion relativamente elevada de profesores que giguen un se-
cundo programa es el interés en ¢l proceso de 1a ensenanza gene-
rado por los primeros programas de formacion,

(Mro tactor esencial del éxito de este programa de desarrollo del
profesorado era el liderazgo que aportaban ¢l vicerrector de siste-
mas de informacidn y el vicerrector econdmico, gue asignaron a la
actividad de formacién del profesorado unos fondos considerables
de una partida estatal especial para equipamientn. El programa
contd también con el respaldo de los decanos, que procuraban que
los profesores quedaran liberades de algunas obligaciones docen-
tes para poder asistir al pregrama de formacion.

En todas las cinco instituciones de ensefianza superior con me-
jores précticas del estudio del APQC se observd un tipo u otro de
actividad relacionada con el desarrollo del profesorado. Aunque se

131



suele considerar que el disefio de la instruccion, grafico y de inter-
faz es esencial para poder elaborar unos materiales de aprendiza-
je de calidad, los profesores suelen oponerse a la instruceion di-
recta en estas dreas, o la evitan. Los conceptos del diseno deben
«surgir» como respuesta al estudio de auténticas cuestiones do-
centes, v no se deben ensefar directamente a los profesores. En
epnsecuencia, las iniciativas de desarrollo del profesorado en las
ingtituciones de mejores practicas del APQC muchas veces esta-
ban orientadas a temas o proyectos conecretos referentes a la ense-
fianza de la diseciplina.

Todo esto nos lleva de nuevo al modelo de gestion de proyectos
(expuesto en el capitulo 3). Algunas de esas instituciones del APQC
descubrieron que los profesores empezaban a replantearse el pro-
ceso de la ensefanza vel aprendizaje mientras en el equipo de pro-
yecto elaboraban software de instruecién. Por gjemplo, el Centrode
Aprendizaje Distribuido utiliza para el sistema de la Califormia
State University un Mapa de Proceso de Desarrollo bien definido,
que insiste en actividades practicas y-de resolucién de problemas,
y 1o en qué se pueda hacer con la tecnologia (hitp/edl.edu), Asi
pues, la formacion del profesorado en disetio de la instruccion y el
uzo de la tecnologia funciona mejor en un contexto de estudio y re-
solucién de problemas concretos de ensefianza y aprendizaje.

La importancia de la gestién de proyectos estd relacionada con
otro descubrimiento importante del estudio. Para selecaionar cen-
tros con las mejores practicas, se realizd una encuesta «selectivax
a treinta v cinco instituciones de ensefianza superior. Veintiséis
(el 65 por ciento) de los seleccionados que respondieron afirmaban
que el planteamiento en equipos era la estrategia mas eficaz para
desarrollar cursos basados en la teenologia, pero sdlo cineo (el 12
por ciento) de los encuestados empleaban realmente un plantea-
miento de equipos. Esto contrasta con los siete centros de mejores
practicas del estudio del APQC, todos los cuales empleaban ese
planteamiento, Es evidente que un objetivo importante del desa-
rrollo de los profesores es preparar a éstos para el trabajo en equi-
po ¥ situar la formacién del profesorado en un contexto de equipo
de proyecto,

En el estudio, el desarrollo del profesorado para utilizar las tec-
nologias para la ensefanza y el aprendizaje era una actividad a la
vez centralizada y descentralizada. La mayoria de las institucio-
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nes con las mejores practicas disponian al menos de un centro de
apove al profesorado con competencias en toda la institucidn, y
muchas tenian también un centro especial para el aprendizaje
distribuido. Sin embargo, la mayor parte de esas instituciones se
apoyaban mucho en otras unidades organizativas para fomentar
las iniciativas de desarrollo profesional en el aprendizaje basado
en la tecnologia. La colaboracion entre las distintas unidades era
esencial, y algunas instituciones habian ereado puestos especiales
o asignado responsabilidades para la coordinacion no solo del de-
garrollo del claustro, sino de un apoyo general a la instrueeidn pa-
ra los profesores.

Muchas veces resultaba un problema confiar sélo en un depar-
tamento central de desarrallo del profesorado para formar a éste
en el uso de la tecnologia. El personal de eze departamento, aun-
que en general era experto en la ensefianza v el aprendizaje, a me-
nude carecia de la experiencia o las destrezas especificas para el
uso de las tecnologias para la ensefanza, o incluso se oponia por
principio a la idea.

{Otra conclusion fue menos sorprendente: los profesores apren-
dian mejor de sus iguales, a través de las demostraciones de mos-
trar y explicar de las sestrellass del claustro que habian desarro-
llade buenos ejemplos de ensefianza basada en la tecnologia, El
informe recomendaba que los departamentos de desarrollo del
profesorado controlaran a los instructores que mogtraban unas
buenas destrezas en el uso de 1a tecnolopia, ¥ log utilizaran en las
iniciativas de formacion de los profesores.

La Univerzidad de Florida Central utiliza a los «Veteranos de
la Red» —profesores que han completado cursos de ensefianza on-
line— como mentores de los instructores que trabajan on-line por
primera vez. El Collége Boréal forma a los miembros jovenes del
claustro en las destrezas tanto téenieas como educativas, ¥ luego
los asigna a cada escuela para que actien como «entrenadoress o
mentores de otros profesores, (Para mas informaeion sobre el Co-
Hege Baréal, véase el apartado siguiente sobre estrategias de apo-
vo alternativas.)

En general, estas estrategias han sido muy positivas, y el re-
sultado ha sido la adopeidn generalizada de la ensenanza basada
en la tecnologia en todas las instituciones de mejores practicas del
estudio del APQC. Sin embargoe, la forma més comin de forma-
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citn que se ofrece a los instructores en la mayoria de las institu-
ciones consiste en ensefar a utilizar la tecnologia a quienes ten-
gan interés en usarla para la ensefianza. Pero esto significa em-
pezar por donde no corresponde.

Muchos instructores tienen que comprender en primer lugar
por gué es importante usar la teenologia para la ensenanza, y cuil
es su objetivo. En particular, la formacidn debe estar relacionada
con ¢l entorno cambiante en que se encuentran las propias uni-
versidades v con las necesidades de los estudiantes. En segundo
lugar, hay que comprender algunas ideas bdsicas del proceso de
ensefianza v aprendizaje, y en especial los diferentes tipos de en-
foques docentes y de metas que se pretende alcanzar. Hay que re-
lacionar las nuevas teenologias con estos diferentes enfoques de la
ensefnanza. En tercer lugar, los instructores deben comprender los
distintos papeles que la tecnologia puede desempenar en la ense-
fianza, v como esta circunstancia cambia la forma en que hay que
organizar ésta. S6lo entonces tiene sentido formar al profesorado
en cémo utilizar un tecnologia determinada, e incluso asi puede
que sea mejor no ensedarle los detalles téenicos del uso de la tee-
nologia, sino dejar éstos a otros especialistas del equipo.

Sin embargo, dada la cultura dominante del campus, no es
probable que esta secuencia sea lo mds pragmdtico, aunque tal
vez sea logica v pueda ofrecer la preparacidn més completa a los
instructores que deseen utilizar la teenologia para la ensefianza,
En la practica, llevaria mucho tiempo recibir la formaeion profe-
sional necesaria para construir un planteamiento decente basado
en las teorias modernas de la ensefianza y el aprendizaje y vin-
culado a las diferentes tecnologias (aunque existen en la red cur-
gos de este tipo: http:fitesm.cstudies.ube.cafinfo) Muchos pro-
fosores, considerarian que un planteamiento asi exigiria sin
pecosidad demasiado tiempo, v les preocuparia que relrasara
mas sin sus actividades de investigacion o interfiriera en ellas,
unas actividades que necesitan para conseguir la titularidad o
para su prepia promocion.

Asi pues, para la mayoria del profesorado, el desarrollo profe-
sional no debe tratarse como una actividad separada e indepen-
diente, sino que ha de integrarse en una amplia variedad de es-
trategias de apoyo a la ensefanza y el aprendizaje basados en la
tecnologia. En la medida de lo posible, la formacién del profesora-
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do deberia ser accesible sin que exigiera demasiado tiempo, y es-
tar integrada en un planteamiento de equipo de proyecto.

El miedo del profesor al ordenador

Lias oportunidades de desarrollo profesional para los instructo-
res son fundamentales, pero no bastan para asegurar el apoyo ni
el uso de la tecnologia para al ensenanza, En efecto, plantear el te-
ma como una cuestion de formacion del profesorado puede resul-
tar contraproducente, porque tiende a «culpars a los profesores.
«El problema es el claustro; hay que prepararle: La respuesta es-
ta en la formacion.» Es éste un planteamiento errdneo del tema.
En realidad, la formacion o el desarrolle profesional es la altima
fase de un proceso de cambio méds amplio.

En cualguier institucidén, los diferentes profesores estaran en
posiciones diversas del proceso de cambio, que cubre todo el espec-
tro desde el miedo al enojo, la resistencia, el lamento por los viejos
tiempos, la aceptacion recelosa de lo nuevo y, por ultimo, la fe ab-
soluta o la defensa del cambio. Hay que desarrollar estrategias pa-
ra abordar cada uno de estos pasos gque levan al cambio,

Tal vez el principal obstaculo para el eambio sea el miedo, gue
conduce directamente al enojo ante los eambios que alimentan ese
miedo. Es importante que quienes abogan por €l cambio y hayan
de gestionarlo reconozean que los profesores st tienen cierto mie-
do justificable, y se empleen en eliminar esa justificacion.

Probablemente, el mayor miedo sea el de perder la titularidad
oque a uno le sustituya una maguina. Una estrategia sencilla —tal
vez demasiado sencilla— para abordar este problema es dejar cla-
ro que el cambio tecnoldgico no supondra la pérdida de ningin
puesto de trabajo. Una declaracién que probablemente cualquier
rector tenga que lamentar en algin momento. Una estrategia mas
constructiva es comunicarse de forma regular con las asociaciones
de profesores o con cualquier organizacidn que log represente en
las negociaciones profesionales y salarales. El objetivo es demos-
trar por qué la estrategia de pasar a utilizar mas la teenologia pa-
ra la ensefianza y el aprendizaje seria beneficiosa tanto para pro-
fesores como para alumnos, Otro objetivo es buscar el apoyo de las
asociaciones de profesores al uso de la tecnologia para mejorar la
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calidad de la ensefianza de una institucion, y asi contribuir 8 ase-
gurar el future a largo plazo de ésta.

Hay que revisar todo el tema de nombramiento, titularidad v
promoeion, por las razones gue expone Finnegan (1997). Una fac-
tor que ayudara en este procezn es el rapido envejecimiento del
profesorado en Norteamérica. En muchas instituciones, entre el
40 y el 60 por ciento de los profesores se jubilardn en un periodo de
cinco afios. Esto provocard en alguna medida una mayor compe-
tencia por las plazas que llevan a la titularidad, y permitird intro-
ducir una mayor variedad de criterios de promoecién, entre ellos el
uso innovador y eficaz de la tecnologia para la ensefianza, en vez
del Ginieo criterio de las publicaciones.

Sin embargo, algunas instituciones no querrin esperar oiros
cinco anos para introducir las nuevas tecnologias, Esto obligara a
una revision sistemética del proceso de nombramiento, titulari-
dad y promocidn, departamento por departamento. Una vez mas,
esto funcionari so6lo si los profesores ven que favorece sus intere-
ses. Muchos prefieren investigar a ensefar; para los gue ensefian,
la interaceion personal con log alumnoes individuales, ¥ su conoei-
miente, suele ger la mejor recompensa Algunos temen que la tec-
nologia disminuya este contacto personal. Hay que abordar este
miedo, y para ello hay que hacer un planteamiento equilibrado en-
tre el uso de la teenologia v la ensenanza directa, especialmente
en el campus, y sehalar que el uso inteligente de la tecnologia pue-
de conducir a una mayor mteraccitén entre profesor v alumno (co-
mo velamos en el ejemplo del Math Emporium del Virginia Tech
que exponiamos en el Capitulo 1). Para el aprendizaje distribuido
v la educacidn a distancia, hay que insistir en el valor de las redes
y de los foros de debate del alumno, que fomentan la interaceién
entre instructores y estudiantes.

Otro temor es que el uso de la tecnologia signifique mds traba-
jo para log profesores, o mejor, signifigue que éstos tengan que de-
dicar mas tiempo a la ensefianza vy menos a la investigaciin. En
las condiciones actuales de la mavoria de log centros universita-
rios, es éste un temor bien fundado y justificable. El modelo de Lo-
ne Ranger, gue exponiamos en el capitulo 3, incrementa sin duda
la carga laboral del profesor, sobre todo 81 la tecnologia se utiliza
simplemente como un anadido a otras actividades ya existentes,
pro gjemplo la de ensefianza de aula. Un modelo de gestion de pro-
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yvectos ofrece la posibilidad de que se pueda prever, compartir y
controlar esa carga laboral.

Lo imporiante en estas cuestiones es que la ensefianza me-
diante la teenologia susecita temores legitimos, que hay que abor-
dar con talante constructivo y abierto.

Estrategias alternativas de apoyo al profesorado

Quizd mi institucidn, la Universidad de Columbia Britanica,
sea distinta a la mayoria de las universidades, pero veo que cada
vez es menor la resistencia del claustro a la idea de utilizar 1a tec-
nologia para la ensefianza, al menos de forma selectiva. Pero veo
también —en Norteamérica, Australia y el Reino Unido- una frus-
tracidn creciente del profesorado ante la falta de apovo que debe-
rian recibir de la institucion. Formar a los profesores en el uso de
la tecnologia no ayudard en nada; no hard gino exacerbar la situa-
ciom, y aumentar la demanda de apoyo, que la institucidn no pue-
de atender.

La respuesta estd en ofrecer un apeyo técnico y profesional
comprensivo v sistemdtico al profesorado. El modelo de gestion de
provectos puede ser la mejor forma de apoyo al claustro, pero no
hay que forzar este modelo para todo tipe de ensefianza y apren-
dizaje. La tecnologia se emplea a menudo como ayuda de aula, ¥,
ademsds, el planteamiento del Lone Ranger sigue giendo véalido pa-
ra proyectos menores o para crear pequenos modulos basados en
la teenologia, por ejemplo un sitio web, para apoyar la ensefianza
basada en el aula. Los ingtructores necesitan también que se les
ayude en este tipo de provectos.

El Collége Boréal ha establecido un interesante sistema de de-
sarrollo del profesorado. Ha eseogido a log profesores mae j6venes,
los ha formado en el uso de la tecnologia para la ensefianza v log ha
distribuido con una ratio media de una persona de apoyo por cada
veinte profesores (fodos log instructores del College Boréal em-
plean la tecnologia para la ensefanza), E] personal de apoyo infor-
ma & una unidad central de tecnologia educativa llamada La Cai-
sine, pero ejerce su trabajo en un drea disciplinar determinada,

Los martes, de 8:00 a 11:00 no hay clase, para que los profeso-
res puedan trabajar con su personal de apoyo en el diseno de su
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ensefianza. A los profesores de apoyo no sdla se les forma en el uso
de la tecnologia, sine también en la resolucion de problemas tée-
nicos, Cuando los instructores imparten sus classs pueden recu-
rrir al personal de apoyo mediante un sistema de busca, de mane-
ra que incluse los pequenos problemas, por gjemplo cuando se
estropea un proyector, se pueden solucionar inmediatamente,
Después de dos o tres ancs, los profesores de apoyo regresan a su
ensefianza normal, pero son yva unos auténticos expertos en el uso
de las nuevas tecnologias.

Ademds del personal destinado a trabajar con los instructores
individuales, en La Cuisine hay diversos especialistas, por ejem-
plo disefiadores de multimedia y disefadores de la instruceidn
expertos, que énsefnan al personal de apoyo. ademas de trabajar
en provectos mayores y aconsejar y ayudar a los profesores de
apovo.

El apovo al disefio tecnolégico y de la instruecion puede ger la
gota que colme ¢l vaso para muchas instituciones que realmente
quieren hacer un mejor uso de la teenologia para la ensenanza. 5i
se quiere evitar que los profesores se vean completamente sobre-
gargados por la preparacion de materiales basados en la teenolo-
gia. v 81 se pretende usar ésta bien v de forma fiable para la ense-
fanza, el servicio de apovo deberda rondar la media de una
persona de apoyo técnieo por cada veinte o treinta instructores a
tiempo completo que utilicen la tecnologia. Ademas, estas perso-
nas de apovo deberdn eatar vinculadas estrechamente con el de-
partamento (aungue trabajen para una unidad central a la que
informen). Asimismo, debe haber al menos un disefiador de lains-
trueccion o gestor de proyectos por cada treinta o cincuenta ins-
tructores. El perseonal de apovo «locals debera contar también eon
mis especialistas, por ejemplo disefiadores graficos y disefiadores
de interfaz, a los que poder recurrir desde unidades més centrali-
zadas,

Asi pues, el principal coste de la ensefianza basada en la tecno-
logia serd el del necesario personal de apoyo, 51 no se asumen es-
tos costes, los instructores se opondran a la ensefianza basada en
la teenologia, o se resentirdan otras dreas de su trabajo, por éjem-
plo la investigacion, Ademsds, es necesario que este personal de
apoyo se integre cuanto sea posible en los equipos de proyecto,
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La propiedad intelectual, los derechos de autor
v la generacion de ingresos

Otra forma de recompensar al profesorado €5 asegurar que los
ingresos generados en un departamento por el uso de la teenologia
reviertan a ese departamento, v no los acapare la burocracia cen-
tral. Hay que desarrellar mecanismos innovadores para gue los
ingtructores (y otras personas creativas) participen de los dere-
chos de autor ¥ de otra indole derivados del desarrollo de software
educativo v materiales de aprendizaje genéricos.

Establecer las directrices

Nada suscita mdas confusitn, mala informacidn v paranoia co-
mo el tema de la propiedad intelectual y el copymight en torno al
desarrollo v uso de materiales digitales. Debo advertir al lector de
que no S0y abogado, y, en la mayoria de los paises, la legislacién
actual sobre copyright y uso educativo es, en el mejor de los casos,
vaga o no verificada en lo que a materiales educativos digitales se
refiere. No obstante, estoy convencido de gue instructores vy alum-
nos contravienen sistematicamente la ley del eopyright todos los
dias y mucho, sobre todo en el use que hacen de la red,

No existe jurisprudencia sobre ¢l uso educative de materiales
digitales gque cuenten con copyright, en parte debido a que es po-
eo lo que uno 8¢ juega si no respeta un determinado derecho de au-
tor. Los propietarios del copyright suelen ser reacios a acudir a
los tribunales por unos derechos que suponen una cantidad de di-
nero relativamente pequena, aungue las sumas acumuladas pue-
dan ser sustanciales. Ademas, debido a la implicaciones generali-
radas de un determinado pleito, es probable que cualquier caso se
recurra varias veces hasta llegar al Tribunal Supremo, todo lo
cual genera unas costas inmensas. Ninguna institucion ni orga-
nizacion quiere ser la primera en verificar la ley, de ahi que los
abogadog suelan ser muy precavidos en la interpretacion que de
ella hacen.

Las leyes sobre derechos de autor nacieron en el siglo Xvi, prin-
cipalmente para proteger a autores y productores de obras de en-
tretenimiento. Hacia mediados del siglo ¥x se habian adaptado
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sobre todo para servir a los grandes intereses comerciales, que ne-
cesitaban que la proteccién del copyright cubriera la inversion he-
cha en materiales impreses, en musica ¥y en representaciones.

Pese a los cambios recientes, estas leyes sobre derechos de au-
tor no se ajustan adecuadamente al mundo cambiante de la tec-
nologia de la informacion. Hay gue reformar con urgencia la legis-
lacidn sobre el copyright, pero es evidente que hay una reticencia
a hacerlo debido a las implicaciones que en ella tienen las nuevas
tecniologias dipitales. La ley tampoco se crea como resultado de un
andlisis simple v logico de los «hechos-. Hay un conflicto de inte-
reses entre los creadores y los usuarios del material con derecho
de autor y, por consiguniente, existen unos poderosos grupos de
presion que intentan configurar la ley para que proteja o favorez-
ca diferentes inltersses,

No obstante, seguin mii experiencia, al menos el 90 por ciento de
todos los casos sobre materiales de ensefianza digitales quedan
cubiertos adecuadamente por la legislacion actual, de manera
que, aungue existe una zona confusa debida a las nuevas tecnolo-
gias, en la mayoria de los casos la legislacion vigente es razona-
blemente clara. Ademas, los educadores a distancia llevan mas de
treinta afios tratando el tema de log derechos de autor v la propie-
dad intelectual, sin gue les haya planteado muchos problemas mi
con los tribunales ni con los productores de materiales educativoes.
Sin embargo, esta experiencia y estos conocimientos los ignoran
continuamente los académicos y administradores que llegan por
primera vez al mundo digital de los multimedia v a la red con la
pretension de reescribir la historia del copyright.

Crear materiales con derecho de autor

Serd atil que distingamos entre propiedad intelectual v dere-
chos de autor, tal como yvo los entiendo. La ley establece que el ere-
ador de un material original autométicamente posee log derechos
sobre este material. No tiene obligacion de registrarle. Sin embar-
oo, debe ser algo concreto, por ejemple un libre, una obra de tea-
tro, una pieza musical escrita o interpretada, o un gitio web. Una
idea o un pensamiento no tienen la proteccion del copyright por la
dificultad que tiene la ley para demostrar dinde se origind esa

140



idea. Las «ideas» solo estan protegidas si egtdn encarnadas en al-
oo fisico o tangible,

Con independencia del valor legal que pueda tener, la distin-
citn entre propiedad intelectual, definida como las ideas y los pen-
samientos originales de un académico o profesor, y derechos de au-
tor o copyright sobre materiales coneretos, es util. Cuando en mi
unidad se acuerda desarrollar un curso de aprendizaje a distan-
cia, la universidad posee los derechos sobre los materiales crea-
dos, pero el académico es libre de coger las ideas y emplearlas de
otras formas, por ejemplo en un libro o un articulo. Hay otra serie
de leyes, sobre conflictos de intereses, que impiden que un acad(-
mico que reciba un salario regular de la universidad desarrolle
materiales similares para otra organizacion sin la autorizacidn de
la universidad.

Estos principios se pueden extender ficilmente a la creacién de
materiales educativos digitales, siempre ¥ cuando la mstitucion
fije unos acuerdos previos claros y por escrito entre ella y los crea-
dores de los materiales, un tema al que volveré en breve.

También sera ttil distinguir entre los derechos de los profeso-
res v los estudiantes v los derechos de los creadores de materiales
educativos. Hasta hoy, los centros universitarios han defendido
los derechos de los usuarios de materiales con derecho de autor, es
decir, los derechos de profesores v estudiantes. Concretamente,
los bibliotecarios de las universidades han luchado por que los
usuarios educativos puedsan acceder de forma libre e ilimitada a
los materiales con copyright. Ello se debe en parte a que las pro-
pias instituciones generalmente no han sido quienes han creado
esos materiales, Los editores {inancian la produccién y comercia-
lizacian de los libros, v los derechos de autor los cobra el autor.

La situacion legal de un académico empleado a tiempo comple-
to por una universidad, pero que eseribe un libro para un editor, es
interesante, sobre todo si el material del libro ez fruto de su tra-
bajo regular —por ejemplo, estudios financiades por la universidad
o4 través de ella—. Se podra decir que, como empleado que es de la
universidad, cualguier material desarrollade como resultade del
trabajo a tiempo completo de un académico legalmente es propie-
dad de quien le paga, es decir, la universidad. Los centros univer-
sitarios normalmente han permitido con gusto que sus profesores
publiguen de forma independiente, porque se considera gue se
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trata de un trabajo externo o adicional a su actividad docente oin-
vestigadora normal. Las universidades reconocen también la im-
portancia de las publicaciones independientes, como medio de di-
fundir y hacer puhblicos log nueves conocimientos, que consideran
parte de su obligacion de servicio piblice, Sin embargo, a medida
que el desarrollo de materiales digitales constituye una parte ca-
da vez mayor del proceso docente, hoy son los propios centros uni-
versitarios quienes financian la creacidn de materiales y e con-
vierten en los principales interesados y en productores de
materiales con derechos de autor.

Pero, ipor qué no tiene gque ser el profesor individual, el miem-
bro de un claustro, quien posea los derechos sobre los materiales
digitales de los cursos gue se publiquen, y no la universidad? En
primer lugar, el académico tiene una relacién eontractual con la
universidad. En pocas palabras, le pagan para que ensefie, inves-
fgue y realice cierto trabajo administrativo. Si los materiales di-
gitales se crean como parte del trabajo regular del profesor, en la
mayoria de los paises los tribunales dictaminarfan que el material
pertenece a guien le contrata.

En sepundo lugar, cada vez més, el material digital no es obra
de un unico profesor que trabaja solo, sino de un equipo de perso-
nas, Es posible que ¢l académico tenga alguna idea de como utili-
zar la tecnologia digital para crear materiales de aprendizaje, pe-
ro-a menudo necesita las destrezas y la pericia de un disefador de
la instruecion, de un disefiador de interfaz, de un artista grifico v
de un programador informatico para llevar esa idea a buen térmi-
no. En efecto, s1 los contenidos estén ya bien establecidos en su co-
rrespondiente eampo, es posible gue la mayor parte de las ideas
originales provenga de otros miembros del equipo.

En tercer lugar, la universidad es la que financia en buena me-
dida la creacidn de ese material, normalmente con fondos piblicos.
Elaborar un CD-ROM, por ejemplo, puede costar méds de 100,000
ddlares, sin contar el tiempo que amplea el profesor, que también
paga la umversidad. La institucion tiene derecho a asegurar que se
pueda disponer tanto como sea posible de log materiales ereados
con fines de aprendizaje en la institucion v, si es pesible, tiene la
obligacion de proteger esa inversién piblica. Volveré al tema de co-
mo recompensar justamente la aportacion del profesor, sin que la
nmversidad lenga que renunciar a sus derechos a favor de éate,
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En cuarto lugar, también es ttil distinguir entre los derechos
de autor y las patentes, La politica de patentes se suele utilizar
para los inventos o para la transformacion de investigaciones en
productos comerciales. Muchas universidades disponen de una
politica de patentes que asegura que cualquier ingreso generado
par inventos realizados en la universidad con fondos piiblicos se
comparta de forma justa y acordada entre el equipo de investiga-
citn, el departamento académico al que pertenece ese equipo, y la
universidad. Se puede utilizar la politica de patentes de la uni-
versidad para distinguir entre la ereacion de material de ense-
fianza concreto v la ereacién de herramientas digitales penéricas
que sirvan para elaborar otros materiales de aprendizaje.

Por ejemplo, un equipo que elabore materiales de ensenanza
que exijan una experimentacion puede degarrollar un software de
simulacién de experimentos, un laboratorio virtual. El material
diddetico tendra dos componentes: el software de simulacion y los
contenidos gue se wviertans en esa simulacidin. Los contenidos
pueden ser espeeificos de un drea disciplinar determinada, pero el
goftware de simulacién, por ejemplo un mieroscopio o analisis de
ensayos virtuales, se pueden utilizar para muchos temas de di-
versas disciplinas. En este caso, la universidad tendria los dere-
chos del material de ensefanza conereto si este se creara Como
parte del proceso docente normal. El software de simulacidn ge-
nérico, por el contrario, se patentaria, y cualquier ingreso proce-
dente de su venta se repartiria entre sus creadores (incluido el
profesor), el departamento y la universidad en general,

WehCT es un buen ejemplo de software «genéricos, gue se uti-
liza en mds de seiscientos eentros universitariog v hoy esta paten-
tado. CS315, Introduceién a los Sistemas Operativos, fue el curso
original para el que se desarrollé WebCT, y la universidad tiene
los derechos del curso on-line.

En el fondo de todos estos temas hay una cuestion de justicia.
Hay que ser justo con los productores de material con copyright,
sobre todo si la creacién de ese material exigio una fuerte mver-
sion v originalidad. Ademds, aungue una puede esquivarla ley, el
buen patrén debe actuar de forma justa y razonable. Asi pues, hay
que ericontrar el equilibrio entre los intereses de sus empleados
(de todo tipe), sus estudiantes y el publico con cuyos fondos se fi-
nancia. Retomaré este tema cuande termine de analizar c6mo
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funciona en realidad el copyright en lo que a materiales edueati-
vos ge refiere.

El uso de material con derechos de autor

La mayor confusidn se suele plantear con el uso de material cu-
yo copyright pertenezca a terceros, es deeir, material creado por
ofra persona (ue se incorpora a un nuevo material, original en to-
do lo demds, El ejemplo més claro es una cita de otra obra que se
incluye en un articulo o un libro. También es el caso de ilustracio-
nes y graficos, y de materiales digitales, de clips de audio v video.

Las leyes del copyright varfan de un pais a otro, pero existe una
convencion internacional sobre derechos de autor firmada por
muchos paises, que tratan de aplicarla al uso de materiales cuyo
copyright pertenezea a otros paises. Algunos disponen de regla-
mentos o leyes especiales para log usuarios del mundoe de la edu-
cacidn; otros no distinguen entre estos usuarios y los de otro tipo.
Los propietarios de grandes cantidades de material con derechos
de autor, como los editores, pueden autorizar su use, y cobrar por
ello, dependiendo de 8i la organizacion que desea utilizar ese ma-
terial tiene o no fines lucrativos.

Las leyes del copyright de la mayoria de los paises contienen
una clausula de «uso honestos o «trato honesto», que permite que
se pueda utilizar una pequena parte de una obra sin necesidad de
pedir permiso al propietario del eopyright. Es un tema en que la ley
se puede interpretar de muy diversas maneras, pero una cita de
menos de cuarenta palabras de un texto en prosa, o un par de ver-
508 0 menos de un poema, generalmente se congidera «uso honeatos
51 se haee con fines educativos, En Canada v Estados Unidos, el
profesor puede reprodueir en so clase, y para los fines propios de
ésta, una pequefia proporcién de ilustraciones de algin libro, y los
ahnnnes pueden sacar copia de un articulo para uso personal.

Estas précticas se establecieron para los medios de impresion
tradicionales y no se aplican necesariamente al material digital, o
ni siquiera a la televisitn ni las peliculas. Sin embargo, en ausen-
cia de una legislacion explicita, seria razonable suponer que los
tribunales aceptarian para el material digital los mismos prinei-
pios de use honesto.
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Ademds, en algunos paises, los centros universitarios han
acordado con los principales propietarios de derechos de autor un
proceso sencillo ¥ «global» para obtener las autorizaciones de
copyright a través de un tercer organismo, por ejemplo Cancopy
de Canad4, Conseguir el permiso del propietario del copyright
puede ser un proceso largo ¥ que requiera mucho tiempo. Loz cos-
tes administrativos de pedir y conceder ese permiso pueden ser
mucho mas elevados que la multa gue se pueda imponer por no
respetar esos derechos. En consecuencia, disponer de un procedi-
miento sencillo beneficia tanto a los usuarios del material como a
quienes tienen log derechos sobre él, (Cuando el propietario del
copyright es un colectivo se plantean problemas. Un propietario
individual puede dar su permiso gratis para usos educativos, pero
un colectivo siempre impone una tasa por e5e permiso. )

Cuando hay que pedir permiso para reproducir un articulo, con
un numero determinado de copias y con fines educativos, la solici-
tud se puede mandar a Cancopy, que fija un precio basado en el
numero de copias y la extension o la cantidad del material que se
vaya a usar. Lo maximo que se puede reproducir mediante acuer-
do con Cancopy es el 20 por ciento de la obra ongmal. Cancopy co-
bra a los usuaries ¥ paga a los propietarios del copyright. De este
modo se puede obtener la autorizacién por una pequena cantidad,
a menudo a los quince dias de presentar la solicitud. Sin embargo,
en &l momento de escribir este libro, el sistema de Cancopy ne cu-
bre los materiales digitales.

Cuando se gquiera incorporar materiales digitales de terceros a
un material propic, sea de un CD-ROM o de un sitio web, primero
s& deberia pedir permigo, a menos que lo cubra el uso honesto o
que Ta autorizacién para copiar los materiales se dé por adelanta-
do o como parte del contrato de compra, por ejemplo un clip-art de
un CD-ROM. El permiso, una vez concedido, puede ser sélo para
fines educatives o no Inerativos.

Un error muy extendido es el de pensar que un sitio web abier-
to, es decir, el que no estd protegido por una contrasefia, no tiene
copyright. No es asi. El creador del sitio tiene derechos de autor (la
ley no especifica un medio determinado), y 8i se bajan los conteni-
dos de ese sitio al servidor propio o a otro, o se imprimen sin auto-
rizacién, se estd infringiendo la ley del copyright. (5i se piensa un
poco, el principio es exactamente &l mismo que para un libro de la
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biblioteca, Estd a disposicidn de cualguicra v se puede pedir pres-
tado sin coste alpuno, pero el copyright sigue perteneciendo al edi-
tor y seria ilegal copiar el libro sin auterizacion.) Del mismo modao,
es ilegal escanear material impreso y colocarlo en el sitio web sin
permise de quien tenga sus derechos de autor, a menos que sea de
dominio publico (es decir; gue hayan expirade los derechos, o que
su propietario original haya renunciado a ellos).

Lamentablemente, obtener la autorizacién para incorporar
materiales de tereeros en un sitio web suele 2er muy dificil o im-
posible. Por lo general, esta autorizacion se concede de forma con-
dicional y para un niimero determinado de usuarios. A los propie-
tarios de los derechos de autor les preocupa con razon gque, una vez
que el material esté en la red, no puedan ya controlar su uso. In-
¢luso cuando estdn dispuestos a dar permiso, pueden pasar meses
antes de que se concrete, v una de las caracteristicas de la web pa-
ra fines educativos es su velocidad y su inmediatez.

En conzecuencia, los académicos que a diario eopian en sus 8i-
tins web o CD-ROM otros materiales, sin pedir permisoni pagar lo
que corresponda, contravienen a la ley del copyright. El hecho
de que sea para uso educativo no exime de la ebligacion de obtener
el permiso, 8 menos que se considere que se frata de uso o trato ho-
nesto. Por lo tanto, seria muy arriesgado presumir gque los tribu-
nales considerardn que copiar toda una pantalla o una ilustracion
de un sitio web o un CD-ROM es uso o trate honesto, sobre todo 81
supone una parte importante de la obra,

El tema del copyright tiene aun otro aspecto. Muchag veces los
propietarios de los derechos de autor aprobaran que los usuarios
educativos puedan utilizar libremente sus materiales, v a un pre-
¢io moderade, suponiendo que no se hard de ellos un use comercial.
Pero los centros universitarios tratan cada vez mas de generar in-
gresos u obtener beneficios de la produceion de material multime-
dia o para la red. Es importante que el uso real que se haga de
aguellos materiales se ajuste a los términoes de la autorizacién,

Consejos sobre los derechos de antor para
los creadores de materiales digitales

1. Primero, siempre que sea posible, aplicar al uso de la red las
mismas normas (51 se conocen) de los materiales impresos; mas
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vale ser cauto gue correr el riesgo de interpretar estas normas.

. En caso de duda, pedir autorizacién. Muchos ereadores de si-

tios web con materiales digitalés muy utiles, como los museos
ptblicozs v las galerias de arte, disponen de procedimientos ra-
pidos ¥ faciles, y muchas veces sin coste algune, para la conce-
sion de pernisos. No suele hacer falta mas gue un correo elec-
tromico. Normalmente en los sitios web se informa sobre el
copyright y loa correspondientes permisos.

Proteger siempre los silios web de los cursos con una contrase-
fia ¥ dar acceso silo a los alumnos matriculados y otros usua-
rios conocidos, comao los tutores. Esto nos permitira especificar
con precisidn el nimero previsto de usuarios, y facilita y aba-
rata la autorizacion del copyright. Ademds, garantiza a los
alumnoes su derecho a la intimidad.

. Facilitar las lecturas impresas obligadas en formato de impre-

sion, porgue asi es mas fdcil obtener el permiso.

. Facilitar cualguier otra direccién web como enlace de acceso di-

recto, ¥ no de copiar v bajar informacién de ese sitio.

. Aungue a los alumnos se les remita a otro sitio via vrl, pedir

autorizacidn si la lectura o la exploracion del sitio requiere que
lpa alumnos estén un rato considerable en ¢l gitio, porgue es po-
sible que no se considere «usp honestos. (Piénsese en lo contra-
rio. Qué nos pareceria si otros matricularan alumnos en su
institucion v los dirigieran a estudiar nuegtro curso o usar
nuestras investigaciones, sin que se lo autorizdramoes o sin que
lo supiéramos?) Se trata de un aspecto en el que los tribunales
han mtervenido para proteger los derechos del ereador del sitio
original.

Facilitar en el sitio una declaracion de derechos, informando de
que tiene su copyright ¥ gue los materiales no se pueden copiar
ni bajar sin permiso. Asi protegeremos los materiales de terce-
ros (que hayamos incorporado al sitio, ademds de los nuestros.
Dtra posibilidad es informar de que el sitio cuenta con su copy-
right v gque log usuarios pueden copiar o bajar libremente con
fines no lucratives, excepto (cuando correspondal determina-
das partes del gitio, que pertenecen a terceros, con lo que tam-
bién protegemos los derechos de éstos.

. Reconecer siempre el uso de otros materiales, incluso cuando

st cuente con la autorizacion para hacerlo,
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2.

No conceder autorizacion a otros para utilizar materiales de
terceros que hayamos ineorporado a nuestro sitio; dirigirles a
estos terceros u obtener nosotros mismos la autorizacion per-
tinente.

10, 5i nuestra institucién no dispone de un especialista ni de ea-

11.

12.

pacidad administrativa para ocuparse de las cuestiones del
copyright, hay que procurdrselos de inmediato. No es rentable
que un académico deba dedicar su tiempo a negoeiar los per-
migos de copyright y a pagar las tasas correspondientes. Los
especialistas lo hacen mds deprisa y de forma més barata. Es-
ta funcion se puede ubicar perfectamente en la libreria, la bi-
blioteca o el centro de multimedia o de aprendizaje distribui-
do, pero hay que asegurarse de que se cuenta con los recursos
adecuados para solucionar las cuestiones de derechos de autor.
Ademads, asegurémonos de que el responsable de la politica de
copyright sea alguien con sentido comin; una interpretacion
demasiado rigida de la ley detendrd enseguida toda la produc-
c16n de medios educativos.

Educar a todos los instructores, incluido el profesorado interi-
no. Es previsible que se responsabilice a la institucidn, y no al
individuo, si no se han tomado medidas para informar bien a
los mmstructores sobre las leyes y sobre sus obligaciones.

Por altimo, utilizar el sistema de gestién de proyectos para ga-
rantizar gue se conozca todo lo referente al copyright y que to-
das las partes implicadas, incluidos los expertos en los conte-
nidos, acuerden la propiedad de log materiales. Pare ello se
puede redactar un acuerdo formal que incluya una declaracion
sobre el uso del copyright antes de empezar a desarrollar el
curso o el sitio web (una muesira de este tipo de acuerdo se
puede encontrar en http://det.cstudies ube.ca/devman/).

Implicaciones de los derechos
de autor digital para las instituciones

Pasarse a la ensefianza basada en la tecnologia tiene impor-

tantes implicaciones politicas y de derechos para los centros uni-
versitarios, sobre todo cuando la institucién invierte grandes su-

mas de dinero en el desarrollo de materiales de ensefianza v
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aprendizaje. Ese paso afectara a la relacion entre académicos, la
institucion y los editores,

Lo primero que hay que hacer es fijar unas normas y unos pro-
cedimientos sobre la propiedad de los materiales digitales creados
durante la actividad docente ¢ investigadora. Tradicionalmente,
los académicos han sido libres de negociar de forma independien-
te con los editores sus derechos intelectuales y econdmicoes sobre
sus libros. El acuerdo consiste en que el editor se convierte en el ti-
tular de los derechos y paga al autor un poreentaje de los ingresos
obtenidos con las ventas. Ne veo razén para que se tenga que cam-
biar tal disposicion, ni siquiera para los materiales digitales, en el
caso de un editor que contrata a un académico o un especialista de
materia para que aporte sus eonocimientos a un CD-ROM o a un
sitio web producidos con fines comerciales,

Lo que se 3uele hacer con los articulos para publicaciones acadé-
micas es mas curioso, Como reguisito para la publicacién, normal-
mente el editor de la revista exige al académico que le ceda los dere-
chos del articulo, sin coste alguno. El académico suele aceptar, dada
la importancia gue tiene publicar en una revista de prestigio para
conseguir la titularidad y ascender profesionalmente. Pero no deja
de ser una dispesicion curiosa, porque significa que se ha privatiza-
do el acceso a articulos basados en investigaciones muchas veces fi-
nanciadas con fondos pablicos, que las hibliotecas han de volver a
comprar pagando para ello el elevado precio de las suscripciones,
para uso de los futures alumnoes. Una leccidn que deben aprender
los centros universitarios cuando creen materiales digitales.

Las universidades, o incluso los instructores individuales, es-
tdn empezando a negociar con los editores la explotacién comer-
cial de unos materiales de aprendizaje digitales extremadamente
caros, creados con fondos de la universidad, Sin embargo, en este
caso, un acuerdo sobre derechos de autor, por el que el editor ob-
tenga el copyright a cambio de pagar al académico o a la universi-
dad unos deréechos econdémicos, es un acuerdo comercial muy ma-
lo para la institucion educativa.

La institucién tiene que correr ¢on todos los gastos iniciales de
la produceidn, mientras que en la produccion de un libre es el edi-
tor quien se hace cargo de la mayor parte de log gastos de produc-
cidn {y de comercializacién), En el caso de los materiales digitales,
el porcentaje de gastos derivados de la comercializacién y distri-
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bucidn (aungque es eonsiderable), comparado con los costes de pro-
duccién, probablemente es mucho menor gue el de los libros im-
preses. Los centros universitarios deben tener cuidado de no re-
nunciar de forma demasiado barata a los derechos sobre este tipo
de materiales. Es motivo de preocupacion que a los instructores
individuales, que quiza sélo hayan contribuido en parte a la obra,
se les permita negociar con los editores, como si poseyeran los de-
rechos sobre los materiales. Lo mejor seria contemplarlos en el
proyecto desde el prineipio, acordando con claridad la cuestion del
reparto de ingresos, basandose para ello en los costes relativas
gque el desarrollo v Ia distribucidn suponen para cada parte,

La segunda cuestién es que las instituciones que emprenden
actividades luerativas o que generan ingresos con el uso de mate-
riales digitales deberian tener mucho cuidado de que el permiszo
de copyright cubra esas actividades.

Recompensar a los creadores de materiales de
ensenanza y aprendizaje basados en la tecnologia

Por dltime, jeémeoe no ge va a recompensar justamente no sélo a
lns profesores, sino a todos los que participen en la produceion de
materiales de aprendizaje digitales que generen unos ingresos pa-
ra la institucion, si ésta se hace con los derechos sobre ellos? Tra-
taré de responder esta pregunta.

Una institucién puede abordar este tema de diversas maneras.
En el fondo de mi planteamiento hay una cuestion de principios
fundamental. Creo que la ensenanza basada en |a tecnologia de-
beria ser una parte nuclear del trabajo regular del profesor v del
personal de apoyo que ayuda a desarrollar los materiales. Si-
gulendo este principio, al profesor no se le deberia pagar por desa-
rrollar una ensefanza basada en la tecnologia més ni menos de lo
que se le paga por la ensefianza de aula. Promover dos categorias
de profesores —los gue utilizan la teenologia ¥ cobran méas (o me-
nos) ¥ los que no la utilizan—entrafia peligros evidentes, cualquie-
ra que sea la calidad de la ensefianza, La recompensa se deberia
basar en la calidad general ¥ la aportacion a la ensefianza, se con-
sigan ambas mediante el aprendizaje distribuido o mediante la
ensefianza directa.
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Sin embargo, el desarrollo de materiales de aprendizaje de ba-
se tecnolégica v la ensefianza mediante la tecnologia se deberian
contabilizar como carga laboral régular del profesorado y del per-
sonal de apoyo. En otras palabras, deberian sustituir otras cosas.
El prin¢ipal problema a que se enfrentan los profesores que hoy
trabajan con una ensefanza basada en la tecnologia es que con de-
masiada frecuencia se considera a ésta un trabajo secundario o
adicional, que se suma al que ya realizan.

En la UBC, pagdbamos a los profesores individuales unos ho-
norarins personales en concepto de desarrollo de materiales de
educacién a distancia. Asi, al menos recibian un dinero extra por
un trabajo extra también. Sin embargo, esto no hacia sino some-
terles a mayor presion. Muchos crefan acertadamente que de este
modo no disponian del tiempo adecuado para realizar comao co-
rrespondia las actividades docentes, de investigacién o adminis-
trativas, porque se les pedia que hicieran cada vez mas y mas
Cambié el sistema de pagar unos honorarios al profesor (que no
cubrian mas que el coste de un profesor interino a tiempo pareial,
v generalmente no reflejaban el auténtico coste de un académico
mayor y experto), y pasé la misma cantidad de dinero al departa-
mento. Luego, ¢l jefe de departamento y el profesor gue realiza el
trabajo negocian la mejor forma de emplear ese dinero.

Este nuevo sistema tiene varias ventajas. En primer lugar, si
el instruetor es joven y necesita dinero, se puede seguir pagando el
trabajo hasta cubrir toda la carga extra que suponga, Sin embar-
oo, lo que los profesores suelen querer es que se les libere de la en-
sefianza directa regular para asf tener tiempo para desarrollar
materiales de buena calidad. También quieren un buen apoyo tée-
nico v educativo. que pueda reducirles su carga laboral. A veces no
e lea puede reducir el tiempo dedicado a la ensefanza directa, y
entonces el dinero se asigna & unos fondos de investigacion para
que se pueda utilizar més tarde, una vez completado el proyecto
tecnologico. Ademas, como pagamos el dinero al departamente,
quedamos cubiertos en caso de que el profesor se vaya o disfrute
de un afio sabdtico; entonces es responsabilidad del departamen-
to encontrar un sustituto adecuado. Y porultimo, el jefe de depar-
tamento tiene cierta flexibilidad para distribuir las obligaciones
docentes entre la ensenanza directa y el aprendizaje distribuidoe
basado en la tecnologia.
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Una ensefianza de calidad, cualquiera que sea su formato, de-
be ser un criterio importante a la hora de nombrar al profesorado,
hacerle titular o ascenderle. Hay que recompensar en especial las
innovaciones exitosas que se traduzcan en una ensefianza y un
aprendizaje con una mejor relacion entre costes y eficacia. Esto
significa disefiar unos métodes sistematicos v justos de evaluaeion
de la ensefianza, No es necesario que esto se imponga desde el ex-
terior. Se puede basar en un proceso profesional de andlisia de
iguales. Los consejos econdmicos de la ensefianza superior de In-
glaterra y Escocia han establecido unas procedimientos rigurosos
para evaluar la calidad de la ensefianza en la educacién superior,
basados en un anélisis de iguales interno, v que han sido bien re-
eibidos pos las universidades britdnicas. Es éste un tema que no
se reduce al uso de la tecnologia para la ensefianza, pero sin un
proceso interno de evaluacién de la calidad de la ensefanza, vin-
culada a la titularidad v la promoeidn, poco estimulo tendra el
profesorado para ser innovador.

Esto nos leva de nuevo a algo que deciamos en el capitulo 1.
Las grandes inversiones en tecnologia s6lo se pueden justificar si
conducen a cambios significativos en la forma de ensedar. En con-
ereto, esto significa sustituir algunas cosas que se estdn haciendo,
por ejemplo las clases con grupos numerosos, por el aprendizaje
basado en la teenologia, o utilizar ésta para generar una cantidad
sustancialmente mayor de ingresos al llegar a nuevos grupos ob-
jetivo. De este modo se podran cubrir o justificar totalmente los
costes del trabajo adicional que supone desarrollar un aprendiza-
je basado en la teenologia. La carpa laboral del profesorado sélo se
podra contener mediante estos cambios en la forma de organizar y
pstructurar la ensenanza y el aprendizaje.

Esto significa que hay que abordar el tema tan sensible de los
acuerdos con el profesorado, Dejar las cosas sueltas tiene sus ven-
tajas a corto plazo, pero la innovacidin tecnoldgica sera insosteni-
ble & medida que los instructores adguieran mayor experiencia,
padezcan una mayor carga laboral, ¥ vean gue siguen sin recbir
recompensa alguna. Afortunadamente, muchas de las medidas
necesarigs estdn en manos de los propios profesores. A medida
que mas y mas académicos se familiarizan con el uso de la tecno-
logia para la ensenianza y con las exigencias que ollo les impone,
deberian estar mas dispuestos a buscar sistemas alternativos de
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recompensa ¢ estimulo de la innovacién. Es ésta una buena razén
de por qué la administracidn de la institucion debe trabajar en es-
tos temas en estrecha colaboracidn con la asociacitn o el sindicato
de profesores.

Por iiltime, el dinero. Cualguier beneficio o ingreso que se ge-
nere externamente a traveés del desarrollo de la ensefianza basada
en la tecnologia deben revertir en el departamento y los prupoes
disciplinares que desarrollaron e impartieron el programa o los
cursos. Pero hay que hacer una salvedad. Primero hay que reem-
bolsar los costes directos a todas las unidades, tanto académicas
como de apoyo, implicadas en la produceion v la imparticidn, Asi
se asegura que quienes realmente realizan el trabajo tengan los
gastos cubiertos en su totalidad. Enla UBC, los decanos han acor-
dado distribuir los ingresos generados por los cursos de educacidn
a distancia; un sistema similar se puede adoptar para los mate-
riales multimedia o los cursos en la red. Primero se pagan los cos-
tes directos, incluidos los generales en un porecentaje tedrico del 25
por-clento, tanto al departamento como a las unidades de apoyo.
Después se reparte cualquier ingreso excedente: 75 por ciento pa-
ra el departamento, y 25 por cento para las unidades de apoyo.
Este dltimo 25 por ciento es para financiar el apoyo a otras inicia-
tivas nuevas. El departamento puede decidir e¢émo emplear el di-
nero que se le ha reembolsado,

Hay otras formas de recompensar al profesorado v a las unida-
des de apoyo o de incentivarles para que usen la ensefianza v el
aprendizaje basados en la teenclogia, pero toda institucién que de-
see avanzar en esta direccidén debe reflexionar con detenimiento
sobre qué serd lo que pueda motivar a su elaustro en particular
para que apove esa andadura,

Conclusiones

La autoneomia v la independencia del profesorado son caracte-
risticas exclusivas de los sistemas de ensefianza superior occiden-
tales. Son, en efecto, elementos nucleares de lo que hace que los
centros univergitarios sean lo gue son.

Finnegan (1997) advierte del peligro de centrarse demasiado
en las publicaciones como Unico criterio para la titulanidad y la

153



promocion del profesor. Esto lleva a una demanda exterior de una
mayor rendicion de cuentas a log centros universitarios, especial-
mente en lo que a la ensefanza se refiere. El fracaso en no prestar
la atencién suficiente a la ensefanza lleva de hecho a una degra-
dacion gradual de la autonomia del claustro, a medida que gobier-
N0 y eMPpresarios ejercen una presion cada vez més intensa sobre
las instituciones con la introduccién de medidas de rendicidn de
cuentas.

Un medio de proteger en Gltima instaneia la autonomia del pro-
fesor es ampliar los criterios de nombramiento, titularidad y pro-
mocion, para poner un mayoer énfasis en la capacidad docente y
asegurar gque ese tipo de criterios se tengan realmente en cuenta
en las decisiones sobre econtratacidn y promocidn del profesorado,
El reconocimiento por parte de éste de la importaneia que ello tie-
ne conducira también a que los profesores acepten la necesidad de
un planteamiento més profesional de la ensefianza, que, a su vez,
favorecerd la aceptacion de la formacidn en el uso de la tecnologisa.

Pero la formacion debe tener en cuenta la resistencia del profe-
sorado-a planteamientos tedricos o que exijan mucho tiempo sobre
el desarrollo de las destrezas docentes. Entre las estrategias para
evitarlo estdn los modelos puntuales y de resolucién de proble-
mas, la formacién entre ipuales, la liberacion de tiempo de docen-
¢ia o adminigtracién para dedicarlo al desarrolle profesional for-
mal, ¥ las recompensas a una mejor actuacion doecente, que
pueden ser becas o periodos sabdtices, Ingresos por derechos de
autor para el departamento por la venta de materiales, v la titu-
laridad y promecidn profesional.

Sin embargo, no es probable que la formacion sola baste para
mantener el uso de la teenologia en la ensefnanza, Los instructores
deben recibir apoyo téenico para el mantenimiento de aparatos y
software, la produccitn de medios y el disefio de la instruceién, Es-
to se debe hacer mediante un apoyo técnicn y eduecativo priximo a
los departamentos, mediante la creacion de unidades centrales es-
pecializadas, y mediante la gestidn de proyectos.

Hay que conocer todo loreferente al copyright v la propiedad de
los materiales, y establecer procedimientos para asegurar gue se
cumpla con las leyes correspondientes, sin ser tan restrictivos gue
se sofoque cualquier intento de utilizar 1a tecnologia para la ense-
fanza. Las instituciones deben tener cuidado de proteger sus de-
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rechos y garantizar que tanto la institueion comeo las personas im-
plicadas en la creacion v la imparticion de ensefianzas basadas en
la tecnologia vean sus esfuerzos adecuadamente recompensados.

Por tltimo, no tiene sentido meter millones de doélares en in-
fraestructura, ordenadores v mulfimedia si no se cambia el siste-
ma de incentivos del profesorado. Hay que reconocer el proceso de
cambio cultural, E]l apoyo a los profesores es esencial para gue se
adopten practicas nuevas; por consiguiente, hay que comprender
el entorne cultural en que aguéllos trabajan v encontrar el apoyo
suficiente para que la ensefianza con la teenologia les resulte a la
vez gratificante e intercsante,
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6

Calcular los costes de la
ensefianza con la tecnologia

La estructura de costes de la ensefianza directa y 1a de la ense-
fanza basada en la tecnologia tienen diferencias fundamentales.
En efecto, las estructuras de costes de las distintas tecnologias, co-
mo la videcconferencia, la red y los CD-ROM, varian considera-
blemente, Esto significa que lo que en un contexte puede tener
una buena relacién entre costes y efectividad —por ejemplo, un
cursn con una matricula anual reducida— puede ser distinto en
otro contexto —por ejemplo, un curse con una matricula anual muy
numerosa—. Para tomar decisiones, es-esencial conocer las estruce-
turas de costes de la ensefianza basada en la tecnologia.

Los costes de la tecnologia

El titulo tiene dos significados, ambos relevantes: primero, la
tecnologia es muy cara, y segundo, el uso de la tecnologia de la in-
formacion en un centro universitario lleva asociada toda una di-
versidad de costes, algunos de los cuales se suelen ignorar, infra-
valorar o infrapresupuestar.

Analizar los costes de la tecnologia

Los costes de la tecniologia se pueden dividir en una serie de ca-
tegorias, entre ellas la infraestructura tecnolégica, las aplicacio-
nes administrativas y las aplicaciones académicas.
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En este libro me interesa sobre todo la tercera drea. los costes
de las aplicaciones académicas. Sin embargo, hasta hace muy
poen, la mversion en tecnologia ha estado condicionada prinei-
palmente por las necesidades administrativas, mas que por las
academicas. Originariamente, los sistemas de informacién se de-
sarrollaron para la matricula v los expedientes del alumnado, la
gestion y el seguimiento econémicos, v la gestion de los recursos
humanos. Los sistemas de comunicacidn, come el teléfono o el co-
rreoc electrdnico, se desarrollaron también sobre todo para fines de
gestion y administrativos.

Siempre ha habido una inversién en teenologia, en algunos ea-
s08, importante —por ejemplo, los estudios de television—, pero ha
tendido a ser relativamente independiente de log principales sis-
temas administrativos. En los iltimos afios, sin embargo, ¢l desa-
rrollo de Internet y sobre todo de la World Wide Web ha desembo-
cado en un incremento considerable del uso de los ordenadores ¥
las redes para fines académicos, ademds de los administrativos.
Estas aplicaciones académicas suelen emplear las mismas, o si-
milares; redes y sistemas que las aplicaciones administrativas

Este uso de las redes existentes para aplicaciones académicas
tiene sus ventajas y sus inconvenientes. Los costes de infraestruc:
tura se pueden compartir entre una amplia variedad de aplicacio-
nes. Sin embargo, a medida que aumenta el uso de los sistemas de
mnformacién para fines educativos, se pueden plantesr problemas
de capacidad y conflictos de prioridades. Los sistemas adminis-
trativos se ocupan sobre tode de procesar textos y grandes canti-
dades de datos, y normalmente no guardan relacicn alguns eon el
tiempo real; en otras palabras, los datos se guardan hasta que hay
espacio de sobra en la red para transmitirlos, Es posible que estoa
sistemas no sean los mejores para fines educativos | gque tienden a
ser cada vez méds multimedia, ¥ por consiguiente de pendientes del
tiempo real),

Ademds, el verdadero coste de las aplicaciones educativas pue-
de quedar oculto, porque no se considera ni se presu puesta el Liem-
po que los nstructores dedican a desarrollar materiales educati-
vos basados en la teenologia. Es posible que se infrapresupuesten
los costes del apoyo a la tecnologia educativa, porque no \e com-
prende su importancia o porque entran en conflicto con otras pri-
ridades de financiacién, por ejemplo ladela investigacion,
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Agi pues, antes de abordar las estrategias de financiacion, es
importante eomprender de forma general la naturaleza de los cos-
tes de las teenologias educativas y su relavién con los beneficios,

Comprender la naturaleza humana
de los anailisis de costes

Tal vez no nos sorprenda que los gobiernos, las instituciones
educativas e incluso el sector privado estén digspuestos a menudo
a mvertir millones de délares en tecnologias de la informacidn v 1a
comunicaciin, sin comprender ni apreciar la relacion entre costes
y rendimiento. Como sefalan Holt ¥ Thompson (1998): «Parece
gue la invergion en tecnologia de la informacién en las universi-
dades es un proceso muy politizado, basado, en parte al menos, en
el acto de fe de que esa tecnologia va a contribuir a llevar a la prée-
tica los planes de calidad v productividad... Estos procesos e im-
perativos de inversion no respetan necesariamente unos modelos
y unas técnicas de inversion racionales y con una buena relacidn
entre costes v beneficios,»

La falta de voluntad de gestores, investigadores v gobiernos de
desarrollar ¥ aplicar un analisis de costes v beneficios a la inver-
sion eén tecnologia en la educacion es un indicador elaro de que la
educacion no es una actividad técnica y racional, sino un actividad
en la que a veces imperan la mistica, el prejuicio y la ignorancia —y
Esta, quiza, es la razan de que la queramos tanto—.

Y sin embargn, el andlisis de costes en este campo no es ningiin
misterio, Comparado con el conocimienta de la conducta humana
o con la prediccion meteoroldgica, el andlisis de costes es relativa-
mente sencillo. Aunque los costes varian de un contexto a otro,
existe una estructura de fondo bien definida en los costes de la tec-
nologia, que permite hacer andlisis razonablemente precisos. No
obstante, aunque en este tipo de andlisis normalmente intervie-
nen técenicas cusntitativas, no hay que dejarse confundir por la
aparente naturaleza «cientifica» de este proceso. Todo ejercicio de
caleulo de costes se basa en delerminados supuestos. Unos su-
puestos gue se pueden cuestionar,

Ademss, esta actividad de cilculo de costes estd asociada aun
contexto. Lo que para una organizacion es un coste tal vez no lo
sen para otra. La direccidn puede decidir de forma bastante arhi-
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traria qué constituve un coste. Por ejemplo, en mi universidad, las
instalaciones para videnconferencias no ge cargan directamente a
los departamentos que guieren utilizar estos servicios para la en-
senanza, mientras que si se cargan los costes de reprografia.

Siempre hay razones de por qué se hacen los edleulos que se ha-
cen. La cuestidn es & son buenas razones. Adems&s, que sean bue-
nas razones dependera de quién sea uno v de qué decisiones deba
tomar. El responsable de una unidad de videoconferencia, que tra-
ta de tener completamente ocupado al personal y que las instala-
ciones se utilicen al cien por cien, no querrd que se carguen al
usuario todos los costes, especialmente los que hay que cubrir tan-
to si se usan como 8i no se usan las instalaciones (por ejemplo, el
salario del personal permanente). El vicerrector de sistemas de in-
formacién, por el contrario, que como consecuencia de ona deci-
sion politica de la universidad tiene que pagar todos los servicios
con las tasas que se cargan a los usuarios, quiza tenga una opinion
distinta de la del responsable de las videoconferencias sobre a
quién hay gue cargar los costes.

Obsérvese también en este caso que el vicerrector de sistemas
de informacion puede aplicar una politica con la que no estd de
acuerdo, pero que se ha decidido en instancias superiores de la di-
reccion. Entramos entonces en la politica de la organizacién vy en
la coherencia o lgica (o la ausencia de ambas) de los presupuestos
y la asignacion de costes. Por ejemplo, /por qué en unas institn-
ciones los costes de la tecnologia de la informacién se vuelven a
cargar a los departamentos académicos, euando no se hace lo mis-
mo con los de la biblioteca? Una respuesta puede ser que los cos-
tes de la biblioteca se consideran una funcidén académica nuclear,
mientras que la institucion en la practica no ha aceptado ain que
la tecnologia de la informacidn tenga el mismo estatus.

Todo esto es sencillamente otra forma de decir que es importan-
te reflexionar de forma critica y analitica sobre los siguientes meé-
todos de edleulo de costes y su aplicacién, porque uno quizd quiera,
coan toda razdn, analizar los costes utilizando supuestos diferentes.

Calcular los costes de la ensefianza con la tecnologia

Lo gue gigue es una breve introduceidn a un érea bastante
compleja (para mdas informacién sobre métodos de cdleulo de
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coates, véase Bates, 1895 y Rumble, 1997). Sin embargo, para
poder tomar decisiones, es esencial comprender los principios
clave del anahisis de costes de las nuevas tecnologias para la en-
senanza.

La distincién mas importante es entre costes [ijos y cosles va-
riables. Los eostes fijos no cambian con el niimero de alumnos. los
varables, ai. Un elemento de los gastos fijos es el coste del desa-
rrollo de materiales. Una vez disefiado y terminado un CD-ROM,
este desarroflo es un gasto fijo, con independencia de cudntos
alumnos lo vayan a utilizar despugs. Sin embargo, el coste de la
distribucidén de un CD-ROM es variable, porgue cuantos mds sean
los alumnos, mas copias habrd que hacer, y por tanto mayor sera
el coste de duplicado v digtribucién.

Los costes de la ensefianza basada en la tecnologia difieren
fundamentalmente de los costes de la ensefianza directa, desde el
punto de vista de la ratio entre costes fijos v variables, En el mo-
delo de ensefanza superior tradicional, los costes tienden a subir
eon el nimero de alumnos, de lo contrario se pierde calidad. En
otras palabras, s1 se mantiene constante la ratio entre alumno y
profesor, se necesitan mas profesores. 8i no se contratan mds pro-
fesores, aumenta el tamano de los grupos, disminuye la interac-
eitn con el profesor, y se pierde calidad.

La Figura 6.1 muestra la relacidn entre costes ¥ niimero de
alumnos para la ensefianza de aula convencional con unos niveles
constantes de interaccion entre alumnos y profesor, Los costes au-
mentan como una funcion escalonada. 51 la ratio «objetives entre
profesor ¥ alumno es de 1/20, entonces los costes aumentan con
cada veinte alumnos, porque se contrata a un nuevo profesor.

Sin embargo, las estructuras de costes para la ensefianza ba-
sada en la tecnologia son bastante distintas. Los curses de base
tecnoltgica requieren una inversion indcial muy grande, pero una
vez creados, los alumnos los pueden utilizar sin gue los gastos au-
menten de forma considerable. Por 1o tanto, sus costes fijos son
elevados, y los variables, bajos, en comparacion con los de la ense-
nanza directa.

La Figura 6.2 muestra la relacion entre los costes de la ense-
ianza de aula y los de materiales multimedia preparados, por
ejemplo un CD-ROM o un sitio weh.
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Figura 6.1, Costes de la ensefianza de aula
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Figura 6.2, Costes de Ia ensefianza de aula
comparados con log de materiales multimedia

Lios materiales multimedia originales, por ejemplo un CD-ROM
de creacién exclusivamente propia, tienen un coste «inicials o fijo
mayor que el de la ensefianza de aula, pero terminada la produc-
eiomn, los Unicos costes adicionales son los de fabricacion v distri-
bucién de los discos compactos (suponiendo que los alumnos dis-
pongan de gu propio ordenador eon CD-ROM),

Sin embargo, la Figura 6.2 no refleja todos los costes de la en-
sefianza basada en la teenologia. Los materiales multimedia bien
disenados pueden ofrecer tanto informacién como una gran canti-
dad de interaccion y retroalimentacion que, de otra forma, debe-
rian proporcionar los profesores. Esto le ahorra al profesor un
tiempo que puede dedicar a coneentrarse s6lo en aguellas dreasen
que la interaccién persona a persona es fundamental.
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Pero lo ordenadores no son lo bastante listos como para prever
todas las preguntas, todas las falsas interpretaciones v, lo que es
m&as importante, todes los resultados originales y creativos que
los alumnos pueden generar. Por lo tanto, sipue siendo necesario
efrecer no solo cierta interaccidn entre alumno y profesor, sino en-
tre los propios alumnoes, algo mds importante ain. En el contexto
tradicional de la ensefianza directa, esta interaccion la proporeio-
nan lps seminarios eon pequefios grupoes. Lo equivalente en la en-
sefianza basada en la tecnologia son los foros de debate on-line,
por ejemplo la conferencia informatica. Asi pues, no hay que con-
siderar s6lo el coste de los materiales multimedia preparados, si-
no también los de la tutoria v el debate on-line, como muestra la
Figura 6.3,

1 Ensefianza A

d |
T Conferancia

informatica
C
B

Ddlaras

Materialas
muttimedia

Mumer de alumnos
Figura 6.3, Costes de la conferencia informétics

Esta figura muestra el coste de la oferta de una interaccion on-
line entre aluminoe y profesor y entre alumno y alumno (mediante
la conferencia informitica, Flecha A). Los eostes de la interaccidn
on-line suelen ser menores que los de la ensefianza convenecional
a medida que aumenta el niimero de alumnos. Se debe a que gran
parte del tiempo de estudio de loa alumnos que siguen un apren-
dizaje basado en la tecnelogia se dediea a interactuar con los ma-
teriales multimedia preparados, de modo que el profesor ha de
emplear menaos tiempeo por alumno en moderar los foros de deba-
te, en comparacién con el tiempo total empleado en la ensenanza
de aula. Sin embargo, hay que afiadir a1in los costes on-line a los de

los materiales multimedia preparados, como muestra la Figura
6.4 (Flecha D).

163



Se verd en pste modelo que, para grupos mss pequefios de alum-
nos, la ensefianza de aula convencional serd probablemente menos
cara que una combinacién de multimedia ¥ conferencia informsiti-
ca. Sin embarpo, a media que aurnenta el nimere de alumnoa, la re-
lacién entre costes v eficacia de los nuevos medios va mejoranda.

La pregunta que joido el mundo s¢ hace es: «JCudl e el nldimero
de alumnos a partir del cual la ensefianza basada en la tecnologia
eg mfs rentable que la directa (puntoy de la Figura 6.4)7» Y la res-
puesta, nada satisfactoria, es: «Nadie lo pabe a ciepcia cierta.s

Fn la UBC disponemos hoy de datos importantes sobre los cos-
teg del desarrollo e imparticitén de enrsos directos, hagados en ma-
terial imprese, con videoconferencia, basades en la red y basados
en CD-ROM. Estamos completamente convencidos de que un cur-
a0 ostdndar hasade en la red, con una mezela de materiales de red
preparados, foros de debate on-line y textos obligatorios impresos,
se va haciendo cada ver mds rentable que la ensefianza directa a
medida que el nimero de alumnos por grupo aumenta en mis de
cnatenta al aiio en un periedo de cuatro afios. Se da por supuesto
que el grada de interaccién entre profesor y alumne gigue siendo
elevado. Y a la inversa, tratamos de evitar curses de aprendizaje
distribuido para mencs de veinte alumnos por afic. Con un nime-
10 de entre veinte y cuarenta alumnos por afio ¥ curso, cabe supo-
ner que cualguier diferencia de coates sea menos gignificativa gue
las diferencias de beneficios. Para un curso basado en CD-ROM
eue utilice muchos gistemas multimedia o muchos especialistas,
al nimero de alummnos deberin situarse en torno a los cien al ano
para gue fuera mas rentable que la ensefianza de aula.

3 Ermalfianza A

dle auks DE+a

Délaras

Matarial=s
multirmedia

¥

1 P

MNOMmenD de alumnos

Figura 8.4. Costes de 1a ensefianze de anla comparada
cun log muitimedia ¥ la conferencia infarmética
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No obstante, hay una gran carencia de datos concluyentes so-
bre costes reales, no sdlo de los nuevos medios, sino incluso los de
la ensefianza tradicional en los estudios superiores. Gran parte
depende también del disefio de la ensefianza basada en la tecnolo-
gia, el equilibrio entre material preparado y foros de debate on-li-
ne, y la naturaleza de la ensefianza directa, por ejemplo el equili-
brio entre clases magistrales a grupos numerosos y seminarios
con grupos reducidos

Una pregunta que se suele hacer es la ratio ideal de alumnos
por tutor en un curso on-line. La respuesta, evidentemente, es que
todo depende. El factor fundamental es la cantidad y la naturale-
za de la interaccion entre tutor y alumnos. Un curso que requiera
la transmisién de informacion didactica tendra menor necesidad
de interaccion cntre profesor y alumno, sobre todo si los materia-
les de aprendizaje predisefiados ofrecen una retroalimentacion,
unos tests de autoevaluacién, ete. Tenemos uno o dos cursos de es-
te tipo, con un tutor por cada cien alumnos. Un curso asi tendra
unos costes de desarrollo o fijos elevados, y unos costes margina-
les o variables bajos, porque la carga tutorial es minima.

Otro curso quiza necesite un alte grado de interaccion entre
alumno y profesor y entre alumno y alumno, porque sus conteni-
dos estan ablertos a multiples interpretaciones o se deben relacio-
nar con unas necesidades individuales muy variables del alumno.
Un curso de este tipo se podria basar en lecturas y debates. Dis-
ponemos de varios cursos de licenciatura y profesionales de esta
clase, con menos de diez alumnos por tutor. Un curso de estas ca-
racteristicas tendria unos costes de desarrollo o fijos bajos, y unos
costes marginales o variables elevados. Para un curso con una
mezcla equilibrada de ensefianza didactica y debate on-line, bus-
camos una ratio de un tutor por cada veinte estudiantes, mas o
menos.

Como se puede ver, la ratio entre alumno y profesor estd tan de-
terminada por la filosofia educativa, el disefio del curso y el nu-
mero de alumnos, como por la tecnologia. La cuestién en todo este
debate no es tanto comparar los costes de la ensefianza basada en
la tecnologia con los de la ensefianza directa, como mostrar por
que es importante comprender qué son los costes fijos v los varia-
bles y las diferencias de las estructuras de costes de la ensefianza
directa y la basada en la tecnologia.
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Asignacion de costes

Para insistir en este punto, explicaré como caleulamos los cos-
tes de nuestros curses basados en la red, v como utlilizamos este
cdleulo para decidir el niamereo de alumnos adecuado v, para los
cursos de recuperacidn completa de costes, la tasa adecuada que
hav gue fijar.

Los costes indirectos

Una dificultad importante a la hora de calcular los costes de la
teenologia es como asignar los costes indirectos, Son gastos de di-
versos tipos que realiza una institucion y cuya asignacién a una
actividad determinada es dificil.

Los edificios son un ejemplo de costes indirectos de la ensenan-
za directa. Hay dos tipos de costes asociados con los edificios: cos-
tes de inversidn v costes de funcionamiento. Los costes de mver-
sidn suelen ser inversiones grandes y de una sola vez en equipos e
instalaciones. La construceion v equipamiento de un edificio es el
ejemplo claro de coste de inversion fijo. Los costes de funciona-
mienfo —por ejemplo, el gasto anual en calefaccion, impieza y
mantenimignto- son costes recurrentes, es decir, ocurren todos los
anos,

La forma estandar de gestionar los costes de un edificio (o de
compras importantes de equipamiento) es promediar o amortizar
los costes mientras dure la inversion dividiendo el coste del edificio
por el nimero de afios eén que se va a utilizar, Asf se obtiene un cos-
te de inversion amortizado anual. Si un edificio cuesta 1 millén de
dolares, ¥y se espera que dure cincuenta afios antes de que se le re-
emplace, entonces el coste amortizado anual sera de 20.000 délares
por afio. Para un aulario, dado el numero de alumnos que previsi-
blemente lo van a utilizar durante aancuenta afios, el coste de n-
versién amortizado anual por alumnoe deberid ser muy pequefio.

Si el coste de funcionamiento anual se afiade al coste de inver-
sion amortizado anual, v la suma se divide por el miimero de usua-
rios, se puede caleular un coste indirecto por usuario y ano. De este
modo se podria caleular un coste anual por alumno por el usode un
aulario. Este coste indirecto se debe anadir a los costes directos de
la ensenanza directa, porque las aulas son un requisito indispensa-
ble. Asimismo, con el fin de caleular los costes de inversion para la
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ensenanza con la tecnologia, el coste de la infraestructura tecnols-
gica se consideraria un gasto indirecto, porque es impresecindible
para la produccidn e imparticién de este tipo de ensefianza.

Ademds de los costes de las instalaciones fisicas y la infraes-
tructura, hay otros gastos de personal que se pueden considerar
indirectos. Por ejemplo, en mi unidad, como director generalmen-
te no participo en la produceidn y la imparticién de curses. Soy un
director general. En otras palabras, soy un gasto indirecto para
un determinado curso, La forma habitual de tratar este tipo de
gastos indirectos, como mi nomina, las prestaciones sociales, los
viajes, ele., es promediarlos entre todos los curses, es decir, dividir
los costes por el nimero de cursos generados. Parece razonable
que se haga asi, porque, aunque no sea yo un gasto directo para un
curso, mi trabajo es (me gustaria pensar) esencial para el desa-
rrollo y la imparticion de cursos de edueacion a distancia,

Ademas, mi unidad pertenece a la Division de Estudios Per-
manentes, que tiene un vicerrector asociado, un director adminis-
trativo, y una serie de servicios centrales, como los de marketing,
contabilidad, ete. La divigién en su conjunto tiene también sus
gastos. Kstos costes indirectos se promedian también entre las
distintas unidades, incluida la de Educacidn a Distancia y Tecne-
logia, mds o menos con criterios de uso, Por gjemplo, la seecion de
contabilidad de la Divigién de Estudios Permanente estima que
nuestra unidad constituye en torno al 5 por ciento de su trabajo,
de modo que se nos «asigna= el 5 por ciento de sug pastos, que de-
bernos contemplar en nuestro presupuesto,

Ademas, hay otra gerie de gastos indirectos, como los de sumi-
nistro de ordenadores y de apoyo téenico (pagamos unos 40.000
délares al ano, o 2.000 por cada profesor), los de teléfono, luz v ea-
lefaceién, ete. Aparte de esto, hay un numero de servicios centra-
les de la universidad que debemos contemplar, come el departa-
mento econdmico central, el rectorado, v toda una multitud de
servicios varios, como los de matricula, recursos humanos, ete. El
total de gastos indirectos que pagamos este curso de nuestro pre-
supuesto a la universidad fue de 450.000 délares, de un presu-
puesto total de 2,4 millones —es decir, casi el 20 por ciento de nues-
tro presupuesto—. Sin embargo, sin esos servicios centrales nos
seria dificil poder funcionar. Si se incluyeran también la depre-
cincion del capital para los edificios, el valor de un posible uso al-
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ternativo del suelo, ete., nuestros costes indirectos serian ain ma-
YOTres.

Las tres principales opriones para tratar los gastos indirectos
BOTL

« No cargarlos a los usuarios del servicio (es decir, ignorarles a
efectos de estimacidn de gastos).

¢ Promediarlos entre todas las funciones operativas que utilicen
el servicio (un coste por programa o curso gue utilice ese servi-
cio).

+ Extender los costes a todas las unidades operativas, utilicen o
no &l servicio,

La egirategia que se deba seguir en el tratamiento de los costes
indirectos dependera del tipo de decisidn que hava que tomar. Un
centro universitario gue guiera decidir si invertir o no en tecnolo-
gia debe incluir todos los eostes indirectos, probablemente ajusta-
dos a las diferentes categorias de actividad. Seria, pues, razonable
asignar esos costes a todas las unidades operativas que pudieran
utilizar la teenologia para la ensefianza, con independencia de que
la ugen o no. Cuando una institucion invierte en teenologia, debe
caleular el uso razonable que se vaya a hacer, v cargar el corres-
pondiente coste medio.

Para comparar los costes de la ensefianza de aula con los de la
realizada con la tecnologia, &3 importante tener en cuenta los cos-
tes indirectos. Estos seran distintos en los dos casos, y pueden ser
mas importantes que los directos a la hora de evaluar los costes v
los beneficios de ugar la teenologia para la ensenanza. Asi pues, es
muy recomendable que se asignen costes indirectos a los cursos o
programas cuando se haga un andlisis de costes, y que se prome-
dien teniendo en cuenta los posibles usuarios de la actividad. S8i
los costes indirectos agociados eon la tecnologia son elevados, v el
numero de usuarios, bajo, sera una tecnologia cara, tanto s1 a los
usuarios se les cobra el servicio como §1 no.

Dado lo complejo que resulta caleular log gastos indirectos v
asignarlos a las actividades docentes, no es extrano gue muchas
instituciones no se preccupen de hacer esa asignacion cuando eal-
culan el coste de los eursos. Los gastos indirectos hay que pagar-
los v a menudo no se les da prioridad. Sin embargo, una ventaja de
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asignarlos a las actividades de ensefianza es que obliga a lag uni-
dades centrales a frenar los gastos. Cuando las unidades operati-
vas o las facultades ven lo que tienen gque pagar por servicios cen-
trales como el de contahbilidad o el de redes tecnologicas, muchas
veces cuestionan el servicio gque esas unidades les prestan. (A esto
se le llama ol «lloriqueo» de las unidades centrales, la «extorsions
de las unidades operativas y la «tension creativas de los maximos
responsables de la institueidn. )

Nuestros estudios de costes cada vez nos dan mas pruebas de
que los costes indirectos y centrales constituyen una gran propor-
cion de los costes totales de la ensenanza (mas del 50 por ciento
para la ensefianza directa en la UBC) y que los servicios centrales
que se necesitan para la ensenanza directa y para la basada en la
tecnologia son diferentes. Por lo tanto, cuando se hagan compara-
ciones hay que caleular los costes indirectos ¥ asignarlos adecua-
damente a los cursos.

Costes compartidos

Una dificaltad de ealcular los costes de las teenologias para la
ensefianza es que un mismo servicio lo suelen compartir unidades
funcionales completamente distintas. Por ejemplo, comn ya he
mencionadao, los servicios v redes informaticos a ménudo se eom-
parten entre las unidades administrativas ¥ docentes, S5i ya exis-
te una red para fines administratives, jno habria que extcluir de
los costes de la ensefianza la inversion inicial y los costes operati-
vos de la red?

Una forma de tratar esta cuestion es fijarse en los costes mar-
ginales o adicionales de extender la red a la ensefianza. Sin em-
bargo, es dificil hacer distinciones en las inversiones en tecnolo-
gia, desde el punto de vista de la funcion. Por ejemplo, los alumnos
de la UBC se pueden matricular y pagar las tasas on-line, y tam-
hién acceder a la ensefianza exactamente a través de la misma
red. Es dificilisimo separar por funciones los costes marginales de
aumentar la capacidad de la red del campus, y probablemente no
merece la pena el esfuerzo, a menos gue & une le interesen consi-
deraciones comao la de si conviene construir mas aulas o abordar la
expansion mediante una mayor engenanza externa al campus, En
ese caso, 3 vale la pena haecer algin tipo de analisis funcional de
los costes de 1a red.
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Identificar los supuestos béasicos
en las estimaciones de costes

Me he extendido en eate andlizis un tanto complejo para sefia-
lar cudin importantes —y cuestionables— son las suposiciones que
s¢ hacen cuando se caleulan los eostes de las actividades docentes,
51 dos estudios de costes parten de supuestos diferentes, se enten-
derd por qué llegan a conclusiones completamente distintas. Sin
embuargo, esto no significa que el ejercicio de cileulo no tenga sen-
tido. Lo gue importa es que los supuestos estén claros, de manera
que 8¢ puedan hacer distinlos andlisis a partir de supuestos dife-
rentes. _

Por consiguiente, y en resumen:

* La forma de tratar los costes fijos, de inversidn v compartidos
dependera de las decisiones que haya que tomar v de quién las
tormie.

* ks aconsejable que se ealeulen los costes fijos de inversidn en
teenologia para los servicios de ensefianza y se asignen a todos
los programas o cursos que quepa esperar que los vayan a usar,
¥ que los otros costes indirectos también se caleulen y se asig-
nen a los cursos y programas teniendo en cuenta si el servicio
es relevante para las necesidades de los alumnos v profesores
que utilicen esa tecnologia.

* Cuando la ensefianza comparta redes y equipamiento instala-
dos con otros fines, los costes compartidos se deben estimar en
CETo, & menos que los costes marginales de utilizar para la en-
sefianza las instalaciones compartidas sean significativos.

Caleular los costes de un programa
para la World Wide Web

Como parte de un estudio sobre costes y beneficios del telea-
prendizaje (NCE-Telelearning), hemos hecho un seguimiento de
los costes que supuso desarrollar una serie de cursos nuestros ba-
sados en la red. Pudimos hacer este andlisis de costes gracias en
parte a que estos cursos tenian que recuperar completamente los
costes, y en parte a que disponiamos de una investigadora, Silvia
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Bartolic, que pudo recoger datos sobre el tiempo dedicado per to-
das las personas implicadas en el desarrollo y la administracion
de los cursos.

El siguiente gjemplo es de un curso semestral de aprendizaje
distribuido de postgrado de trece semanas, ofrecido por Internet,
gque suponia entre 130 y 150 horas de estudio, Un sitio web, gue
contenia una diversidad de recursos, incluidos foros de debate on-
line, formaba el niicleo del curgo. Sin embargo, los estudiantes ne-
cesitaban también dos libros de texto v una serie de lecturas se-
|eccionadas reunidas en una carpeta de material impreso. Los
alumnos pagaban este material y lo recibian por correo.

El curso de este ejemplo es uno de los cinco que se ofrecian n-
ternacionalmente como parte de un programa de certifieado de
postgrade dirigido a profesionales que estuvieran trabajando. Los
alumnos del campus de la UBC también pedian seguir los cursos,
en la modalidad de aprendizaje distribuido, como materia optati-
va del Méster en Educacién de la UBC. El curso estaba «franqui-
ciados al Instituto de Tecnologia de Monterrey (Monterrey Tech)
de México. El Monterrey Tech matriculaba a sus propios alumnos,
v se encargaba de la tutoria y la evaluacion de los estudiantes, que
realizaban esos cursos como parte de su Méster en Tecnologia
Educativa. Aungue los alumnos matriculados a traves del Monte-
rrey Tech tenian sus propios foros de debate que moderaban los
tutores del Instituto, los contenidos eran los migmos que estudia-
ban los alumnos matriculados en la UBC.

Costes de funcionamiento, de software y de hardware

Para crear sitios web se utiliza un software de servidor especial
que emplea el Hyper Text Transfer Protoecol (HTTP). El software
de servidor mas conocido funciona con UNIX o Windows NT.

Para el funcionamiento y mantenimiento de los servidores web
se necesita a alguien especializado en programacion informatica,
Ademaés, todo el que tenga en funconamiento de forma regular
una serie de cursos necesitard un sistema backup fiable para que,
si un aparato falla o se tiene que reparar, exista un servicio para-
lele que lo pueda suplir ¥ los alumnos tengan garantizado el acce-
so las veinticuatro horas del dia.
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Hay varias formas de enfocar el desarrollo de cursos web. Uno
habitual es utilizar el HTML para construir pdginas web «a ma-
no=, Otro consiste en integrar una aplicacion web (por ejempls,
WebCT), que pueda ayudar al autor en todos los niveles de geation
y ereacion de los contenidos de un puesto web,

Una orgamizacidn que ofrezea cursos on-line querr:i un sistema
que sea lo mas sencillo y fiable posible para quienes lo utilicen, pa-
ra evitar unos elevados costes de formacion y apoyo téenicos para
el alumno.

Los costes de apovo técnico al alumno se pueden reducir si los
propios estudiantes se prescupan de consepuir el aeceso a Inter-
net, bien a través del mismo servico de la universidad, bien a tra-
vis de un proveedor local. Para los curses profesionales cuyos cos-
tes analizamos, suponiames que los alumnos disponian de
ordenador y acceso a Internet. Tampoco ensefiamos a los alumnos
a utilizar el ordenador,

Es posible que este planteamiento no sea el adeeuado para
otros contextos, como las escuelas, los cursos destinados a ense-
nar a los alumnos a utilizar el erdenador, o a usuarios inexpertos
de éste. En estos casos, es previsible que los costes del apoyo téc-
nico del alumno sean mucho mayvores. También aprovechamos
los servicios de apoyo técnico que ofrecia la divisién de comuni-
caciones e informatica del campus dela UBC, v los servicios de la
bibhoteea de la universidad. que imparte cursos a los alumnos
sobre eoma utilizar Internet en sus estudios. Estos eostes no se
ineluyven,

En nuestra unidad de Educacion a Distancia y Tecnologia
(DET) hemos decidido instalar nuestro propio juege de servidores,
lo cual nos ha obligado a contratar a especialistas en Internet muy
cualificados, que son mucho mas caros que un alumno ayudante
de postgrado. Por otro lado, los costes de apoyvo téenico al alumno
son bajos (en lo gque al funcionamiento del sistema se refiere, te-
nemos muy pocos problemas técnicos). Ademds, el gasto inicial de
los servidores y los especialistas en Internet se puede repartir en-
tre el nimero cada vez mayor de cursos on-line que ofertamos v,
lo que es mas importante, se puede deducir del eonsgiderable aho-
rro que supone no tener gue ofrecer unos amplios servicios de ayu-
da al alumno, que son muy caros.
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Los gastos del alumnado

Probablemente, la caracteristica mds importante de la red es
que ofrece un software «estdndars para los usuarios finales. En
otras palabrag, si los alumnos dispenen de los navegadores Nets-
cape o Explorer estdn en condiciones de poder acceder a cualquier
cosa de la red. Ademsds, estos navegadores son gralis cuando se
emplean para fines educativos, Para estos cursos, originariamen-
te utilizdbamos un software comereial, lamado HyperNews, para
nuestros grupos de debate. Es gratis para los usuarios que traba-
jen en temas de educacién, pero requiere dominar [a programa-
cisn UNDX. Como disefiamos nuestros propios sitios web y utiliza-
mos un software que se puede conseguir en la red, no tenemos que
afrontar gasto alguno por licencia del sitio web ni por software, vy
tampoco lo han de afrontar nuestros alumnos. Luego pasamos a
utilizar WebCT para estos cursos, pero el cleulo de costes de este
ejemplo se ha hecho sobre el sistema original.

Las sistemas del tipo WebCT, que si exigen una licencia del gitio
web. también son relativamente haratos para las instituciones edu-
cativas (para ver la lista de precios, ir a hitp:/homebrew.cs ube.ca/
webet/get/pricing html), En cambio, Learning Space, el software
educativo de Lotus Notes para desarrollar cursos, es mucho mas ca-
ro para los usuarios finales y més dificil de aprender a manejarlo. Es-
ta es una de las razones de que no lo utilicemos, aungue en contextos
como los de redes o cursos comerciales, cuyos usuarios ya tienen ins-
talado Lotus Notes para otros fines, puede ser una opeion vizble.

Para estos cineo cursos de postgrado suponiamos que los alum-
nos disponian de su propio ordenador. Accedian a los cursos deade
casa o desde el trabajo, a través de Internet. Muchos de ellos tra-
bajaban o estudiaban en otrag universidades, y por tanto no teni-
an problema para utilizar el ordenador de la oficina o los de los la-
horatorios de informédtica locales.

Costes del primer afio de un curso

Hay varias formas de calcular los costes:

e A gjo («Cuesta lo mismo/mas/menos un curso a distancia que
uno de engefianza directas; «Los costes de los cursos web son,
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mas o menos, dos tercios de los de un curso basado en material
mmpresos; «Pues... caleulo que nos gastamos unos 10.000 déla-
res en cada cursos ),

* Calcular los costes marginales, que pueden reflejar tinicamen-
te los gastos en efectivo o extra necesarios para poner un curso
en marcha, pero excluyen los costes fijos y los salarios del per-
sonal.

* Calcular detalladamente todos los costes basdndose en la ex-
periencia, incluidos los indirectos.

* Calcular los costes reales, de acuerdo con el tiempo v el dinero
reales empleados en el curso, e incluyendo los gastos indirec-
tos,

Las cantidades que se muestran en la Tabla 6.1 son calculos de-
tallados de costes totales.

Veamos estos costes linea a linea. Hay que sefialar que, si no se
dice lo contrario, hablamos de délares canadienses.

Especialistas de materia

El apartado de especialistas de materia a 400 délares al dfa
(280 délares americanos) se basa en doscientos dias laborables al
afio (una vez excluidos los fineg de semana, las vacaciones, ete.) ¢
incluyendo todas las prestaciones para una salaric medio de
80.000 délares (56.000 americanos). Se trata de un curse de post-
grado impartide por profesores que se sitdan en el nivel salarial
mas alto,

Se podra pensar que habria que excluir este gasto, porque los
salarios son costes fijos. Sin embargo, se trataba de cursos mievos
que no reemplazaban a ningun programa existente y, como las di-
feréntes tecnologias exigen cantidades distintas de tiempo de los
especialistas de materia, es importante inchair este gasto.

El coste de tiempo académico también es un poeo elevado por-
que en los edleulos se incluyé el desarrollo de un curriculo nuevo;
81 se hubiera adaptade un curriculo ya existente, los gastos de
tiempo académico habrian sido menores, Sin embargo, en este ca-
50, los especialistas de materia eran expertos en el uso de la tec-
nologia; a los usuarios nuevos les llevard més tiempo desarrollar
su primer curso utilizando una tecnologia nueva.
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Costes [l1jos Ddlares

Especialistas de materia (30 dfas x 400 ddlares diarios) 12.000
Especialista en Internet (7 dias x 300 dilares diarios) 2.100
Disenio de grificos v de interfaz (4 dias x 300 dolares diarios) 1.200
Permiso de copyrght T00
Costes directos de 1a DET 18 000
Costes indirectos de la DET, 25% de 16,000 dolares 4.000
Biblioteca 1,000
Costes del servidor 2300
Tutores internacionales (3 x 1.000 ddlares) 3.000
Aprobacién académica de la Facultad de Educacion 4.000
Total de costes fijos: 28800
Cogtes voriables
Tutorias (40 alumnos x 220 délares/alumno) 5800
Costes da distribugion

Matricula gin créditos (14 ddlares x 24) 4015

Administracién de alumnos (28,86 délares x 40) 1.155

Material impreso v correos (37,50 dbélares x 40) L5
Total de costes variables 11.5861
Total de costes para la UBC (fijos v variables) 40.161
Costes pare el alumno Alumnos de  Certificado/

postgrado  Sin eréditos
de la UBC
Matricula 463 685
Lecturas obligatomas 177 177
OTTens 8] 15-100

Acceso a Internet 15 21-50
Ordenador 1] ]

Mota: La Tabla muestra tinicaments los costes para la UBLC.
List délares son eanadienses: 1 dolar canadiense = 0,67 délares americanos.

Tabla 6.1. Costes del EDST 5661 en el Primer Curso
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Especialista en Internet v disefio grdfico y de interfaz

Para asegurar que el curso ténga una navegacion facil, un as-
pecto «limpio» ¥ una velocidad minima de descarga, es muy reco-
mendable que en todos los cursos on-line intervenga un especia-
lista en Internet y otro en diseno de graficos y de interfaz, tanto si
se utilizan programas comerciales, como WebCT, como s1 no. Este
curso era lo que nosotros llamamos un curso HTML de «fabrica-
cion propias, En otras palabras, disefiamaos el interfaz porque, al
tener diferentes grupos de alumnos matriculados, unos en el Ins-
tituto de Tecnologia de Monterrey y los otros en la UBC, en esa
época no podiamos utilizar un interfaz estdndar. Disefiar el nues-
tro propio tuvo también la ventaja de no tener gue pagar ninguna
taga por autorizacion de software.

En este curso participaron tres tutores infernacionales invita-
dos (incluidos los autores de los libros de texto obligatorios), para
que cada uno moderara un debate durante una semana. Sin em-
bargo, esto no sustituyéd a la actividad tutorial regular, de modo
que fue un gasto adicional.

Lo habitual era que, para los cursos que desarrollaba nuestra
unidad, hubiera un apartado especial para disefio de la instrue-
cidn-gestion de provecto. Sin embargo, también se daba el caso de
que los especialistas de materia fueran gestores de proyecto-dise-
nadores de la instrueccion, con lo gue este concepto se ¢englobaba en
los costes de especialistas de materia. Normalmente seria un
apartado separado (para esta funcién, soliamos aceptar un maxi-
mo de diez dias, o 4.000 délares, para un curso semestrall,

Permiso de copyright

La autorizacion de copyright era obligatoria para la coleceion
de materiales impresos del curse a medida {articulos selecciona-
dos de revistas o capitulos de diferentes libros) que acompanaba al
CLIFSO.

Costes de [o DET

Los costes indirectos de la DET eran los gue mencionabamos
antes, incluida una cantidad pagada a la division central de co-
municaciones e informatica de la UBC, en concepto de accesn a re-
des y de gastos de personal de las terminales.
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Biblioteca

La hiblioteca de la UBC presté dos servieios al curso. Un bi-
bliotecario formé parte del equipo ¥ ayudo a localizar las lecturas
relevantes (tanto impresas como on-line) para el curso, y los alum-
nos de la UBC podian acceder a los catdlogos on-line de la biblio-
teca ¥ solicitar cualguier articulo o libre, que, por una pequefia
cantidad, se les remitia por fax o correo.

El servidor

Los costes del servidor se amortizan en tres anos, que es hoy la
vida media de un ordenador. Tenemos dos servidores —uno de ellos
backup—, econ un coste total de 9.000 délares. Aproximadamente,
desarrollamos diez nuevos eursos web al afo, o treinta en tres
anos, de modague el coate medio por curso es de 9.000/30 = 300 dé-
lares. Un coste cuyo cdleulo probablemente sea excesivo, ya que
los servidores se utilizan para otrog fines ademas del desarrollo v
la distribucién del curso.

Aprobacion académica

Lia Facultad de Educacién ¢obrd 4.000 ddélares por este curso,
por los gastos que le supuso darle la aprobacién académica. Es un
easto excepeional (algunos dirian que cruel ¢ inusual), porque si el
curso se hubiera desarrollado en la Facultad de Educacion (o en
cualquier otra), el coste habria sido cero. Sin embargo, compensa
el tiempo que los acaddémicos de la facultad dedican a revisar v
aprobar la calidad educativa de los cursos.

Tutoria

Los costes de tutoria ge basan en un cilculo del tiempo real de-
dicado a la tutoria de este curso, incluidas las actividades de mo-
derar los debales on-line, ecuparse del correo electronico de los
alumnos v del equipo de carsoe, y cahficar los trabajos, promedisn-
dolo entre todos los alumnos. En este curse en concreto habia un
equipo de tres tutores (los instructores que disenaron y desarro-
llaren el curse), gue suponian una ratio entre tutor ¥ alumno de
1/13. Puede parecer una ratio elevada para un curso de postgrado,
pero diez de los cuarenta alumnos eran oyventes, seguian el curso
pero no presentaban trabajos ni se les calificaba.
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Costes de distribucion

Lo costes de distribucidn se basan en los costes medios, desa-
rrollados en una gran cantidad de cursos, de matricula y adminis-
tracién de los alumnos de educacién a distancia. Téngase en cuen-
ta que en los gastos de matricula no se cuentan los alumnos de
postgrade de la UBC, que ya estaban matriculados antes de que
empezara el curso. Los gastos de su matricula ya estdn incluidos
en los indirectos que la universidad carga a nuestra unidad por la
matricula de alumnos de licenciatura,

El coste variable por alumno para la UBC es de 300 délares
{220 de tutoria, y 80 de materiales y administracién), Este es tam-
bién el coste marginal que a la UBC le supone cada alumne nueve
del curso. Sile afiadimos los 177 délares que el alumno paga por el
material impreso, el coste variable total por alumno seria de 477
dolares, mas todos los gastos que al alumno le supongan el orde-
nador ¥ las comunicaciones.

Ingresos

Hay que tener en cuenta también los ingresos. Por cada alum-
no de postgrado de un curse de master de tres créditos, nuestra
unidad recibe de la UBC 463 délares de las tasas de matricula. Pa-
ra los alumnos de certificado o sin ¢réditos, estos carsos se han de
autofinanciar, porque el gobierno de la provincia no subvenciona
los programas sin créditos, Por consiguiente, cobramos 695 déla-
res a los alumnos de certificado y de cursos sin eréditos (ver el si-
guiente apartado sobre politica de precios). Recibimos del Institu-
to de Tecnologia de Monterrey una eantidad que suponia la mitad
del coste de desarrollo del curso, pero no 2e ha incluido en estos
céleulos.

Castes para el alumno

Ademis de las tasas, los alumnos pagan el coste completo del
material imprego. Para el curso EDST 5851, habia dos conjuntos
de libros, que costaban en total 120 dilares, ademads de los mate-
riales del curso, a 56,65 dolares eada conjunto, mds gastos de en-
vio (una media de 15 délares para los alumnos canadienses, v 30
para los internacionales, aunque los costes variaban mucho por-
que algunos alumnos utilizaban servicios de mensajeria),
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Por altimo, los alumnos deben pagar los epstes que supongan el
ordenador y el acceso a Internet. Son gastes muy dificiles de asig-
nar, sobre todo 8i el alumno utiliza el ordenador para otras cosas,
en cuyo caso el coste marginal para este curso se podria conside-
rar cero. El coste de acceso a Internet también varia, desde 15 do-
lares al mes, hasta més de 50, sepan desde donde se haga.

Me he ocupado en detalle de estos gastos para que se vea a qué
s¢ debian. Esto demuestra que el cdleulo de costes es como jugar
al golf. 51 se hacen trampas, s un asunto entre uno v Dios —no es
probable que se entere nadie mis—. Hay que ser autodisciplinado
vy honrado para asegurar que se contemplan todos los costes.

Sin embargo, no estamos preparados ain para calcular los cos-
tes medios, porque hemos de considerar los costes de toda la vida
del curso, y no sélo los del primer afio que se ofrece.

Costes de un curso completo

No sabemos atin cudl serd la vida del curso EDST 5651, pero es-
pero que tenga cuatro pregentaciones (una al afio, durante cuatro
afios). Supongo también que se seguiran matriculando en é] cua-
renta alumnos cada afio.

Con los cursos basados en material impreso, en torne al 10 por
ciento de los gastos anuales de desarrollo originales corresponden
al mantenimiento y puesta al dia de log curses. Sin embargo, con
los cursos basados en la web, estos gastos de mantenimiento sue-
len ser mds elevados, porque los especialistas de materia afaden
y sustituyen continuamente sitios web, referencias, lecturas, ete.
Asi pues, supongo gue el coste de mantenimiento es el 33 por cien-
to, o diez dias al afio de tiempo de especialista en materia,

Los especialistas en Internet emplean dos dias para crear
el puesto web, v el equivalente a cinco para mantenerlo durante el
primer afio. Es probable también que haya que dedicar el equiva-
lente a cinco dias por afo al mantenimiento de este curso en cada
una de sus presentaciones. El disefiador de griaficos v de interfaz
tendra gue emplear un dia en hacer pequefias correcciones o cam-
hios en el curso en el segundo afio, teniendo en cuenta la retroali-
mentacidn que le proporecionen el alumno y el tutor, pero después
el curso deberia mantenerse estable. Sin embargo, todos los anos
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habrd gue pagar los derechos de copyright para poder reproducir
los materiales.

Los servicios del bibliotecario, que ayudd a localizar lag lectu-
ras adecuadas, eran exclusivos del primer afio. Lo mismo ocurria
con los costes del servidor, A los tutores internacionales, en cam-
bio, se les tenia que pagar todos los afivs. La aprobacién de la fa-
cultad también es un gasto unico por curso. Los gastos de tutoria
y distribucion serdn constantes durante los euatro afios, supo-
niendo que la matricula de alumnos se mantenga estable.

Con estos supuestos, he distribuidoe los gastes previsibles como
sigue (Tabla 6.2);

El eoste total de este curso en los cuatre anos es de 108,209 dé-
lares canadienszes (75.746 ddlares americanos), para un total de
160 alumnos (4 x 40).

Una vez que disponemos del coste total de un curso con este de-
talle, podemos empezar a hacer cdleulos ttiles, segiin cudl sea el
ohjetivo que persigamos. En efecto, podemos empezar a cambiar
algunos supuestos, v asf «modelars los costes.

Cileulo de los costes totales
Seguiré utilizando como ejemplo el curso EDST 5651

Caoste medio por alumno

El coste mas ficil de calcular es el coste medio por alumno. El
coste medio por alumno de la UBC en el primer afio parecin ser de
1.003 délares (40.121/40), Sin embargo, el coste medio real en los
cuatro afos es de 676 dolares canadienses (108.209/160), 0 473 do-
lares americanos. (S1 el lector se preguntaba ¢omo fijamoes una ta-
sa de 695 délares para los alummo de certificado, shora ya lo aa-
be.). Evidentemente, son los costes para la UBC. Si se afiaden los
gastos de material impreso que el alumno paga, el coste medio to-
tal es aproximadamente de 850 délares, mis los que puedan su-
poner ¢l ordenador v las comunicaciones.

Cada vez que se ofrece &l curso disminuye el coste medio por
alumno, de modo que es importante 1a vida del curso, o el namero
de veces que se ofrece. Es un indicador de cémao los eostes de la en-
sefianza basada en la tecnologia difieren de los de 1a ensefianza di-
recta.
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Afiol Afe2 Aded  Aded  Thtal
dolares

Coates fijos
Especialistas de materia 120000 4.000  4.000 4000 24, (0
Especialista de Internet 2100 1500 1500 L5500 6.600

Dizetio 1.200 300 (¥ 0 1500
Copyright 700 7 T00 00 2800
Subtotal 16000 6500 6200 6200 34.900
Gastos indirectos

- para la DET 4000 16825 16560 L5460 @ B.726
Biblivteca 1000 ) 0 0 1.000
Servidor 300 0 0 0 3OH)
Tutores internacionales 3. (M) 3.000 3.000 3.000 12.000
Aprobacion de la Facultad 4,000 i) 0 0 4.000
Total de gastos fijos 8300 11125 10.750 10.750 60.925
Costes variables
Tutoria 8800 #5800 BEQD 8800 35200
Dhstribucion 4021 3021 3021 3021 12.084
Totul de costes variables 11821 11:521 11821 11.821 47.284
Costes tolales 40,121 22046 22571 22571 108.208

Nota: La Tabla muestra inicamente log costes para Ja UBC.
Los dilares son canadienses: 1 ddlay canadiense = (0,67 dalares americanos,

Tuble 6.2, Costes del EDST 5651 en los cuatro Curses

Los costes totales

Log costes totales de los cuatro afins con cuarenta alumnos por
afio fueron de 108.209 délares.
El precio v el pago de los cursos

(Juiza la decisién més importante que hay que tomar cuando se
opta por las tecnologias sea edmo calcular el precio de un curso,
para que los ingresos cubran (o superen) los gastos.
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La educacién y la formacidén tienen varias posibles fuentes de
financiacidn; subvenciones o ayudas del gobierno o algin empre-
sario, las tasas de los alumnoes, ventas secundarias de matenales,
franquicias o derechos de autor (tasas que paga otra organizacion
para poder utilizar los materiales u ofrecer el curso), v la publici-
dad o patrocinio. Para esta exposicion, supondré que un curso al
menos debe cubrir todos sus costes con las tasas de los alumnos.
Tres variables inciden en la posibilidad de que se pueda conseguir:
el coste del curso, el niimero de alumnos (cotizantes), y la cantidad
(o precio) de la tasa.

Podemos variar cada una de estas variables ain dejar de conse-
guir cubrir todos los gastos. Por ejemplo, si s conoce el nimero
probable de alummnos v lo méaximo que posiblemente puedan pa-
gar, se puede caleular cudnto mds (o menos) debe costar la pro-
ducecidn y distribucién del curso, de la giguiente manera:

COSTE DEL CURSD =
NUMERD DE ALUMNOS X COSTE DE T.AS TASAS

Si sabemos cudnto costara el curso, y la tasa maxima gue po-
demos fijar, se puede calcular cudntos alumnos serdn necesarios
para recuperar gastos, de la manera siguiente:

NITMERO DE ALUMNOS =
COSTE DEL CURS0O / COSTE DE LAS TASAS

Y si sabemos el coste del curse v el numero previgible de alum-
nos, pedemos ealcular la tasa éptima para cubrir gastos, de la si-
guiente manera;

TASA DEL ALUTMNO =
COSTES TOTALES / NUMERO DE ALUMNGS

Por iltimo, pedemos variar los tres conceptos, o modelar dife-
rentes perspectivas, Normalmente, cuando se disefia un curso hay
gue jugar con las tres variables, porque es cuando el coste de uti-
lizar unas determinadas tecnologias es fundamental.

Si ge construye un modelo de costes en torno a estas tres varia-
bles, es posible desarrollar los elementos econémicos de un plan
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comercial que pueda ayudar a decidir si seguir adelante con el de-
sarrollo de un determinado curso.

Tomando como ejemplo el curso EDST 5656f, calculamos cuan-
tos alumnos de matricula completa se necesitaban para hacer via-
ble ese curso, porque las cuestiones de accesoy las exigencias dela
ensefianza determinaban en gran medida las tecnologias. Ade-
mas, el precio de nuestros programas de ensefanza directa y en el
campus estaba por los 700 dolares por curso. Lo hicimos de la si-
guiente manera:

&1 EL NUMERC DE ALUMNOS = COSTES TOTALES / COBTE DE LAS TASAS,
ENTONCES FL NUMERQ DE ALUMNOS = 108,209 / 695.
ESTO BQUIVALE A 1566 ALUMNOS EN LOS CUATRO ANOS,
0 39 ALUMNOS POR ARO,

En realidad tuvimos cuarenta alumnos el primer afo (aungue
no todos pagaban matricula completa, ya que once eran alumnos
de mdster, pero se sufragaron también con las subvenciones del
gobierno)

Fs una téenica muy util para evaluar gué tecnologias convine
atilizar o, 1o que es més importante, si seguir adelante o no con la
produccién de un curso.

Desarrollar cursos on-line propios
o subcontratarlos

Para una persena o una organizacién que gquiera ofrecer s6lo
uno o dos cursos una buena solucién es contratarlos, slempre que
el proveedor externo pueda ofrecer un servicio de calidad y de ple-
na confianza. En efecto, es posible contratar organizaciones co-
merciales, como e-College.com, para desarrollar y ofrecer un cur-
g0 completo.

La subcontratacién no es una buena solucién para una organi-
zacién gue desarrolle una gran cantidad de cursos propios. Los di-
ferentes cursos exigen diferentes disefios, y e2 posible que un anico
sistema de autoria no pueda abarcar esta variedad. Ademas, una
organizacién que ofrezeca muchos cursos on-line querra asegurar-
se de que el servicio sea completamente fiable, y de que se pu eda
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acceder al servidor con facilidad, de manera que se puedan intro-
ducir cambios y se respeten las prioridades de la arganizacion en
la introduccion de esos cambios.

Para universidades pequenas y medianas, la decisién de si sub-
gontratar o no puede resultar dificl. Ademsds de los costes, hay
gque tener en cuenta una serie de faetores. 51 se considera que la
ensefianza basada en la teenologia es algo nuclear y fundamental
en las actividades de la institucion, probablemente sea aconseja-
ble que desarrolle sus capacidades internas. UUna organizacion
que ya disponga de una capacidad interna competente, y una bue-
na cantidad de cursos gue desee desarrollar, sera mejor que se de-
cida por una unidad interna antes que contratar a una exterior,
En cambio, es posible que una institucion tenga capacidad inter-
na pero ésta no sea rentable, o que no se ajuste a las necesidades
de log clientes propios, ¢ gue no pueda o no quiera adaptarse a los
cambios de las nuevas tecnologias. Son todas ellas razones para
prescindir de la unidad interna y recurrir a la subcontratacidn.
Sin embargo, si hay que contratar a una entidad externa a la ins-
titueion, hay que analizar detalladamente los costes. Es posible
gue lo gue puede parecer un buen acuerdo, degpués de estudiarlo
detenidamente demuestre ger una opeidn muy cara.

En primer lugar, esta la cuestion de la calidad. ;Qué se con-
templa en el contrato? Por ejemplo, jel contratista externo apor-
tara el disefio de la mmstruecidn, y diversas opciones y consejos
sobre software, métodos de ensefianza v distribuecidn? ;Los mate-
riales se ajustardn a las necesidades de los alumnosa distancia o
de fuera del campus? ; El servieio contratado incluirad el dizefio de
interfaz y lag herramientas de navegacion para gue los alumnos
puedan moverse ficilmente por el curse?

Segundo, jquién va a realizar la mayor parte del trabajo?
(guién ha de reunir todo el material que haya que poner en el si-
tio web, darle el formato adecuado y obtener el permiso de copy-
right? ;31 no ha de hacerlo quien preste el servicio, entonces el
personal académico o el departamento docente tendran que hacer
frente a gastos importantes.

Tercero, jel contrato contempla la posibilidad de hacer cambios
a un coste razonable? Por ejemplo, 8l durante la primera oferta del
curso se necesgita introducir cambios o materiales adicionales, jsu-
pondra esto un coste adicional? De ser asi; jcudl sera ese coste?
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(En algunos contratos se establece la misma cantidad para cual-
quier cambio que para el trabajo original.) ;Quién es el responza-
ble de comprobar la exactitud y la fiabilidad de la obra, de intro-
ducir los cambios v del mantenimiento del cursn, y con gué rapidez
ge pueden hacer los cambios?

Cuarto, jguién se responsahiliza de las tutorias? jComo se van
a pagar? Por gjemplo, algunos contratistas cobran una pequefia
eantidad inicial per colocar la informacion en la red, pero después
cobran 100 délares americanos por alumno. El beneficio econdmi-
co que esto suponga para la institucion que subcontrata depende-
rd en cierta medida del precio de las tasas de matricula que se
puedan cobrar, y de edmo se utilicen. Por gjemplo, el gobierno fija
las tasas para los cursos de licenciatura de la Universidad de Co-
lumbia Britanica en unog 250 ddlares canadienses (175 america-
nos) pars los eurgos de tres eréditos. La unidad de Edueaciin a
Distanciay Tecnologia de la UBC recibe esas tasas y las utiliza pa-
ra pagar los gastos de reproduccion y distribucién de los materia-
les para el alumno (impresos, correos). También utilizamos el fon-
do de las tasas para pagar a los tutores, que califican los trabajos
de los alumnos v evaltiian a éstos. La tasa méds 0 menos cubre el
coste directo marginal por-alumno. El departamento que se sirva
de un contralista externo para desarrollar un curse tendria un
problema considerable, aunque se le permitiera contar con los 250
délares de la tasa de matricula. No podria cubrir ni siquiera el cos-
te de la matricula (180 délares canadienses, o 120 americanos, por
alumno) después de pagar 150 délares (100 délares americanos)
por alumno al contratista externo,

Por 1ltimo, jqué se considera gasto directo para una produc-
gidn propia v de donde proeede? Con la subeontratacion se pueden
evitar gastos en personal propio que desarrolle los cursos, pero es
probable que aumente el trabajo de los académicos, dependiendo
del contrato que se haga y de los servicios que se presten. Ademas,
la universidad aporta una cantidad de dinero general para el de-
sarrolle de cursos de educacidn a distancia en la UBC, que incluye
el pago del tiempo que el académico dedica a trabajar en los cur-
s0s on-line. ;Por qué un departamento tiene gue pagar dinero en
efectivo a un contratista externo y seguir teniendo que hacer una
parte importante del trabaje, cuando puede recibir fonidos inter-
noa adicionales para desgarrollar €l mismo los cursos? Sin embar-
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go, es posible que el vicerrector econdmico quiera comparar los
costes del contratista externo con los de los servicios propios. A es-
te nivel, puede parecer que la subcontratacién sea mejor, sobre to-
do 51 no existen servicios internos o si se congidera que éstos son
ineficaces o caros,

Al final, lo mds probable es que sea un problema de calidad ¥
no de costes. Los contratistas exteriores suelen quedarse con el
trabajo sencillo. Lo facil es colocar en la red materiales ya crea-
dos para el aula. El trabajo de adaptar o crear materiales origi-
nales para utilizarlos on-line, desarrollar una imagen y un senfi-
do institucional, erear y hacer funcionar foros de debate eficaces,
y ofrecer unas tutorias y una calificacién de trabajos de calidad
es caro e intensivo. 51 los contratistas externos pueden hacer to-
do esto mejor y de forma mds barata que un equipo de la casa, en-
tonces tendrs sentido subcontratar. Cualesquiera que sean las
circunstancias, antes de subcontratar hay que hacer un anslisis
cuidadoso de costes y beneficios de ambito institucional y de-
partamental.

La teenologia como ayuda de aula

Es mucho més fieil calcular los costes de impartir la ensefian-
za completamente a distancia mediante las nuevas tecnologias
porque se puede aislar como una actividad relativamente separa-
da. Mucho mas dificil es calcular los costes de utilizar 1a tecnolo-
gla como apoyo a la ensefianza de aula tradicional, porque estd
muy integrada en otros costes regulares.

La docencia tradicional en la ensefianza superior tiene un ele-
vado porcentaje de costes indirectos. La Oficina de Presupuestos ¥
Planificacion de la UBC ha hecho un desglose detallado de los cos-
tes directos e indirectos de este tipo de ensefianza. Los directos
(edificios, servicios centrales como el de registro, el rectorado, las
aguas residuales, los impuestos, la biblioteca, la adminizstracion
general, los servicios de tecnologia de la informacidn, ete.) cuando
se redistribuyen por alumno constituyen el 53 por ciento de los
gastos de funcionamiento de cardcter general. Asi pues, después
de separar los costes de investigacién (y de asignarles su parte de
costes indirectos), los salarios de los claustros y el personal de apo-
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yo al profesorado constituyen séio el 47 por ciento de log gastos de
funcienamiento emplieados en la ensefianza.

Los costes del apoyo tecnolégico a la ensefianza de aula, por
ejemplo el del desarrollo de sitios web, se esconde en los salarios v
el tiempo de los inetructores y los alumnos investigadores, ade-
miA del personal de apoye para La tecnologla educativa elaramen-
te identificado (costes directos), ¥ en log costes de infraestructura
tecnoldgica (costss indirectos). Para valorar el coste real que su-
pone utilizar la tecnolopia como apoyo a la enseiianza de aula, hay
que identificar eatos costes. Sin embargo, pocas son las institucio-
nes de educacién supericr que dispongan de sisternas financieros
que permitan hacer con facilidad eate tipo de aniligia.

No obatante, se pueden sacar algunas cenclusiones.

» 51 el ugo de la tecnologia eomo apoyo para 1 aula no se traduce
1in ahorro en otras actividades, los costes aumentaran ine-
vitablemente.

e Es dificil demostrar que exista una relacién directa entre un
mayor rendimiente en el aprendizaje ¥ un mayor 1o de la tec-
nologia como complemento de 1a ensefianza de aula {en el eapi-
tulo 9 analizaré con més detalle este tema).

» El mayor coste, con muchs diferencia, de utilizar la tecnolopia
como complements de lz ensefianza de aula es el tiempo gue
han de emplear log ingtructores ¥ sus alumnos inveatigadores
en desarroilar presentaciones con PowerPoint, sitios web, CD-
ROM, ete.

* En el capitnlo & vefamos que, para utilizar mejor el tiempo v ias
destrezas de los profesores, se requiere més apoyo técnico del
que hasta hoy se ba proporcionade en la mayoria de las inst-
tucicnes. Eato condueira a un mayor incremento de log costes,
aungue pueden compensarse con mayores resultados de la in-
vestigacidén ¥y un mejor aprendizaje. Sin embargo, los estidioa
realizados hasta hoy dan pocas pruebas que ratifiguen (o nie-
guen) este supuesto,

* Por altimo, €] impacto de usar la tecnologia comoe apovo de la
engefianza de aules es un campo que hay gue invegtigar con ur-
pencin, un tema que también se expene con mayor detalle en el
capftulo 9.
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Disponer de unos sistemas financieros adecuados

Muchos siglemas financieres de centros universitarios son lo ge
padrian denominar unos sistemass regidos por los gastos. Los re-
eurgog (sobre todo el personal docents y de apoyo) se asignan a las
facultades, ¥ de ahi a log departementos, y el sistema financierg
¢controla si los gastos se corregponden con lag asignaciones para
salarios, prestaciones sociales, inversiones, materiales, etc. Estas
lineas presupuestarias no guardan relacién con actividades espe-
cificas, como el coste de la ensefianza de un curso determinade,
Por esto es imposible utilizar los informes financieros basados en
un modelo de gastos para analizar jos costes de los diferentes cur-
208 0 los diferentes mecanismos de distribucidn.

Ademsds, hagta hace poco, la mayoria de las instituciones fi-
nanciadag con fondos piblicos recibian éstos del gobierng como
una partida de «fondos generales de funciomamientos, que luego se
desglosa en partidas m4s pequefias para cada facultad y luego pa-
ra cada departamento. En muches institzciones se aplica un sis-
tema de recaudacién central de las tasas de los alumnos, ¥ luego
se distribuyen como parte de aquellas partidas, independiente-
mente de los cursos o log departamentos que hayan generado los
ingresoa. En consecuencia, a menudo exigte una dnica vifra «obje-
tivos de gastos, y la contabilidad de los centros universitarios no
est4 fisicamente preparada para justificar v r:-:mtrn]ar los ingresos
provenientes de muchas fuentes.

En 12 TJB( tenemos aiin un sistema financiero basado en log
gastos, por eso0 tengo que llevar dog contabilidades separadas aun-
que relacicnadas, Una ez la de «universidad y divigidne, ¥ la otra
es la que ntilizo para controlar los gastos e ingresos de los miis de
cien proyectos 0 cursus que tenemos en cualquier momento. Log
datos de nuestra centabilidad basada en los proyectos Ios ha de in-
troducir mi personal de forma separada, pero sl fingl del dia hay
que equilibrar los gastos e ingresos de todos los proyectos con lag
afras de la contabilidad basada en gastos de la universidad. Es un
gigtema de una ineficacia suprema.

No ea éste un problema provocado especificamente por la ense-
fianza basada en la tecnologia; afecta en particular a las unidades
de recuperacién de gastos, como lasg divisiones de extensifn o es-
tudios permanentes, que dependen de controlar los ingresos ade-
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mas de los gastos v deben saber qué actividades o provectos recu-
peran gastos, pierden dinero u obtienen beneficios.

Ademés, es un problema que tiene golucidn, Hoy existen siste-
mas de software administrativo basados en bases de datos rela-
cionables, que permiten introducir ¥ analizer localmente log mis-
mos datos tanto para la contabilidad basada en gastos como para
1a basada en actividades. 8in embargo, el cogte inicial de investi-
gacidn e ingtalacidm de los gistemas de este tipo ea muy elevado.

Nao ohstante, estos sistemas serdn cada vez m#s necesarios s
las instituciones quieren saber y controlar los costes de la ense-
fianza basade en la teenologia. Pesa a los riesgos que conlleva cal-
cular log coetes de este engefianza (o, para ! caso, de cualquier
engsefianza), cada vez serd mdAs importante disponer de mistemas
financieros que permitan controlar y asignar con precigidn los
gastos v los inpresos, sobre la base de la actividad. Sélo azf los ges-
tores podrén hacer valoracionee ajustadas de log coates de loa di-
ferentes tipos de ensefianza. Sin estos gistemas financieros basa-
dos en la actividad, la decisién de subeontratar o no, por ejemplo,
serd puramente subjetiva.

Conclusiones

Merece la pena recordar la historia de aquella empresa que iba
a nombrar un nuevo jefe de contabilidad. Una comisidn entrevis-
tadora heefe una serie de preguntas a todos los candidatos, El
dueific de la empresa no haeia més que una pregunta a cada can-
didato, al final de la entrevista: «;Cudnte son doa més dos?». Todos
los candidatos miraban extrafiados y respondian; «Cuatrps, Cuan-
do entrd el dltimoe candidato, el duefio esperd nuevamente hasta el
final ¥ le hizo sz pregunta: «;Cudnto aon dos mss doa? «,Cudnto
quiere usted que sean?s, replicd. Se hizo con el empleo,

Uno quisiera pensar que la educacidn ¥ la formacién es un cam-
po donde impera mag la ética que en &l mundo de la contahilidad
comereial. Sin embargo, como en tode los chistes, la historia Hene
su miga. La forma en que uno ealeules los costes de la tecnologia de-
penderd del tipo de decisiones que haya de tomar y de la pogicidn
que ocupe en la cadena de la toma de decisiones. Lo impertante
es que se identifiquen todos los gastos, que los supuestos en que se
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hasen loa cdleulos sean traneparentes ¥ ae comprendan, ¥ que las
razones de inchirir o excluir las diferentes lineas de gastos sean vi-
lidas para lo que se pretende.

Los datoa de que diapanemos indican que la comparacién entre
loa coates directos de una enasefianza hasada en la tecnelogia bien
geationada y los costes directos de una ensefianza directa hien ges-
tionada cada vez e5 més favorable a la primera, sobre todo a me-
dida que aumenta el nimers de alumnos de un determinado cur-
#0 ) PrOgrama.

Lo que no eabemos aiin s el impacto de la ensefianza basada
en la tecnologia en loa costes indirectos o loa beneficioa indirectos.
Hay algunas prusbas de que esta enseflanza podris tener unas ven-
tajas importantes respecto a la ensefianza diracta en lo que a cos-
tee ¥ beneficion indirectos se refiere. Por ejemplo, el aprendizaje
distribuido podria derivar en una menor necesidad de nuevos edi-
ficioa, une reduccidn del trédfico de ida ¥ venida al campus, ¥ un
INAYOT ACCean A nuevos grupod objetive de alumnos, Lo que necesi-
tamoea son mejores metodologias ¥ mejorea sigtemas financierca
para controlar los ingresos y log gastos, v mas estudios aobre log
costes ¥ los beneficios de la ensefianza directa v de la baasda en la
tacnologia.
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7

Financiacion, colaboracion
y competencia

4Cémao pueden loa centros universitarios ancontrar medioa de

financiscién de la tecnologia para la ensefianza, en un momento
EN que Be ven presionadop a reducir pastos y se recortan las apor-
taciones del gobierno? Tal vez sea éste el tema més dificil de todos
los relacionados con €l uso de la tecnologis para la ensefianza.

Hay que congiderar varias estrategias de financiacién:

Uhilizar subvenciones externas para proyvectos tecnoldpicos es-
pecificoa.

» (obrar a los alumnos tasas tecnoldgicas,

Aumentar las aportaciones generalss del gebierno para gaatos
de funcionamiento para fomentar el uso de la tecnologia para
la ensefianza,

* Reanignar los fondos internoa.
» Centralizar o descentralizar la financiacién,
* Equilibrar la financiacién entre infraestructuras y aplicacio-

nes administrativas, v aplicaciones educativas.

Crear aagaaciones, alisnzas gstratégicas o consorcios con otraas

organizacionea del sector piblico o privado y entre ellas es otra es-
trategin que se estd utilizando cada vez mées para compartir ¢ re-

ducir costes ¥ combatir la competencia que ae obasrva.
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Estrategias de financiacidén

Probablemente, el impulsor fundaments]l del cambio con que
cuenta cualgquier direccién es la consecucién y asignacién de re-
cursos, Un tems que se puede enforar de varias maneras.

Financiacidn externa especial para
la enpenianza basada en 1a tecnologia

Los fondos especiales del goblerno para fomentar la innovecién
tecnoltgica para la ensefanza han empujado a muchos centros
universitarios a pasar a utilizer con mayor determinacién la tec-
nelogia para la ensefianza. El gobierno de Alberta, en Canadd, por
gjemplo, dispone de un esobre- de financiacién reservado para fo-
mentar la innovacién, que aplican eormo subvencidn loa profesores
o inatructores individuales. Se da preferencia a 1as propuestas
que promuevan 1z colaboracién entre las ingtitnciones.

Esta financiacidn eatatal especifica es una buens estratepia pa-
TR conseguir que las instituciones conaideren el uso de la tecnolo-
gia para la ensefianza, sobre todo @i se saca dinero de lo que, de otro
modo, hubieran recibido. Este fue el principal eatimulo que llavd a
la Universidad de Colurnbia Britédnica a pasarse de forma sistems-
tica & la ensefianza basada en la tecnologia en el curso 1994-85.,

Pero la estrategia tiene también sus deaventajas ¢ limitacio-
nes, La primera, evidentemente, es que interfiere con la autono-
mfa de la institucitn en la toma de las decisiones que ésta consi-
dere més adecuadas en lo que a la inversidn de log recursos se
refiere. En efecto, una eatrategia como la del pobierne de Alberta
en realidad puede debilitar el intento de una institucién de pes-
tionar de forma eficaz sus recuraos teenolégicos. Conceder 1as sub-
venciones & profescres o provectos individuales, con unoa eriterios
que determina el gobierno, dificulta que la institucitin pueda con-
trolar o gestionar la direccién del uso de la tacnologia para la en-
sefianzs hacia objetivos estratégicos mis amplios.

Ademds, si se acepta 1a tesis de que la tecnologia se utilizars de
forma més eficaz si se siguen los principios de las creganizaciones
de éxito, peetindustriales ¥ basadas en la informacién, entonces la
gestitn del gobierno es un estrategia rudimentaria, demasiade
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alegjada de la accidn. No es probable que los funcionarica del
gobierno sepan juzgar la calidad ¥ el impacto previsible de las pro-
puestas de subvencién individuales que reciban. Ni estdn en con-
diciones de estimar la cantidad de fondos necesaria pare introdu-
cir un cambio importante en el sistema.

Por consiguiente, una solucién habitual es crear una comisisn
consultiva, probablemente formada por aeadémicos de laa diver-
sas ingbituciones, para que arbitren en las propuestas, Esgtas co-
migiones, 8in embargo, tendrén la misma dificultad para identifi-
car los usos estratégicos de esoa fondos 2 nivel de sistema, y
pueden degenerar ficilmente en entes protectoras de eatrechos in-
tereses institucionales o para el intercambic de favores,

Otra estrategia, especialmente popular en instituciones de Es-
tadoa Unidos, es recurrir a suhvenciones de organizaciones exter-
nag, por gjernple el Departamento de Educacidn, consejos de inves-
tigacitn, «cuentas especialess del estade, organizaciones benéficas
o donaciones privadas y, tada ver mis, e! patrocinio de ernpresss.
Lna vez mis, el valor de este tipo de financiacidn es una cuestién
de oportunidad. Poeden ser un magnifieo estimulo para conseguir
que las instituciones empiecen a utilizar las tecnologf(a, porgue pa-
ra ello no tienen gue abandongr nada. También puede ser xtil
para complementar o mejorar otras actividades va financiadags por
iz institucidén. Este tipo de financiacidn conlleva menos riesges. Si
£l proyecto no produce los resultados esperados, la instituciém no
estd comprometida a continuar la actividad.

Sin embarge, por su propia natureleza, esta financiacién tiene
una duracién limitada. Plantea el problema de la sostenibilidad
i&ud ocurre cuando se acahsn loa fondos? Les proyectos de éxito
se convierten entonces en un anténtico problema. ;Como continda
o amplia el proyecto la ingtitucidn? En segundo lugsr, el personal
que trabaja en este tipo de proyectos suele estar empleado con ca-
ricter temporal. Coando se termina el proyeeto, se va, ¥ per con-
siguiente la institucidn pierde la experiencia de aprendizaje y log
conecimientos conseguidos con el proyecto. Las nuevas tecnologi-
Be para la ensefisnza plantean nuevos retos, per eso en este cam-
pa hay propercionalmente pocos profesionales con ung sélida ex-
periencia ¥ unog buenoz conocimientos. Por o tanto, para una
instituciin cornprometida con el uso de la tecnologia para la ense-
fianza es mucho méas importante que exista una continuidad ¥la
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posibilidad de adquirir conocimientes y experiencia ¥ conservar-
lna. Algo que resulta muy dificil, si no imposible, con una finan-
ciacién a corto plazo. Tercers, los proyectos financiados desde el
exterior pueden discurrir de forma marginal, sin afectar a lag ac-
tividades mucleares de la institucién, Se pueden ignorar sin nin-
giin preblema, tanto si tienen éxato ¢omo 51 no.

Pero el mayvor peligro de la financiacion externa a corto plaze o
de las asociaciones con empresas es que la inatitucidén puede con-
trolar menos su propio destine. Cada vez ge ve mis dirigida por las
oportunidades a corto plazo y por los planes de otras orpanizacio-
nes. Las prioridades del gobierno cambian. El consejo o el director
ejecutivo de una fundacién pueden cambiar, ¥ aparecer entonces
nuevos intereses. Los sociog del sector privado necesitan ver que
g1B Inversiones les reportan algin beneficio, ¥ se retirardn si aus
objetivoa no se cumplen de la forma prevista.

Asi pues, la financiacidn externa, aunque puede ser muy itii,
no deberia ser la 1inica estratepia de una institucidn, ¥ la direcridn
de ésta debe asegurar tanto como pueda que ese tipo de subven-
glones ge infegren en sue planes v orientaciones més generales,

Tasas tecnolépicas del alopmno

Hoy, muchas institucones cargan directamente a los alnumnos
parte de loa costes de la inveraifin en tecnologia, mediante una ta-
aa tecnolégica.

L.a Sonoma State University establecid un tasa tecnoldpica que
se aplica a todos los alumnos, ademsa de exigir a éatos que apor-
ten gu propio ordenador. La tasa se utiliza para ofrecer ayuda y
apoyo técnicos A los alurnnos, para mejorar las redes locales, para
disponer de puertos de conexidn para los crdenadores portitiles, ¥
para ofrecer un acceso ficil a los orderadores pablices gituados en
diversos lugares piblicos del campus. Los propios alumnos inter-
vienen en gran medida en la geatidn de estos fondos y en la apro-
hacién del importe de la tasa. El College Boréal cobra una tasa de
1.200 ddlares (800 délares americanos) por alumno y afdc. Todos
los alumnos reciben un ordenador portdtil con un contrato de
arrendamiento y la opeién de ecomprario a un precie muy reducido
al enbo de dos afios.
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Sin embargo, los alumnos aceptardn egia tasa (como lo hicieron
la Sonoma ¥ en el Collepe Boréal) sélo 21 obtienen unos benefi-
cion claros, Concretamente, la institucidn debe dejar muy claro el
valor afnadido que para ellos ticne utilizar los erdenadores para
el aprendizaje. Ademds, cobrarles una tasa adicional por el acceso
a la teenologia, aungue suponga un acceso meie equitativa, me pae-
rece cuesticnable, Aparte de las cuestiones de ineremento de los
pastos de los alumnos debido a la proliferacion de tasas comple-
mentarias, hay agui un principio més amplio. En la mayoria de
las inatitucienes ne se cobra a leg alumnog el acceso a la biblioteca
nt el uzo de las salas de conferencias. JCuél es €n principio la dife-
rencia que les obligue a papar una cantidad extra por el acceso a
la tecnologia?

No obstante, hay varias razones de que un niimerq creciente de
instituciones impongan una tasa teenoldgica ezpecial al alumno.
La primera es que la necesidad de los alumnos de aeceder a los or-
denadores por cuestiones de estudio es una necesidad «nuevas.
Como no dispone de un presupuesto propio, hay que encontrar la
forma de conseguir dinero. Es probable también que los alumnos
acepien esa tasa porque piensan que el uso de los ordenadores es
impertante en su engenanza. En otras palahras, es mas fdeil ven-
der un aumente de las tasas por esta razion especifica, que un au-
mento general de éstag. Otra razon es que la institucion ne he
aceptado el usc de 1a tecnologia para 1a ensefianza comoe una acti-
vidad académica nuclear; s algo complementario ¥ opeional.

Ninguna de estas explicaclones me parece convincente. Los
aluymmos congideran tan importante la teenologia ecomo para estar
dispuestos a pagar una tasa adicional cuyo importe seele per con-
siderable, pero la institucién no cree que 2ea lo suficentemente
importante como para cubrir 2l cien por cien de los gastos con los
fondos de funcionamiento generales. Es comprensible que en un
momento en que se reducen las subvenciones del gobierno, las ins-
tituciones contemplen un aumento de las tasas de matricula para
cogtear lag innovaciones, Sin embargoe, no vep razén para que la
tecnologia se deba aislar como un caro especial gue obligue a ege
Aumento.

Con excesiva frecuencia, la puesta en prictica de la tecnologia
depende de una financiacién mediante subvenciones temporales
de fundaciones o empregas con intereses particulares, v de dispo-
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sirionas financieras eapeciales, como la tasa tecnoldgica. Si una
inatitucién considera que el uso de la tecnologlz para la ensejan-
za es fundamental para su desarrollo, el dinero para su aplicacién
debe proceder de loa fondos generales para gastos de funcicna-
miento.

Fondos ndicionales del gobierno para la teonologia

Se podrd decir que el objetive de usar la tecnclogia es mejorar
la calidad del aprendizaje ¥ preparar mejor a los alumnos para
una sociedad basada en loa conocimientos, ¥ no el de ahorrar di-
nero. Luego los gobiernos tienen la responsshbilidad de afrontar
los costes adicionales que se derivan de obligarse al usa de la tee-
nologia para la ensefianza,

Sin ambargo, laidea politica dominante en muchas jurisdiccio-
nes de Estadea Unidos, Canadd, Australia y Gran Bretafia en la
dltima década ha sido la de reducir, més que aumentar, la finan-
ciacidn del gobierno, sobra la baae del nimero de alumnos, Mu-
chas veces a las instituciones ne les queda otra alternativa mids
que reasignar los fondos para poder ofrecer el apoyo necesario al
use de la tecnologia para la ensefianza.

Reasignar los fondos

Al final, si a8 quiers que la enseflanza con la tecnologia asa un
eomponente clave da la institucién, éata he de integrarla en su
preaupueato bésico de funcionamiento,

La Figura 7.1 representa una estrategia teérica o idealizada de
agignacién de fondos en el Ambito general de 1a universidad.

El primer afio, la inatitucién dedica todos sus fondos para la en-
sefianza a la instruccién de aula. El segundo afio, el gobierno re-
tiene un 1 por ciento de la asignacifn de la inatitucién como fondo
para la innovacién, que la institucién recibe para unas aplicacio-
nes de 1a tecnologla especificas ¥ sefinladas, en las que se emplea-
4 el dinero, El tercer afio, el gebierno retira los fondos eapecificos
v de heche reduce en un 1 por ciento la subvencién para gastos de
funcinnamiento de la institucién. Eata, sin embargo, est4 tan im-
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Ingresos relacionados
con la tecnologia

Fondos para la
- tecnologia

7 Fondos para la
ensenanza directa

Figura 7.1. Estrategia de reasignacidn de los fondos académicos

presionada por el impacto que produjeron los fondos del afio ante-
rior para la ensefianza basada en la tecnologia que decide dedicar
a ésta un 2 por ciento de sus propios fondos. Entre los afios segun-
do y quinto, pese a los recortes en todos los niveles de financiacidn,
se dedica un porcentaje cada vez mayor del presupuesto bédsico de
funcionamiento al desarrollo de la ensefianza basada en la tecno-
logia, a pesar de la constante reduccién de los fondos del gobierno.

Sin embargo, en el quinto afio se observa también un pequetio
incremento de los ingresos generales, debido a una combinacién de
una mayor matricula y la venta de materiales de aprendizaje, pro-
ducto de inversiones anteriores en la ensefianza basada en la tec-
nologia. Estos beneficios obtenidos de inversiones previas conti-
nian y aumentan en el sexto y séptimo afio, hasta que hacia el
séptimo ano los fondos vuelven a ser casi como los del primer afio,
pese a los continuados recortes de los fondos del gobierno. Ademas,
en el sexto ano la universidad decide estabilizar el nivel de finan-
ciacidn para la ensefianza directa, suponiendo que, si se disminu-
yera mas, quedaria desequilibrada en relacion con los objetivos do-
centes generales fijados,

Aunque se trata de un ejemplo hipotético, al menos los afios que
se muestran en la figura no se alejan mucho de la realidad. En el
curso 1994-95, el gobierno de Columbia Briténica retuvo el 1 por
ciento de los gastos de funcionamiento de todos los centros de post-
secundaria, y en el curso 1995-96, el 0,5 por ciento, unas cantida-
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des que una ingtitucidn podia reclamar si presentaba propuestas
de ensefianza educativa. En £l caso de la UBC, esto supuso aproxi-
madaments 4 millonea de délares (canadienses) en los dos atios. La
univermidad decidid utilizar 1a mitad de esos fondos en mejorar las
infreestructuras tecnoldgicas del campus, y la otra mitad, en apli-
caciones de ensefianza basada en la tacnolegia, al tiempo que re-
pervaba una reducida cantidad para crear un pequefio Centro de
Tecnologia Educativa, Para el curap 1986-97, cuando el gobierno
suspendié el plan de financiacitn de innovaciones {(gin volver a los
nivelea de financiacién anteriores), la propia universidad suments
el nivel de financiacidn de sus Fondos para la Mejora de la Ense-
fianza ¥ el Aprendizaje hasta 2,2 millones de délares (canadien-
goq), que podfan solicitar los profesores de forma individual.

91 se quiere que la ensefianza basada en la tecnologia se con-
vierta en parte nuclear de la actividad de un centro universitario,
la decisién de reasipnar los fondoa no es adlo una estrategia nece-
garia, sino también uns medida del grado de compromiso de las di-
ferentes unidadea con la idea. Al final, la reasignacién de fondos
ae tendra que llevar al nivel de la facultad o el departamento.

S8in embargo, las instituciones que decidan hacerlo se enfren-
tardn a algunas decisiones muy dificiles en una situacién de pre-
supuesto de «saldo ceror o decreciente. 51 es necesaria una MAYOT
inversién en tecnologia ¥ el preaupussto se mantiene constants,
habré que ceder en otrae cosas, Algunos inatituciones han conse-
guido invertir en tecnologia mediante una financiacién a corto
plazo con fondos provenientes de otras fuentes, pero hemos visto
que &s unh sistema peligroeo, Otras han recurrido a los mayores in-
presos tonseguidos con una matricula més numerosa, las frangui-
cias v la venta de materiales, como se destacaba en la Figura 7.1.
Es, desde luego, una posibilidad, pero existe un retraso preocu-
pante entre los gastos en ensefianza basada en la tecnologia ¥ loa
Ingrason que genera.

Parece que la reorganizacidn de los recursos con que se cuenta
&8 una opeidh mejor que #u reasignacidn. Las unidades auziliares
de apoyo como el departamento de educacidn a diatancia, el de de-
sarrolle del profesorado, loa servicios audioviruales, algunas éreas
de los servicios informéticoa, ete. se puaden reorganizar para que
preaten més apoyo a la ensefianza con tecnolegia en toda la uni-
verpidad.
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El peligro de este sistema s que, aungue pueda sea necesario,
:al vez no sea suficiente. Si estas Areag han venido prestando un
suen servici¢ antes de la reorganizacién, es posible que, incluso
después de ésta, no puedan afrontar una ampliacidn de la ense-
nanza basada en la tecnologia sin una financiacion adicional. Es
un sistema que puede parecer atrevido, pero en realidad es pogi-
ole que no incida en los resultados.

No estoy diciende que se deba suprimir propramas de ense
danza para apeyar ia inversidn en teenologia. Sin embargo, 1a ina-
titucién que se decida por la estrategia del uso de la teenologia pa-
ra la ensefianza, ¥ no cuente con recurses externos o adicionales
con los que sufragar egog cambios, debe estar preparada para pen-
SAT 87l BUPTimir programas y achvldades que Bedn cares y relati-
vamente ineficaces, para poder pagar las maevag invergiones. Es
dn eontrato faustiane, En efocto, podemog prever que las univer-
sidlades tengan nna programacion menes universal, ¥ concentren
zus recurseg, incluida la inversidn en tecnologia, en aquellas fire-
s gue proporcionen a la ingtitucién su mayor grado de competiti-
vidad.

FPuede parecer algo alarmente, pero el tema no afecta exclusi-
vamente a la tecnologia. En una situacién de financiacién fija o
decreciente, cualguier cambio que exija una inversidén se debers
pagar mediante la redistribucién de algunas actividades ya exis-
tentes. Sin embargo, si loa beneficios de utilizar la tecnologia para
la engenanza pueden ser evidentes, no ocurre 1o migmoe con los cos-
tes. Estos se suelen subestimar, mas que exagerar, y los responsa-
bles de la gestién deben tener la precaucién de pensar gque el uso
impaortante de la teenologfa en la ensefianza casi seguro que obli-
Zard a tomar unas decisiopnes muy dificiles sobre distribucién de
tondos ¥ supresidin de unidades.

Probablemente se prefiera una tercera opeion, que consiste en
cambiar la forma de ensenar, sustituyendo para ello algunag ze-
tividades de ensefianza directa con otras de aprendizaje basado
en la tecnologia, y haciendo un uso més eficaz del profesorado con
ta ayuda de la teenoclogia. Por gjemple, utilizando materiales ba-
sados en la red, debates on-line y el correo electronico se pueden
reducir hasta la mitad las actividades de ensefianza de aula, con
lo que ge libera a los profesores para que puedan trabajar en el
aprendizaje basado en la teenologis, Se pueden crear materiales
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de ensefianza nucleares que se adapten a diversos cursos y pro-
gramas, eon lo que se veduce el niimero de instructores necesa-
rios para los programas nuevoes. Los materiales que se desarro-
len para alumnes del campus se pueden modificar y adaptar
para la educacidn profesional continua, con lo que se generan
miége ingresos. Al final, lo mas probable es que se necesite combi-
nar estrategias de reasignacién de recursos y de reorganizacién
de actividades.

El mayor problema de la ressignaciin como estrategia es que
los profesores, por su propio interés, se opondrédn enérgica ¢ inevi-
tablemente a cualquier pretensién de reducir las plazas acadé-
micas con el fin de financiar &l uge de 1a tecnologin para la ense-
finnza. Algo que sélo se puede evitar si la inefiturin sigue
ampliando sus actividades ¥ el nimero y la variedad de sus alum-
nog, utilizando asf la tecnologia para aumentar la eficacia, ¥ na
para reducir los puestos de trabajo existentes. Muchas matitucic-
nes no e enfrentan a otro reto mis que el de hacer més con los
iSmos 0 MEnos Fecursos, uha razén importante para que log res-
ponsables de la gestién contemplen el uso de la tecnologia.

Centralizar o desceniralizar los recursos
para la ensefianza basadsa en la tecnologia

Hemos visto que, en muchas de las estrategias propuestas, una
cuestion fundamental es en qué medida hay que centralizar o des-
centralizar la toma de decisiones. Llna cuestién que en ninguna
otra drea es mas fundamental que en la de la reazignacion de fon-
dos. ;Loa responsables principales de una institncién deben reser-
var un porcentaje de los fondos generales de funcionamiento parsa
financiar el uso de la tecnologia, ¢ hay que dejar esta decisién en
manos de los decanos y los jefes de departamento?

Lo ideal serin que todos los departamentos ¥ cada uno de los
profesores compartieran la visidn de donde encaja la tecnologia en
la ensefianza de la institucién y, en consecuencia, decidieran de
forma razenable y adecuada la forma de emplear los fondos. En
una gituacién asi, cuantos mas recursos se puedan transferir a los
departarmentos, mejor. Sin embargo, pocas son las inatituciones
que han conseguido situarse en unas condiciones tan afortunadas.
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\Mfjentras no se alcance el nirvana, se necesitan unas estrategins
zternativas.

Hay que tener en cuenta varios factores. Une es el tema de la
3isposicidn ¥ el compromise. ;Hesta gué punto estdn compraometi-
ing con el nso innovador de la tecnologia loa decanos, loa jefes de
departamento o los miembros individuales del claustro? Los re-
sursos deberian llegar 2 quienes quieran y aepan utilizarlos para
105 finea a que estan destinades.

En segundo lugar, jhasta qué punto se puede confiar en que los
decanos, los jefes de departamento o los profesores individuales
van a utilizar los recursos en la ensefianza con la tecnologia, y no
en oiras cosas, per ejemplo la investigacién ¢ en mantener unos
programas que, de otro modo, depaparecerian? Hacerse eetas pre-
guntas no implica que las personas sean deshenestas, gino reco-
nocer el auténtice conflicto de prioridades al que se enfrentan. Si
las presicnea para utilizar los recuraos para otros fines son muy
fuertes, pero los responsables superiores creen de verdad que usar
ia tecnologia para la ensefianza es de mdxima prioridad, entonces
quiz4 sea necegaria una financiacién cenyralizada,

Fn 1as decisiones sobre financiacidn hay que tener en cuenta
rambién las exipencias de la gestién de proyectos. Una forma de
desarrollar las pricticas y las destrezas de la gestidn de proyectos
eg usar unog fondos centrales para financiar los proyectos, ¥ con-
dicionar esta financiacién a 1a puesta en préctica y el seguimiento
del proyecto. A medida que se gana en experiencia, la financiacién
de 1a pestién de proyectos se puede delegar en la facnltad o el de-
partamento. -

Otro tema ea el de 1z digponibilidad ¥ el gradoe de infraestrue-
tura teenolégica v de apeye especializado para los profesores que
quieran usar la tecnologia para la ensenanza. Lasg institncicnes
que ya disponen de una buena infraestructura y de apoyo eapecia-
lizado se pueden permitir dejar en manos de las facultades y los
departamentos los recursos y las decisiones sobre cimo ermplear-
los. 5i no se cuenta con esa estructura ni con ese apoyq, la direc-
cion central tal vez deba darles prioridad, antes que transferir los
recursos a lag facuitades.

La financiacién central es una estrategia 1itil para empujar a los
profesores ¥ los departamentos mds congervadores hacia la ense-
fianza v el aprendizaje basados en la tecnologia, Sin embarge, una
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vez que la mayoria de los departamentos se comprometan ¢on exta
enssiianza, los recuraos para los proyvectos deberian encontrarse en
el proceso presupuestario normal de la facultad o ¢l departamento.

En el capfitulo & me ocuparé de nueve del tema de la descentra-
lizacién. Pero, en Io que a la financiacién se refiers, lo méds proba-
ble es que ze necesite una mezcla de sistemas centralizados v des-
centralizados.

Equilibrar la financiacién entre las infraestructuras,
las aplicaciones administrativas
¥ las aplicaciones educativas

En un contexto de recursos limitados, hay gue contemplar 1a si-
fuacién en su conjunto. Y donde mas importa hacerlo es a la hors
de equilibrar los gastos en infraestructura tecnoldgica, aplicacio-
nes administrativas y aplicaciones para fines de ensefianza y
aprendizaje.

Lo habitual ha sido que la inversitn en infraestructuras y en sia-
temas de tecnologia de la informacién administrativos haya pre-
cedido a la inversiin en aplicaciones educativas, por esto quizd
merexca la pena que algunas institucioneg hagan una anditoria
sobre los gastos relativos en estag tres Areas ¥ comparen los resul-
tados con su grado de «preparacién para los chjetivess propuestos,
Para algunag ingtituciones quizd sea el momento de disminuir las
invergiones en mis mejorag de la infraestructura tecnoldgica v de
los sistemas administrativos, ¥ reasignar a aplicaciones educati-
vas una parte al mencs de loa recursos tradicionalmente dedica-
dos a esas otras dreas. Per lo general, el incremento de gastos de
capital debers ir acompaiiado de un ineremento de los gagtos de fun-
cignamiento, de lo contrario se desperdiciara la inversidn de capi-
tal. Esto abligs a conocer bien la relacién entre gastos de capital ¥
de funcionamiento, y a trabajar en estrecha colaboracién con los
funcionarics del gobiernc y otras entidades de financiacién para
asegurar que las asipnaciones presupuestarias egtén sincroniza-
das. Otra posibilidad, en los casos en que las prioridades de la en-
sefianza de aula tradicionalmente hayan dominade en las asig-
naciones presupuestarias, s que haya legado el momento de
asignar log recursos al apoyoe béenico del profesorado.
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Sin embargo, estos planteamiento requieren una estructura de
gegtitn que permita transferir o hacer cambios entre las distintas
diviziones y muchas veces entre los distintos presupuestos. Por
gjemplo, guizs sea necesario trasladar una cantidad de un presu-
puesto, come el del vicerrector administrativo, a otro, como el del
vicerrector econémico, a medida que cambien las pricridades en-
tre la inversion en infraestructuras y las aplicaciones educativas.
Mo hay duda de que traspasar dinere de un presupueste a olru se-
ré muy dificil si la direccidn de la institucién no ha acordado una
visién v unas esirategias para la teenologia, Volveré a aste tema
en el capftulo 8, cuando hable de 1as estructuras organizativas de
gestidn adecuadas.

Desarrollar asociaciones y consorcios

El aprendizaje distribuido basado en la tecnologia perrite que
una ingtitucion dispongs de cursos que se desayrollan en otra. Tec-
nclogias como la videoconferencia o Internet se pueden utilizar no
s6lo para impartir cursos de una institucién a otra, sino también
para encuentros de cardcter administrativo o de equipos de cursos
entre ambas inatituciones, por peuy alejadas que estén entre ai.

Se pueden crear asociaciones ¥ consoraos por muchas razones,
pero dos de las més impartantes son la de comparhir gastos (o para
con el mismo coste atender a un mayer mimero de alumnos), y pa-
ra evitar la competencia por estudiantes de distinta procedencia.

Asociaciones enire instituciones de ensefianza superiar

Fl gistema més gencillo es nna asociaciin entre dos institucio-
nes de epsefianza superior. Muchas universidades tienen un «me-
morandutn de entendimientow con otras muchag universidades,
sobre todo de pafses extranjeros, que va deade una vaga declara-
cion de buenas intenciones hasta disposiciones contraetuales muy
concretas. La finalidad de la asociacién puede ser senciliamenie el
intercambio de experiencias comune? ¥ el aprendizaje mutuo.
Puede ser la de facilitar el intercambio de alumngs y profesores, ¢
realizar investigaciones conjuntas. Quiza la de compartir cursos ¥
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evitar repeticiones. O repartirse los gastos de desarrglle e impar-
ticién de un curso conjunto. Y puede ser la de Hegar 2 mereados
m#s amplios de loa que cada una por separado podria alcanzar.

Muchos gigtemas miblicoa ya tienen organizado el trasladoe en-
tre centros universitarios. Los alurnnos titulados por una eapuela
univergitaria de dog afcs pueden pasar a tercer curso de un pro-
grama de universidad. Este proceso mejora mucho con el aprendi-
zgje hasado en la tecnologia, porque los alumnos pueden seguir a
distancia los cursos tercero y enarto, sin tener que moverse de su
comumnidac.

Sin embargo, el aprendizaje distribuido basado en la tecnologis
abre posibilidades de asociationes mucho mép interesantes. La
agociacion de la UBC con el Instituto de Tecnologia de Monterrey
para, ¢inco curges de aprendizaje distribuido basado en la tecnole-
gia se rige por un sistema de frenguicia. El Ingtituto de Teenologia
de Monterrey contratd con la UBC el desarrollo de loa eursos, que
se podian incluir en el Miaster en Tecnologia Educativa del Inst-
tute de Monterrey, e impartir electrénicamente a gus alumnos de
veintigéis campus repartidos por todo México, ademés de otros va-
1108 campus de otros paises de América Latina. La UBC queria
también ofrecer los cursos a sus alumnos de méster presenciales
¥ a los de programas sin créditos.

La UBC desarrollé los curzos; el Institute de Teenologia de
Monterrey pagé la mitad de los costes de este desarrolle. A eambio
obtuvo el derecho de ofrecer log cursos en Améries Latina, v la
UBC e reaervé el derecho de ofrecerlog al resto del mundn. Son
unos curges franguiciados parque el Instituto de Monterrey se res-
ponsabiliza del marketing, la captacion, la tutoria y la titulaeién
de sus propios alumnos. También puede establecer acuerdos con
otras instituciones de América Lating para comercializar estos
curacs. Agf, tiene firrnado un acuerdo con la Universidad Experi-
mental Bimin Rodriguez, de Venezuela, para ofrecer los curans,

La franquicia tiene una serie de ventajas. Si hay un socio dis-
puesto a correr con el 50 por ciento de los gastos, el riesge que su-
pone desarrollar cursos basados en 1a teenologia se reduce a la mi-
tad. Con e franguicia, la institucion que desarrolla los curzos se
evita dificiles problemas de admisién ¥ de requisitos lingtifsticos.
Contar con un socio en otro pais supone dispener de unos serviciog
de apoye locales, como los de orientacién y tutorfa. Si se dispone de
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tutores locales, se pueden abordar las cuestiones de cultura e idio-
ma (unos foros de debate del Instituto de Monterrey se realizan en
espafiol, ¥ otros, en inglés), La institucidn franquiriads tiene ac-
CBBO0 & UNos recursos académicos de los que de otro modo no podria
dispener, y los puede utilizar para la formacign de sus Propios tu-
tores, v para los alumnos.

La franquicia permite también atender a un némero mucho
mayor de alumnos. La UBC se respongabiliza de hasta cien alum-
noe por curde. El Ingtituto de Monterrey llogs & tener treacicotos,
coaa que a ta UBC no tiene por qué preccuparle; es un problema
del Instituto de Monterrey,

Pordltimo, mediante el sistema de asociaciones ¥ con el mult-
ple uso de los mismos materiales para muchoa grupos ohjetivo, as-
tas cursog se autofinancian con las tasag de loa alumnoa de la UBC
¥ de Monterrey {para una exposicién detallada de los costes, véa-
se Bartolic vy Bates, 1999).

El sistema de franquicia tiene muchas variedades posibles. Por
ejemplo, una tercera institucién de otra regicon, por sjemplo de Eg-
tados Unidos, podria pager un «impuesto de capitacadén» por cada
alumno matriculadn en la inatitueitn original, ¥ conservar los in-
gresos regtantea de las tasas después de sufragar sus propios gag-
tos, como el de marketing, tutoria, calificacién de trabajoa v ex4-
menes. De eate modo, la tercera institucidn se avitarfa el elevads
coste del desarrollo de loa eursos, pera seguiria controlando las
acreditaciones y los niveles académicos del alumno.

En un sistema de franquicia, una institucién desarrolla un
programa y después otra ingtitacion lo imparte, Cuandp ge trata
de instituciones de condiciones pricticamente idénticaa, otro po-
gible tipo de ascciacidn es la de transferencia de cursos ¥ criditos
entre instituciones. Asf, diversos centros pueden acordar desarro-
llar un méster conjunto sohre gestion sostenible de recursos, co-
mao en &} gjernplo del SEARCA que al que nos referiamos en el ea-
pitulo 1. Las instituciones asgociadas acuerdsn un corriculo
general del programa, normalments un conjunto de CLETB08, ¥ lue-
g0 deciden qué inatituciones asociadas desarrollan e imparten los
diferentes cursos del migmo programa. Estos cursos se desarro
llarian al menaos en la modalidad de aprendizate distribuide, perg
también podrian estar disponibles como cursos de aula regulares
del campus.
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Les alumnns de una ingtitueidin podrian seguir curaos que ofre-
gieran gu propia ingstitucidn a otras, y completar toda una titula-
¢ién mediante una combinacidn de curscs de todas las institucio-
nes. Podrian segnir curaos de su centro bien ¢on el sistoma de
clases directan (51 exigte), o con el formato de aprendizaje distri-
buide, ¥ curges & distancia de otras instituciones. En algunos ca-
ang, los alumnos podrien combinar cursos a distancia y directos en
institucioner distintas, 81 ge pueden permitir el viazar.

Cada institucién se responsabilizaria de sus propiog cursos, ¥
los créditos se transferirian antomiticamente entre ellas. Tn cur-
g0 puede desarrollarle una institueidn en su totalidad, pero otres
pueden tener agignados unos profesores que log revisen y retroali-
menten, para asegurar que €l curso de otra institucidn satisfaga
gus propias necesidades ¥ se ajuste a sng niveles.

Log cogtes del desarrollo del curso, #i ge divide en partes igna-
les, es un poce més elevado que el proporcional al niimero de ing-
tituciones que forman la asociacidn correspondiente. Asi, si hay
tres aocios, eada inglitucidn puede desarrollar vdnicamente un ter-
cie el curricolo del méster, pero los costes serdn mds de un tercig
del total, debido a 1a necesidad de revisar y aprobar log cursos de
otras institucipnes, Ademds, es posible que una institucidn desee
desarrollar mss de un tercio del programa, pare dar mss opeignes
a los alumnos o para garantizar que se atiendan sus necesidades
especificas.

En este sistema, cada institucién se reserva el derecho de
aprobar o rechazar los cursos de las otras. Cuando mejer funciona
el sistema es cuando las instituzciones asociadas tienen més o me-
nos el mismo estatug ¥ unas virtudes complementarias, es decir,
diferentes dreas de investigacidn o de experiencia disciplinar que
complementan las de las demas institucicnes. La prinecipel venta-
J&, aparte de los costes, es que los alumnos pueden aceeder a una
variedad de congcimientos ¥ experiencia mayor de 1a que seria po-
ible i estuvieran imitados a la oferta de sn institucién,

Ademas de la franquicia y la traneferencia de créditos, las aso-
ciaciones se pueden desarrcllar mediante una produceisn conjun-
to de cursos. En este sistemna, un equipo de académicos de ambas
institueiones desarrolla tedos los curses, que se ofrecen conjunta-
mente y ¢ada institucion aeredita. La Cleveland State University
¥ la Akron University han montado un Mister en Asigtencia So-
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¢ial eonjunto, que se imparte a travée de videoconferencia, v cuya
ensefianza comparten arnbos carmpus.

El grado de integracidn de este tpo de cursas puede variar. Un
curso semeatral, de {rece semanas, se puede dividir en mddulos
independientes, cada uno de los cuales es desarrollado e imparti-
dao por profesores de instituciones diferentes. Lo ideal o5 que todo
el curso lo desarrollen de forma integrada académicoa de ambas
instituciones gue trabajen juntos como parte de un equipo.

Los glumnos de lag dos inatituciones aeguirian £l mismo curgog,
que incluso se podria impartir con un trabajo de equipo, de modo gque
la tuteris corriera a cargo de los profesores de los dog centros. Alos
alumnos de las universidades se les podria repartir de forma ale-
atoria entre los tutores de ambas, con independencia de en cudl de
ellas egtuviesen matriculadns. Harian los mismos exdmenesd y se-
rian evaluados por los profesores de los dos centroa. Si fuera todo
un programa de titulacién el que se desarrollara de este mode,
¢l titulo se podria ohtener en cualquiera de las dos universidades,
0 podria ser un titulo conjunto de ambas. |

Este es probablernente el modelo de ascciacién mas dificl de
eonsegmir, pero el mas gratificante deade el punto de vista acadé-
mico. 31 funciona, es previzible los profesores de las distintas ins-
tituciones que trabajen juntos desarrollen un curasg méds Tico ¥
mis interesante que si trabajaran de forma independiente. Sin
embargo, se necegitan académicos de los dos centros que se respe-
ten mutuamente ¥ gusten de trabajar juntos, ¥ exige m#s dedica-
cién de tiempo que otro tipo de curse. Por consiguiente, el ahorro,
Al &8 gue ge produce, es menor que ¢l de un ¢urso producido inde-
pendientemente.

Alianzas estratégicas

Utilizada a veces como sindnimo grandilocuente de asociacidn,
en realidad habria que hablar de alianza estratégica para referir-
88 4 una agociacidn entre dos 0 més organizaciones con ung finali-
dad estratégica y a largo plazo, cuyo resultado ideal deberia ser al-
go mas que la suma de las dos partes. La UBC v el Institute de
Teenologia de Monterrey, en México, tienen una slianza estratégi-
ca que incluye el intercambioe de alumnoeg ¥ profesores ¥ el desa-
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rrollo conjunto de programas en varias Areas de contemidos dife-
rentes. Com la zhianza ge pretende también que el Instituto de
Monterrey pueda acceder alos mercados asidticos més facilmente
a través de las conexiones que la UBC tiene con Asia, y que la
UBC pueda acceder maa facilmente a los mercados de América
Laetina a través de las conexiones que allf tiene el Instituto de Tee-
nologia de Monterrey.

Una alianza amplia sirve de maree para iniclativas individia-
les que se produzcan dentro de ella, como el sistema de frandquicia
para lo8 cursos de educacitn a distancia.

Los consorcios

Los consorcios implican m#s de doa ingtituciones en un sistema
de colaboracién. No son nada ouweve en el mundo de la educacién a
distancia. Las tres nniversidades de investigacién ¥ la Open Lear-
ning Agency (OLA) de Columbia Britdnica han trabajado en con-
acrcio desde 1979 con muche éxito.

Este conzorcio tiene varios elementos:

= Un programa de acceso abierto que permite a los alumnos com-
pletar toda una titulacién a distancia.

* Para ello pueden combinar cursos de las diferentes universida-
des y de la OLA, con independencia de laa calificaciones ante-
riores, o trasladar programas aprobados de escuela universita-
ria de dos afios (normalmente cursados de forma convencional)
al tercer ¥ cuarto cursos de un programa de licenciatura cursa-
do a distancia.

* Loaalumnos gue completen un titulacién de este modo reciben
el titulo de la Open University de Columbia Britédnica, a través
de 1a Open Learning Agency, que es un titnlo reconocido por el
goblerno y por ka Asociacidn de Uiniversidades ¥ Escuelas Uni-
versitarias de Canadd. Alrededor de mil cien licenciadoa han
obtenido su titulo mediante este programa,

* Losalomnos también peeden trasladar créditos de una institu-
citn 2 otTa, de manera que, por ejemplo, un alumne de la UBC
puexle seguir un curse de educacidn a distancia de la Universi-
dad de Victoria, ¥ trasladario a su propio programa de la UBC.
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* Hay una planificacidn conjunta para evitar repetir los cursos.
Las universidades y la OLA se refinen regularments para in-
tereambiar informaeién sobre programas ¥ evitar en jo posible
que se repitan en la medalidad a distancia. Todo esto funciona
de forma voluntaria.

* Hay una publicidad y un marketing conjuntos de log eursos y
los programas universitarios de edueacion a distaneia, La OLA
publica un calendario finico en el que ge relacionan los curacs ¥
programas universitarios a distancia disponibles en la provin-
Cla.

* La QLA también ofrece gratis servicios de orientacién y aseso-
ramiento a cualguiera de degee seguir un curse universitario
de educacién a distancia,

* La OLA gestiona up «banco de créditos» donde log alumnoes de
otrag provineias pueden convalidar sus eréditos para utilizar-
loz en la provincia, lo cual les permite trasladarlos s los pro-
gramas de otras instituciones.

El sisterna lleva funcicnando tanto tiempo ¥ tan bien por res
razonea. Primera, la Ananciacidn del pobierno se basa en una can-
tidad fija por una determinada matricula a tiempo completo. Con
independencia de donde termine sus estudios €] alumno o incluso
de donde se matricule, a institucién que ofrezca un determinado
curso recibe la financiacién para enscfianza superior correspon-
diente a la matricula del curso.

Segunda, hasta hace poco el gobierno aportaba una pequefia
cantidad de dinero todos los afios (504,000 délares canadienses) al
conaoreio. La mayor parte de ese dinere lo empleaban las tres uni-
vergidades en desarrollar cursos, y el resto para la imparticién de
cursos y el asegoramiento de alumnos en los programas de educa-
cibn a distancia. Aunque 500.000 délares eran sélo una pequefia
proporcidh de le que cada institucién aportaba a la educacidn a
distancia, lograban reunir a la gente.

Hoy no existe ya esta financiacidn, pero las universidades y la
OLA acordaron seguir con el aistema, Asf, 1a tercera razdn de por
qué ha funcionado s la disposicién de los responsables de las ins-
tituciones de trabajar en colaboracién m&s que en competencia
dentre de la provincis; tal vez asea ésta la caracteristica més inn-
sual del consorcio,
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La Western Governors’ University es otra forma de eonsorein,
Se inaugurd oficialmente en junic de 1998. En el momento de es-
cribir este libro (abril de 1599) entre gus miembros habia pober-
nadores de dieciocho estados miembro, dos territorios del Pactfice
v una mancornunidad. Tenia doce socos de emmpresas lideres, en-
tre ellas Apple Computer, AT&T, Cisco, IBM, KPGM, Microscft,
Novell ¥ Sun. Participaban en ella treinta ¥ cinco instituciones,
incluidas farnosas universidades y escuela universitarias pribli-
cap, come la Universidad de Wisconsin, la Piiblica de Montana y la
Tecnolégica de Texas.

La WGLT se ¢red porque los gobernadores gue la fundaron se
sentian frustrados de que los ¢entrps universitarios ne ros-
pondieran a las necesidades de las empreegas ¥ la industria ¥ no
prepararan adecuadamente a los alumnes para el nuevo mundo
laboral. Se basa en 1a idea de aprendizaje basado en Iz compe-
fencia, v los socios del mundo empresarial son importantes por-
que contribuyen a determinar las competencias gque ge reguie-
ren. La WGTJ no tiene profesorado, no se propone desarrollar sus
propios cursos, ¥ ha desechado la idea de erédito o «tiempo- de es-
tudio. L.oa alumnos pueden obtener el titulo de dos maneras. La
mis innovadora es demostrandoe una serie de niveles de compe-
tencia despuiés de completar con £xito unos tests y pasar una evae-
laacifn, con independencia de los cursos segunides anterior-
mente. No obstante, a los alurnnos se les aconseja sebre cémo
alcanzar las competencias mediante un «plan de accién académi-
ca» {AAP) perscnalizado. Segdn se informa en el sitio web de la
WGU (hitp:/iwww.wegu.edu), el AAP lo «desarrolla un orientador-
mentor de 1la WGU en colaboracién con el slumno. El AAP servi-
rd de una especia do mapa de carreteras —completado con nnos
horaripe ¥ fechas v una propuesta de actividades de aprendizaje—
para guiar al slumne a través de todoe su programa académica, al
tiempo gue so le ofrecen algunosg vtiles puntos de referencia so-
bre au progreso.»

Los cursos «reconocidoss de la WGU que proporeionan las eom-
petencias exigidas se impartirin a distancia y procederan de otros
entidades, como universidades, escuelsg universitarias y el sector
privado, La WGU «hard el corretaje» de estos cursos y log validars,
(Para més informacidn, vigitar bitp/fwwwwgoedu'wpu/about/
index.html.)
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En muchos zentidos, la WG es muy similar al consorcie de la

Open University de Coiumbia Britdnica {en efecto, tiene un con-
trato de zociedad con la OLA). Ha temido unos inicios un tanto len-
tos y polémicos, con una matrieula baja, en el memento de escribir
estas péginas, pese a que hay mds de 100 cursos en catalogn, que
para septiembre de 1999 ge prevé que sean 270. Con todo, sigue
siendo una entidad mas pequeiia que ¢l congorcie de Ja Open Uni-
versity de Columbia Britdniea, que en los dllimes diez afios hahia
tenido mas de 500 cursos.

Los lentos inicios de la WG probablemente e deban a una se-

rie de factores:

Los alurnnos han de ver unos propramas de Keenciatura o eré-
ditos completos, ¥ no unos curses individuales que complemen-
ten o ge afiadan a lo que pueden sacar a distancis de gus insti-
tuciones locales ¥ mds conecidas.

Siempre es dificil vender una idea como 1a de evaluacidn basa-
da en la competencia, caando el reato del sistema funciona zo-
bre una base distinta y sélida de acreditaciones (gin que impor-
ten sus actusles limitaciones).

Degarrollar una adecuada evaluacién basada en 1a competen-
cia en loa nivelez de ensefianza superior es dificil ¥ controverti-
do en B mismo.

Ofrecer unos planes de accién académica individuales requiere
mucho trabajo y unas destrezas muy cualificadas, y depende de
uns muy amplia variedad de recursos a loa que puedan acceder
leg alummnos.

Probablemente, la WG necesita méas inversiones de 1as que
ha recibide hasta hoy &i se quisre que produzea unos buenos
regsultados; la experiencia de la Open University del Reino
Unido y de otras universidades abiertas de 4mbito nacional in-
dica que ai principio lo# costes casi siempre se caleulan muy a
la baja.

Por iiltimo, la WGU sigue dependiendo de instituciones pribli-
tas generales para ofrecer los cursca necesarios, y estns migmas
mstitucienes muchas vecea son hostiles z 1a idea, aunque sus
directivos la apayen. Por esto, lo previsihle es que los alumnos
que se dirijan a ingtituciones convencionales sea orientados ha-
cia loa propios programae de éatas, ¥ no a los de la WGTT.
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Aunque parece que la Western Governors’ University ests te-
niendo unos inicios dificiles, probablemente es demasiado pronto
para emitir juicios precipitados.

El Southern Regional Electronic Campus se define como un
mercado de cursos universitariog on-line que aharea a dieciséis es-
tados del sur de Estados Unidos. Los alumnos pueden encontrar
por medios electronicos los cursos y programas digponibles:; bus-
car informaciin més detallada por universidad o escnela univer-
sitaria, por disciplina, por nivel y por estado, incluidas descripcio-
nes de log cursos ¥ de odmo &6 imparten éstos y los PrOgramas; y
conectarse directamente con el centro universitario para infor-
marse sobre la inscripeidn, la matriculs y el precio. Sin embargo,
actualmente no existe un sisterna de iransferencia de créditos v
loa alumnos todavia tienen que matricularse directamente en una
deéterminade institucién que ofrezea el curso gque puedsa interesar-
les (visitar hitp:/fwww.srec.sreb.org).

La California Virtual University (CVT)) funciona de forma un
tanto parecida a la del SREC. (California, con 2,2 millones de
alumnoca adultos, y mds de 600.000 matriculados en su sigtema
universitario, abandoné }a WGU.) En Noviembre de 1998, la OVU
tenfa una relacidn de 1.740 cursos de 105 instituciones y 11.000
matriculados, Pero parece tener més problemas que la WGU. No
expide titulos, ni dispone de un sistems de transferencia de crédi-
tos. Log alumnos tienen que matricularse en el centro universita-
rio cuyus cursos deseen seguir. En estos momentos, deade la pers-
pectiva del alumno no hay mids que un catdlogo de cursos, y parece
también que eatd muy infracapitalizada.

Se empieza a ver también el arranque de consorcios interna-
¢cionales de universidades piblicas. Universitas 21 reiine a vein-
tiuna universidades de investigacion «de nivel uno» de Australia,
Canad4, Asia Oriental, el Reino Unido y Estados Unidos, que es-
tudian colaborar de miiltiples formas. La URC, gue ea miembro de
Universitag 21, trabaja con otrog dos miembros del consorcio, las
universidades de Melbourne ¥ de Queensland, er el desarrolle de
programas comjuntos sobre dencias agrarias, que no sdlo se pue-
den ofrecer en cada pais, sino en toda Asia Oriental.

De lag experiencias de estos diferentes sistemas de congorcio ge
pueden aprender varias lecciones, En conereto, la regpuesta que se dé
a las signienies preguntas puede medir 1a fizerzs de un consorcio:
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* ¢Un alumne potencial puede cursar un programa completo a
través del congereio sin tener que trasladarse fisicamente a las
diversag instituciones?

* iPuede el alumno transferir autom4ticamente, o sin excesivas
dificultades, eréditos y cursos de una institucidn a otra dentro
del consorcio?

* (El congorcio ofrece la «compra Gnicas, es deeir servicios al
alumno (asescramiento, orientaridn y tutoria), matricula en
cualquier institucidn del consercio y pago de tasas en cualquier
punto?

¢ ;Disponen los alumnos de una variedad de cursos mucho més
amplia y de mejor ealidad, fruto de las actividades del conaor-
cio?

* ¢Existe una regularidad en las tagas de los cursos ¥ programas
que ofrecen los diferentes socios del consorcio? En ofras pala-
bras, el alumno puede pagar la misma tasa por el mismo tipo
de curao, cualquiera que Bea la institucién que Io ofrezea?

Como sefialdbamps antes, para que los consorcios funcionen,
gus miernbroa deben ser mas ¢ menos del mismo estatus, para que
no existan obstéculos para la transferencia de créditos, el movi-
miento de alumnos eptre las instituciones miembro, ¥ la acepta-
cign de unos miveles académicos comunes entre ellas.

Las universidades virtuales

i8¢ es una universidad virtusl? Una entidad gque pretende
ser practica y que hoy reiine tres aspectos, que, dicho en tono joco-
B0, son: pricticamente no tiene curses, précticaments no tienc
alamnos y pricticamente es lo que se quiere que gea.

Miés en serio, una universidad virtual es una organizacion que
imparte cursog ¥ expide titulog electrénicamente a los alumnos,
Esta es 1a base. Dentro de egta definicién general, hay muchos gizs-
temas distintos.

Muchas universidades virtuales en realidad no son méds que un
catilogo de cursos on-line de otra institucién: por lo demds con-
vencional, o una coleceién de enrsos en-line que suministran di-
versas entidades (por ejemple, la California Virtusl University),
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aunque la mayar parte de estas universidadeg luchan por ser algo
INAS {RIE e5to.

Asociaciones y conrorcios con
organizaciones del sector privado

Cada vez mdsg, los centros universitarios se asocian eon nna em-
presa particular o eon un grupe de empresas pars ofrecer unos ser-
vicios tecnoldgicos al campus o a la red del campug, La IBM, par
¢jernplo, ha degarrollade asocigciones con una serie de instituciones
para suministrar ordenadores portitiles IRM ThinkPad a los alum-
nos, E] centro recihe un «trato» especial de la IBM, que consiste en
unos precica més bajos, unos mejores servicios ¥, A veoes, una ase-
soria gratis, a eambic de gque la empresa sea la principal suminis-
tradora en un drea determinada. Arcciaciones gimilares ge han de-
sarrollado entre universidades ¥ empresas de telecomunicacicnes,

Otro tipe de asociacion es la de un eentro universitario gue con-
trata con una compaiiia del sector privadoe el suministro de curgos
on-ling, El sistema universitario de 1a comunidad de Calorade fir-
mé un contrato con Real Education (que hoy se llama e-College)
para pader disponer de sus cursos on-line «en el plazo de sesenta
dings.

Un tercer tipo de asociacidn ea la de una organizacién del sec-
tor privado que ofrece sus propios cursos v llega a un acuerdo eon
otra del sector iblico, que otorga Joa eréditos para los curses. Ea-
to permite que los alumnos puedan conseguir gue sus empresaricg
regpectivos paguen sus tasas, 0 desgravaciones fiscales por egas
tasas. Microsoft y Novell tienen este tipo de asociacién cqn el Pi-
ma County Commumity College, de Tncsen.

Las ascciaciones con organizaciones privadeas pueden reportar
auténticos beneficios a una entidad educativa, Sin ernbargo, tam-
bién existen muchos peligros. En muchos casos, las empresas pri-
vadag hablan de agociacién cuando no se trata mséa que de un sis-
tema especial de marketing, U'na empresa puede suministrar
ordenadores portdtiles a los alumnos, o telecomunicaciones a la
institucin, von un degcuento muy favorable. A eambio, se puede
obligar a la institucitn a comprar el hardware y el software que
determine ¢] proveedor de los ordenadores, o a firmar un acuerdo
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per el que el proveedor de telecomunicaciones se convierts en el
transmisor principal ¢ exclusivo. Existe el peligro de obligarse a
una tecnolegia o un software particulares, o a un proveedor de tec-
nologia concreto, cuando ésta cambia tan r4pidamente. El precio
de abandonar una asotiacion puede ser m4s elevade que los bene-
ficipg de participar en ella.

Tipos de sistemas de asociaciton

Entre estas asociaciones y estos consorcios para el aprendizgje
digtribuido basade en la tecnolegia, se pueden ver diferentes sis-
temas.

Publicidod y marketing conjunios de cursos en-line

Este parece ser el sistema mds comiin entre 1as instituciones
de educacién superior de Estados Unidos, que cada vez utilizan
m4s la red para facilitar el acceso & la informacién sobre cursos de
toda una variedad de centros universitarios.

Muarketing de servicios tecnologicos

A menudo parece que lag organizaciones del sector privade
PlENSan eh asociarse con UnAa institucién educativa como un siste-
ma especial de marketing, que proporciona a la organizacién unos
beneficios o un trate de los que narmalmente no disponen atras
mstituciones. Aunque un sistema de este tipo puede ser beneficio-
30 pard un centro universitario, me parece que exagera y desvir-

tiia el sentido de la palabra sseciacidn,

Transferencia de créditos

En mi opinién, ésta es la base de cualquier ascciacién entre ing-
titueiones educativas, Si los alumnos no pueden trasladar erédi-
tos entre las instituciones, pocos parece gque puedan ser los bene-
ficios que tal ascciacién reporte al alumneo.

Yaloracidn de aprendizajes previos

Ez algo mids amplio que 1a transferencia de créditos. No z6le se
reconocen calificaciones anteriores, sino tarmbién competencins ¥
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experiencias de aprendizaje previaa. La Western Governors’ Uni-
vergity se ha agarrado a este gistema. Pero el reto est4 en encon-
trar la forma de evaluar de forma econdmica esas competencias.

Franguicias

Ya hemos viste que la franquicia tiene muchas ventajas. Fun-
adona particularmente bien cuando se ve que quizd las dos partes
no sean del mismo estatus o, dicho de otra forma, que la junta de
gobiernn no acepfard que los alumnog de otra universidad, o los
curaes gue ésta ofrezea, sean tan buenos come los propios. Muchas
veces se terne que la asoriacion sea la puerta trasera per 1a que en-
tren alumnes poco cualificados que, después, van a «<ansgare la
institucién. La franquicia opone un rmuro de fuego a estas preccu-
PACIORES.

Planificacion conjunia de cursos v programas
Depende de 1a tranaferencia de ¢réditos entre las instituciones,

¥ en ella se hasa, y donde mejor se puede ezperar que funcione a8
£1 CONEOTCIOR ¢ asociaciones entre 1guales,

Desarrolfo conjunita de cursos

Es lo m4s duro de hacer, ¥ lo més gratificante. Es un sisterna
e depende por completo de que los seadémicos de las diferentes
ingtituciones se respeten mutuamente y compartan la misma filo-
sofia ¥ los mismos intereses en lo que a la disciplina en cuestion se
refiere.

Acreditocion externa

Este gistema permite que una organizacion privada (por gjem-
plo Microsoft, Novell o Sylvan Learning Systems), sin estar reco-
nocida formalmente como entidad de ensefianza superior, pueda
corntar con acreditaciones académieas formales para quienes par-
ticipen en sus programas.

se puede observar que la ensefianza tecnoldgica, pese a que
abre muchas oportunidades de asociacién, también plantea toda
una serie de cuestiones de politicn ¥ de procedimiento & las insti-
tuciones que no estén relacionadas con la tecnologia. La ensefian-
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za y el aprendizaje basados en la tecnologia obligan a sbordar es-
tos temag.

Claves de una buena asoviacién

Las asociaciones basadas en el uso de la tecnologfa pars la en-
sefignza tienen muchas ventajas posibles, pero para desarrollar
asnciaciones 0 consorcios que tengan éxito se requiere mucho es-
fuerzo y mucha hahbilidad. Las siguientes zon algunas lecciones
fruto de la experiencia;

1. Asegurarse de gue los socios sean los adecnados. jQué venta-
Jas, recursos adicionales o destrezas pueden aportar de los que
nuestra mstitucién carezca? JBI resto de la organizacién apo-
yard la asociaciin con esag instituciones coneretas? ;Existen
s0ci0s potenciales mejores que eatén dispuestos a colaborar?

2. Para conseguir que una asoeiacion funcione, sobre todo = los 30-
cicg estdn muy alejados entre si, hay que hacer inversiones ini-
ciales y de tiempo. Es posible que los rectores tengan que volar
a la otra institueién y dedicarle toda una jornada, pero desde
luego no basta con esto. Es necesario que las personas se conoz-
can, en especial los profesores que tengan que trabajar juntos.
Aunque al final gran parte de la planificacién y el desarrollp se
pueda hacer a distancia, es necesarie realizar algunas reunio-
nes pregenciales. Por esta razin, no merece la pena una aso-
ciacién con pocas pretensiones. Debe ser ambicioza. ;Qué bene-
ficios estratégicos reportard la asociacitn a cada socio? ;¥ quién
de los asociados correrd el riesgo de la inversién inicial, sabien-
do que el indice de fracasos de las asociaciones es elevado?

3. Darse cuenta de que la colaboracién debe funcionar a dog nive-
les; a corto y & largo plazo. A corto plazo, es iraportante que ca-
da institucién tenga una o doa curses en colaboracion, para que
e puedan identificar y abordar los temas correspondientes ¥ B8
puedan establecer vinculos en el dmbite operativo. Hay que
elaborar un plan a largo plazo, para que lo aprendido en un
proyecto se pueda {rasladar a otros y, lo que es més importan-
te, para que se pueda desarrollar un conjunto de propramas co-
herentes desde la perspectiva del sstudiante.
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Inclusc para iniciativas a corto plazo, las ingtituciones asecia-
das deben decidir eolectivamente determinadas cuestipnes:

{Cudl es el principal grupe objetivo de este curse o proprama?
(Los alummos del campus a tiempo completo (el mercado
existente)? ; Personas que trabajen v gue necegiten un titu-
lo (mercado nueve? ;La formacién profesional continua?
JTodos ellos?

{Cudl seria la procedencia de log alumnos? ;Del drea de in-
fluencia normal de cada institucion? ;De todoe el estado o
pais de cada institucion asociada? ;Gichal?

sD6nde accederdn los alumnos a este cureo o programa? jEn sl
campus? ;En easa o el trabajo? ;A través de centros locales?
En conereto, el curso se ofrece principalmente a alumnos
matriculados en el campus de las instituciones o a un grupe
objetivo més amplio?

£8e puede disponer de programas a distancia similares ofreci-
dos por otras instituciones?

¢Cusles son las virtudes exclusivas de cada institucion que
participa en eate programa?

¢Qué valor afiadido ofrecerd el curso o programa conjunto,
¢omparado con (a) la poesibilidad de wyue cada institucién
ofreciera su propic programa, ¥ (b) con otros programas a
distancia semejantes ofrecidos por otros proveedores?

iCudl es el mimero previsible de alumnos que se matriculen en
este curso cada afio? ;Serdn suficientes ¢ justificardn los
gastoa?

JComo se comercializara?

4Qué requisitos deben reunir los estudiantes?

{Quién trabajard en este curso (qué profesores v otros colabo-
radores, por ¢jemplo, disefiadores de la instruccion, gestores
de proyecto, ete), ¥ cudnto tiempo deberdn dediearie?

¢Qué relaciones de trabajo habri entre las instituciones aso-
ciadas para este curso o pregrama? ;Un desarrolle conjun-
to? (Kl desarrolle a cargo de una institucién, v la retroali-
mentacién ¥ la aprobacién académica a cargo de las demds?
¢Eroduceién independiente por parte de una, sobre la base
de la confianza de las dem#4s?

¢Como aprobaran cada una de las ingtituciones este programa?
ileberd pasar por la junta de gobierno? De ser agi, Juién se
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respensabiliza del procese, ¥ qué posibilidades hay de que se
apruehbe?

JGué tecmologias seTAn necegarias para su impartieién? ;Fun-
cionard para todos los asociados?

;Como se llevara a cabo la futoria ¥ la evainacidn de log alum-
nos, quién lag hard y ¢dmo se pagardn?

JEn qué institicadn ge inscribiran los alaomnos y cusl expide log
titulog?

;Cuanto costard (a) desarrollar ¥ (b) impartir este programa en
los ¢natre o cineo afios préximos? ;Cédmo compartirdn los
costes las distintag instituciones?

{Cdmo ge mantendrd el curso o programe ¥ quién zerd el Tes-
pongable de ese mantenimienta?

iComo se costeard el programa? ;Con los fondos generales de
funcionamiento? ;Las tasas de matriezla? jSubvencicnes
externas?

{Qué se hara con cualquier beneficio o ingreso derivados de las
ventas?

iQuién tiene los derechos de autor?

. Bilag ingtituciones aspciades tienen una misma y adecaada ca-
pacidad para la ensefianza a distancia basada en la tecnolopia,
habri qué decidir las funciones relativas de cada unidad. 51 al-
guns institueién no posee esa capacidad, se pueden emplear di-
versas egtrategias:

* Se puede reforzar la capacidad de educecidn a distancia ha-
sada en la tecnologia en las instituciones que no 1la posean,
Es un trabajo earo, que puede tener implicaciones politicas
impartantes v, por consigniente, su rezolucidon puede regue-
Tir Hempo.

* TIna institucién puede ensefiar a la otra a desarrollar una
tecnelogia local ¥ 1a educacidn a distancia para gestionar si-
tios web, servicios de alumnos, ete. Es un gistema menos ¢a-
10 y arriesgado ¥ puede garantizar una compatibilidad tec-
nolégica ¥ de trabajo, pero signe exigiendo tiempo y cuesta
dinero.

* Be puede utilizar nuna institucidn para el desarrollo y la im-
particion de ensefianza fuera del eampus, que haria este
trabajo por todas lag demés instituciones. Es una ventaja si
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uno de los asociades dispone de un sisterna complete de de-
sarrollo e imparticién, incluidos la gestién de provectoes, di-
sefiadores de la instruccién, permisos de copyright, servicio
de envios, servidorea web ¥ mantenirniento de 14 red, v un
gistema de retribuciones a los tutores. Si la produccidn v la
imparticidn se asigna a este asociado, los cursos ¥ progra-
mag se pueden desarrollar e impartir como una gjorcicio de
codtes marginales. En realidad no importa dénde se ubique
el sitio web, &i los curscs se han de impartir en mis de un
paig; no importa tampoco donde esté el responsable del sitio,
Es probable que gurjan problemas graves & las institucio-
nes asociadas han desarrollado estrategias distintas parala
imparticiée de sus propios programas. Una institucién que
utilice la videoconferencia se encontrard con muchsg difi-
cultades si su agociada pasa a impartir los cursos a través de
la red, ¥ viceversa.

9. Loa decanos y jefes de departamente de las instituciones aso-
¢iadas deberdn cormunicarse de forma regular, mediante video
o audicconferencia o medinnte correc electrénico o listas de ser-
vidores. Estos encuentros sersén necesarios para decidir gobre:

El plan de programas en calaboracitn.

Las prioridades de la programacidn.

Identificar los recursos para la produceién

Agignar las responsabilidades de desarrollo e imparticidn
de los cursos a profesores individuales,

Controlar el progresc de! desarrollo del cursg.

Resolver las cuestiones que se planeen.

6. Los proyectos en colaboracitn se deberian establecer ¥ geatin-
nar siguiendo un modelo de gestitén de proyectos, con un traba-
Jo a realizar elare, un presupuesto acordedo que incluya el di-
nerc en efectivo, el tiempo del profeagrado v &l acceso a las
instelaciones necesarias, un plan de produecién ¥ un plazo pa-
ra la primera oferta del curso o programa. Los decanas o jefas
de departamento de las respectivas institucionesg deberdn iden-
tificar 1as fuentes de recursos, tanto internas como externas.

7. Laa instituciones asociadas deberian establocer un acnerdn
formal de colaboracitn, que deberian firmar los rectores, Ayu-
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daria a hacer publicidad de la iniciativa y a legitimarla, tanto
dentro come foera de las instituciomes. Sin embargo, es mejor
hacerlo después, ¥ no antes, de haber dado los pagoz anteriores.

Conclusiones

La estrategia m#s importante de que disponen los rezponsa-
bles de centros universitarios que guieran introdueir (o eliminar)
en su institucién una ensefianza basada en la tecnologia son las
decigiones sobre financiacidn, Fl giztema de financiacién de mn-
chaa universidades tiene a menudo una base histérica ¥ refleja
formas anteriores de hacer las eosas. Ademnés, 1a finaneciacion y el
poder suelen ir de la mane; ia voz de guienes cuentan con las ma-
yores presupitestos suele ser la que mas se eacucha en la toma de
decisiones.

En consecuencia, los responsables de los centroz universitarios
deben aznaliwar detenidamente ¢émo funcionan las estrategias
econdmicas actuales ¥ 2i su poder en la toma de decisiones se gjus-
fa a un entorno en rdpide cambio. Concretamente, la direccidn de-
be estudiar si hay que redistribuir los fondos con el fin apoyar el
nso de la tecnologia para la ensefianza, y cudles pueden ser los
principales chatdeulos para introducir cambios en las asignacio-
nes presupuestarias.

En sepundo lugar, una prueba importanta del eompromiso con
el uso de la tecniologia para la ensefianza y el aprendizaje es el gra-
do en que una ingtitueidn estd dispuesta a emplear su presupues-
to de funcionamiento basico para respaldar esas actividades.

Tereera, vale la pens recordar que para apoyar la engefianza
haegada en la tecnologla 8¢ necesitan unas perepnas muy cualifica-
das, que no abundan, y que para utilizar esta tecnologia con fines
docentes hay que ascender por uwna pronunciada pendiente de
aprendizaje. Por lo tanto, una institucién debe proponerse atraer
¥ conservar un buen personal ezpecialiets en estas dreas. La me-
jor forma de conseguirle e mediante plazas repulares o perma-
nentes, més que con financiaciones a corto plazo, ¥ esto exige una
asignacidén de fondos de forma regular ¥ recurrente.

Ademais, al degarrollar una estrategia econdmica para apoyar
la ensefianza ¥ el aprendizaje basados en la tetnologla, hay que
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prestar tanta atencion a la posibilidad de un incremento en la ge-
neracién de ingresos procadentes de las ventas, como a un posible
ineremento de los eostes. La tecnologia permite abrir nuevos mer-
cados y conseguir nuevas fuentes de ingresos por ventas, autori-
zaciones y franquicia de materiales y cursos. No obatante, 1a tec-
nologia, incluidos los recursos humanos necesarios para apoyarla,
eg previsible que sea cada ves més cara, algo evidente a corto pla-
Z0, y por tanto hay que tenerlo en cuenta en la planificacion eco-
ndrmica,

Las asociaciones y la colaboracion son estrategias dtiles para
compartir gastos ¥ conseguir una serie de beneficios de aceeso aca-
démico y a alumngs. 8in embargo, es importante que se fijen con
claridad los objetives de la asociacién, ¥ en particular los benefi-
108 patencinles que obtendran todos loz asociados, Para desarro-
llar unas buenag asociaciones se necesita tiempo y dinero. El ma-
yor relo en este proposito es encontrar la forma de que los
académicos que vayan a trabajar juntos estén en buena armonts ¥
se entiendan. Si no 88 asi, poco cabe esperar.
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8

Organizacion de la gestion
de las tecnologias educativas

Cuando se trata de estructuras organizativas, el reto estéd en
desarrollar un sistema que estimule a lag unidades docentes para
que sean innovadoras y capaces de responder con rapidez a los
cambios que se producen en las digciplinag, en las necegidades de
loa alumnos ¥ en la tecnologia. Al mismo tiempo, hay que evitar 1a
superfluidad ¥ el conflicto de criterios y politicas en ol Ambito de
toda una institucidn.

Poner excesive €nfasis en las estructuras organizativas forma-
les puede ser peligroso. Normalmente, los profesores dispuestos a
trabagar en colaboracién no respetardn las estructuras organiza-
tivas, ¥ un pistema de organizacién perfecto no funcionard si apa-
recen pequenos celos ¥ ambiciones opuestas.

Aveces log principales responsables de una institucidn tlenden
a empezar por hacer «pequerios ajustes» para conseguir gue fin-
cionen las iniciativas tecnoldgicas, antes de poner en prictica
ntras estrategias. Sin embargp, la forma debe regirge por la fun-
cidén, ¥ deliberadamente he dejado 1as eatriacturas organizativas
como una de lag ditimas estratogias que hay que considerar.

Unidades centrales de apovo a la teenologia

Parece que las nuevas tecnologias como la red son descentrali-
zadag. El poder suele estar (o agf lo parece) en 1a mesa de trabajo.
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Esto da un poder considerahle al profasor individual. Sin embar-
go, ya hemos visto que log multimedia educativos de calidad exi-
gen una serie de destrezas especializadas que trascienden de la
capacidad de cualquier perscna individual. Ademaés, la aparicién
de la descentralizacién en Iag nuevas teenologlas es engafiosa. En
reatidad, dependen de unce eriterios acordados v de unas redes de
comunicacidn ¥ de funcionamiente conjunto, ademds de Ias infra-
estructuras de apoyo humano ¥ técnico, que exigen unas orienta-
ciones politicas para toda la institucion,

En et capitulo 3 vefamos que para degarrollar unos materiales y
un aprendizaje digtribnido multimedia de calidad se necesita un
personal muy cualificada, por ejemplo, disefiadores de grificos y de
interfaz, productores de medios, disefiadores de la instruecién, pro-
gramadores de la red y gestores de proyectos. Estas personas son
caras y escasas, ¥ seria dificil justificar, incluso en el cage de o de-
partamento grande, su contratacién a tiempo completo. Este per-
songl especialista necesita una base central, donde puedan aprove-
char la pericia y 1a experiencia de sus colegas. Una unidad central
puede garantizar que en el desarrollo de 1a ensefianza y el aprendi-
zaje basadog en la tecnologia se apliqguen ungs niveles de calidad.

Algunas instituciones, especialmente de Australia (por ejem-
plo, la Universidad de Wollongong y la Griffith University), han
reanide en un Gnico departamento de multimedia el desarrolloe
profesional, la educacidn a distancia v loa servicios medidticos.

La Universidad de Calgary cre6 hace poco un organismo lia-
mado Learning Commona, que se define como «una comunidad de
estudiantes y una red de especialistass, y se ocupa del desarrollo
prefegional, 1a educacién a distancia, 1a produecién de multimedia
¥ una reforma del curriculo de licenciatura. Los profesores pueden
solicitar becas de investigacitn, que consisten en subvenciones
para trabajar con la unidad Learning Commons o en ella, para de-
seaTollar una ensefianza multimedia. Dispone de una junta de go-
bierno, compuesta en su mayorfa por profescres, alumnos y perso-
nal propio. Entre aus subcomisiones estdn las de desarrollo de la
ensefianza, desarrolle euzricular, mejora del aprendizaje y comu-
nicactones, (Para mds detalles, visitar www.ncalgary.ca/com-
mons/, )

La Univergidad de Alberta cres la unidad Academic Technolo-
gies for Learning (ATL), para apoyar el uso de la tecnologia en las
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miciativas docentes ¥ de aprendizaje de la universidad. La AT
ofrece unas estaciones de trabajo y personal de apoyo muy cualifi-
cado, que trabaja con los profesores para avudarles a desarrollar
materiales de gaprendizaje multimedia mediante el estudio de pro-
duccion de la unided. Apoya los programas de educacién a distan-
¢ia y se regponsabiliza del desarroflo del prefesorado, de la eva-
luaridn y la investigacion y del disefio de la instruccién, (Para més
detalles, visitar http/feww.atl.ualberta.ca/ )

La California State University creé el Center for Distributed
Learning (CDL), que estd situado en el eampusg de 1 Sonoma Sta-
te University, pero atiende los campus de tode el sistema miblico
de ensefianza superior. El rmodelo tiene vn interés especial, por-
que el CDL en realidad no desarrolla cursos, sine médulog multi-
media basados en la red, que los ingtructores pueden integrar en
su propia ensefianza ¥y adaptar a gu forma de enfocar ésta, Par
ejemplo, el CDL estd desarrollando quince simulaciones de X7
rimentos de bivlogia basades en 1a red («daboratorios de biclogia
on-line»), que permiten a los alumnos introducir datos ¥ prever log
resultados de 1a prueba.

Ma4s significative es atn el desarrollo del MERLOT (Depisito
de Multimedia Educativos para el Aprendizaje ¥ 1a Engefianza
On-line} del CDL, que se basa en laidea de objetos de aprendizaje.
El grupo dice en su sitio web: «La Iniciativa del Depésito Multi-
media ofrecerd a alumnos y profesores la oportunidad de compar-
tir, y encontrer, recursos iitiles para gl aprendizaje ¥ la ensefian-
za. Se invitard al profesorado a que defina cualquier trabajo que
desee poner a disposicidn de tods cormunidad educativa, ¥ a gue lo
coloque en MERLOT... Se archivardn y compartiran en la red co-
lecciones privadas de imdgenes fijas, video ¥ sonido. El deposito
ofrecerd también un foro para que el personal de apoyo técnico del
CDL comparta estrategias de apoyo y encuentre respuesta a cues-
tiones técnicas.» (Para mia detalles aobre ol trabajo del CDL, vigi-
tar hitp:ifedl.edu.) :

Es posible que en el futuro disminuya cada vez més el degarro-
llo de cursos por equipos de especialistas que trabajan con exper-
tos de materia, y aumente progresivamente el desarrollo de Pe-
quefios ohjetas de aprendizaje, desde diagramas solos a complejoa
sistemnas especializados. Log instructores v log alumnos podran
hajar estos ohjetos de aprendizaje e integrarlos en sug PTopiog pro-
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pramas de ensefianza y aprendizaje ¢ «entornos virtuales:. El ma-
vor obstdculo para el desarrolle de objetos de aprendizaje no es
tanto téenico eomo econ6mico. Hay que establecer un sistema de
proteceién de derechos y de financiaciin del desarrolle, aimacena-
miento, recuperacion ¥ clagificacidn de esos objetos de aprendiza-
je. La experiencia del CDL: es un primer paso importante.

La creacitn en Australia de seis centros multimedia en régi-
men Jde cooperativa, con socios de la universidad y de la empresa,
indica que la produccién y los servicios multimedia ge pueden
compartir incluso entre varias universidades vecinas y organiza-
ciomes privadas.

Se puede observar que muchas organizaciones se ezfuerzan por
encontrar la manera méds adecuada de erear un gervicio central de
apovo. Algunos empiezan a integrar en una unidad central lo que
anteg eran nnidadea separadas. Obsérvese también que en las
unidades centrales, come la de Learning Commons, la engefianza
v el aprendizaje basados en 1a tecnologia son s6le una parte de un
planteamients més general de la ensefianza.

Los servicios descentralizados

Los eentros universitarios tienen una larga tradicién de erea-
cién de grandes unidades centrales de tecnologia. En los afies se-
senta y setenta, muchas universidades irvirtieron en unos Cares
estudics de televisién con un sistema de gestion centralizada. Mas
recienternente, los centrog de ensefianza superior han creado or-
ganizaciones informdticas grandes y centralizadas.

Con dernagiada frecuencia, estos servicios centrales han inflai-
do poco en las actividades docentes nucleares de las instituciones,
debido en parte a que los académicos han creido que no log contro-
laban. Esas unidades muchas veces se ven afectadas por el inten-
to de log decanos de eliminarlas y devolver a las facultades sus co-
rrespondientes presupuestos, sobre todo si esos servicios centrales
tienen que funcionar segiin un gisterna de recuperacitén de costes
y, por comsiguiente, tienen que cobrar sug servicios a los departa-
mentos.

Un estudio importante sobre la gestidn de la tecnologia para la
ensefianza v la adminisiracion en las universidades australianas
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(Angiralian Graduate Schoal of Management, 1996} clasificaba
lag universidades en tres grupos diferentes: antignas, de divisio-
nes y nuevag. Kl eatudio decia que la centralizacién de servicios eg
adecuada para una institueidn nueva con una decidida voluntad
de hacer de ia tecnologia de la informacién un elemento esencial de
5u vigidn de futuro y de su estrategia, pero es menos probable que
gen lo apropiado para las universidades antignas o «divisionales»
bien agentadas, con un pran nimero de facultades, todas ellas con
mucho poder.

No hay duda de que en muchas universidades v algunas escue-
las universitarias existe interés en no debilitar el eontrol que los
claustros tienen sobre el proceso de ensefianza y evitar la creacién
de una pran unidad central que pudiera desarrollar su propia au-
tonomia. En consecuencia, muchas instituciones (come la UBC)
hasta hoy no han reunide en una tinica unidad central log difeo-
Tentes serviciog de apoyo, En vez de ello, 1a organizacion congerva
variag unidades organizativas de pequefio tamatio que de algin
modo tienen unes actividades asignadas, Los Servicios Mediati-
cos pueden ofrecer log servicios tradicionales de reprografia, foto-
grafia ¥ de prodveccion de video y andio, ademss de instalaciones
para videoconferencia. La educacitn a distancia puede disponer
de unos disefiadores de la instruceidn ¥ de programas de autoedi-
cién, Un centro para el desarrolle del profesorado puede centrarse
en mejorar la ensefianza directa mds que la basada en la teenclo-
gla. La organizacion informitica del campus puede suministrar
unos gervicios de red para todos los campus y apoyo téenico para
la produccidn multimedia,

Existe el riesgo de que todos estos servicios separados eonaide-
ren gue las nuevas tecnologias formarn parte de sug respactivos
mandatos y empiecen a repetir servicios ¥ a competir por log re-
curses. En esta situacidn, es posible que loa profesores o los de-
parimmenios empiecen a contratar ayudsntes licenciedes como
apoyo tecnolégice educativo, ¥ que recurran o no en buses de ayu-
da a unz u otra de las miiltiples unidades de apoyo, Algunas fa-
cultades o algunos departamentos que estén mis avanzados o que
hagan un mayor use de las nuevas tecnologias pueden estahlecer
su propig «aprendizaje flexibler o znidades multimedia.

El modelo m4s generalizado en muchas instituciones universi-
tarias sigue giendo el de maltiples centros de actividad. Muchas
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veces, este modelo es la receta del caos, ¥ siempre se traduce en
una repeticion masiva. No existe un centro de conocimientos 50-
bre producecién multimedia, disefio de 1a instrecidn o aprendiza-
je distribuido, ¥ log instructores no han de seguir unos criterios
penerales para toda la universidad, ni utilizar unos ervicios pro-
fesionales.

Un modelo descentralizado y un tanto coordinado

Fn un modelo mixto de centralizacién y descentralizacion, po-
dria haber una pequefia unidad ceniral, que quiza se podria 1la-
mar Centro de Tecnolopia Educativa. Esta unidad dispondri de
unag pocas personas muy especializadas ¥ cualificadas, por gjem-
plo un disefiador de interfaz multimedia o un disefiador de grafi-
cos, y un especialista avanzado en la red (un centro que no contara
con ningdn especialista no tendria credibilidad). El centro ten-
dr4 también un director, cuya tarea principal serd la de coordinar
y facilitar la colaboracidn entre el profesorado ¥ las unidades de
apoyn, ¥ organizar el apoyo especializado cuando sea necesario.
Las otras unidades de apoyo, como las de servicios medidticos,
oducaridn a distancia e infermatizacién del campus, seguirin exis-
tiendo de forma independiente.

Para los grandes proyectos, se puefen crear equipos formados
de entre los diversos grupos ¥ coordinados por el Centro de Teeno-
logia Educativa. Asi, un proyecto para desarrollar un curse de in-
troduccion a la microbiclogls, que combine el CD-ROM con la red,
npuede tener un par de profesores y un gestor de proyecio, de la fa-
cultad de ciencias; un encargado del desarrollo de la instruccion,
especialista en ciencias de la salud; loa disefiadores de prdficos e
interfaz, del eentro de tecnologia educafiva; un responsable de la
produccién de medios, de los servicios medisticos; y un especialis-
ta en Internet, de 1a unidad de educacién i distancia.

La Figura 8.1 mueatra este tipe de sistema.

1.a financiacion a través de un modelo de gestién de proyecte
facilitars ese sigtema, pero también ge podria sufragar con el sis-
tema de tapas por servicio que pagan la facultad o el departa-
mente, si pueden hacerge con los fendos necesarios para tal pro-
phisito.

228



d | t 7 :

Unidad da Educacid
a Dustancia

Equipo de proyecto

Irfarmatica
Comunlcaciones

Frgura 8.1, Modelo de disefio y desarrollo
multimedia descentralizado ¥ coordinade

Un modelo de estructura organizativa

Todos los modelos anteriores tienen graves inconvenientes. En
un sistema descentralizado, no existe un centro profesional que
aporte los criterios, y el apoyo y desarrollo profesional para el per-
sonal de apoyo, ni una financiacién estratégica o regular para res-
paldar las iniciativas basadas en la tecnologia. En un sistema cen-
tralizado, el apoyo inmediato a los profesores es insuficiente.

Para superar estas limitaciones y ofrecer el apoyo suficiente
que garantice que la ensenanza y el aprendizaje basados en la tec-
nologia realmente inciden en el trabajo de una institucién, se ne-
cesita un modelo mas ambicioso y comprensivo. Este modelo se
basa en un centro profesional grande —que quizd se podria llamar
Centro de Ensenanza y Aprendizaje de la Universidad—, que ofre-
ce una amplia variedad de servicios a toda la universidad, combi-
nado con un apoyo a los instructores de ambito local.

El siguiente modelo se basa én una gran universidad de inves-
tigacién, de unos treinta mil alumnos, ¥ supone que més o menos
la mitad del personal académico estd dispuesto a hacer un uso ex-
tensivo de la ensefianza basada en la tecnologia, para alumnos del
campus y de fuera de él. El modelo se puede ampliar o reducir en
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funcién del tamaiio de la institumon y de su voluntad de ntkilizar ia
tecnologia para la ensenanza,

El presupuesto ideal de la unidad eentral zeria aproximada-
mente el 2 por ciento del preaupuesto peneral para enseiianza. El
del apoyo local o departamental a los instructores, aproximada-
mente ¢l 3 por ciento del presupuesto general para la ensefianza,
lo cual significa que se dedica un tetal del 5 por ciente de este pre-
supuesto al apoyo de la teenologia académica, (Es un complemen-
fo al apoyo general a la tecnologia que prestan, por ezemple, los
servicios informaticos centrales. }

En este modelo, cada facultad o departamento grande dispon-
drian de una pequedia unidad de aprendizaje flexible, que estaria
constituida por una persona de apoyo téenico por cada veinticinco
profeseres que emnlearan la teenclogia para la ensefianza, y un
tecndlogo educativo general por cada cincuenta profesores que
utilizaran la tecnelogia. (Es un moedelo similar al del Collage Bo-
réal.)

Fl persenal de apoyo téenieo se ocuparia de la construceién y el
mantenimiento téenicos de log sitios weh, de gestionar los servido-
res docentes, de asegurar que se ingtale y funcione adecuzdamen-
te el aoftware multimedia, ¥ de ayudar a les instructores a ntili-
zarlo, ¥ prestarian un apoyo Informatico general en el aula o en los
laboratorios de informaética. Este personal de apeye podria ser
apoyado a 81 vez desde un servicio central de apoyo informatico.

Los tecnidlogos educatives generales, que puegden ser licencia-
dos del departaments en gue trabajan, habrin recibido una for-
macion tante en disefio de la instruccidn come en tecnolopia edu-
cativa, que probablemente se la haya ofrecido la unidad central de
apoyo. La principal tarea del tecnilogo educativo seria la de ayu-
dar a identificar log proyectos basados en la tecnologia del depar-
tamento o la facultad, ofrecer 1a agistencia inmediate a las aplica-
riones a pequefia egeals, ¥ conseguir el apoyo adecuado del centro
para proyectos mas amplios y ambiciosos. Este personal de apoyo
estaria financiado con fondos de la facultad o e] departamento, ¥
el responsable de la unidad seria un prefesor antigue, eon dedica-
cidn parcial.

Ademis de apoyar 2] departarnento o la facultad, nn eentro de
apoyo profegional a la ensefianza y el aprendizaje tendriz las si-
auientes funcienes:
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Ayudar a los departamentos docentes en la planificacién estra-
tégica.

La gestidn de proyectos en colaboracién con los departarmentos
docentes.

* Apoyo al disefio de 12 instruecién.
* Apoyutecnoligico educativo (seleceitn de software, grificos, di-

sefio de interfaz, red, ¥ olros servicios de apovo de Internet).
Contro! y difusiin de los nuevos avances en las tecnologias edu-
cativas y de ensefianza universitarisg,

Desarrolle del profesorado, incluida la formacién diddctica de
los profesores ayudantes.

Apoyo a la videoconferencia, produceién de video y andin, ins-
talaciones para la compresidn digital, producsidn de CD-ROM,
funcionamiente o apoyoe del servidor web.

* Formacién en muiltimedis del profesorado,

Investigacion ¥ evaluacion de indciativas docentes nuevas de la
ingtitueidn.

Este centro funcionaria de la siguiente manera:

Seria una unidad de apeye ¥ servicio a los elaustros y los de-
partamentos educatives,

Trabagaria en colaboracidn con loa departamentes docentes,

* Un consejo académico estableceria sus prioridades y orienta-
CIONES,

Emplearia un modelo de gestidn de provectos, que incluiria la
gestion de los fondos, el personal ¥ las instalaciones del proyecto.
Los proyectos tendrian unas «entregas» clarag, es decir, los pro-
yectos se traducirian en actividades docentes significativag y
continuadae de naturaleza distinta a la de lus que existian an-
tes del proyecto, todo ello en un plazo determinadon.

Todos los proyectos deberian conducir a largo plaze a un ugo
més rentable de log recursos.

e erearia mediants una reasignacién de fondos ¥ 1a coordina-
cidn de servicios ¥ personal que existieran anteriormente,

Luos recuracs nuevos se limitarian a llenar vacios importantes
de destrezag, de las que no se pudiera disponer en ninguna otra
parte de la institucién (por ejemplo, ! digefio de interfaz) antes
de la creacidn del eentro.
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* Se facilitaria que buena parte de su personal trabajara de for-
ma permanente en las facultades.

» Proporcionaria una base profesional a todo el personal de apo-
vo & la engefianza, tanto del centro, como de 1ar facultades o los
departamentos.

» Progresivamente transferiria sus recursos, servicios y métedos
de funcionamiento a las facultades.

El consejo académico estaria formado por un vicerrector o vice-
rrector adjunto {que serfa el presidente), nno o dos decanos, aca-
démicos Ge otras facnltades nombradoes por los decanos o elegidos
por el profesorado, representantes de alumnos, el director del cen-
tro, ¥ una o dos personas elegidas del centro. El consejo asignaria
fondos para aprozximadamente entre setenta y cinco y cien proyec-
tos al afio {(entorno a 500.000 ddlares al afio).

La tecnologin gerfa una parte importante, pero sflo una parte,
del trabajo del centro. Su objetivo serfa el de apoyar la ensefianza
y el aprendizaje.

El centro podria tener los siguientes recursog: un director; un ges-
tor de produccidn de cursos que supervisara entre diez ¥ quince ges-
tores de proyectos o disefiadores de la instruccidn, la mayorfa de los
cuales trabajaria en proyectog ¢ apoyaria el trabajo de una determi-
nada facultad o un determinado departamento; un gestor ¥ produc-
tor de multimedia, que supervisaria a un especialista avanzado en
la red y a un disefiador de graficos multimedia, un disefiador de n-
terfaz, dos productores de medions, ¥ dos personas de apoyo técmed;
dos especialistas en degarrello curricular; dos personas encargadas
del desarrolle del profesorade; dos investigadores (probablemente fi-
nanciados desde fuern); dos adminisiradores, uno de ellos gestor ge-
neral, ¥ el otro encargadoe de los servicios especiales, que supervisa-
ria entre ocho y diez administrativos (sobre todo para el servicie de
alumnog para estudiantes de fuera del campue); entre 500.0(0 y 1
millén de délares anuales para nueves proyectos (incluides les fon-
dos para pagar a los académicos que trabajen en los proyectog); y en-
tre 500.000 ¥ 1 millén de délares para gastos de funcionamiento. El
coste de funcionamiento anual general del centro egtaria entre 3 y &
millones, incuidos salarios ¥ prestaciones sociales,

En total, el coste del apoyn tecnoldgico académico, tante central
eomo local, podria ascender a unos 10 millones por ano, o el 5 por
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¢lento del presupuesto total para la ensefianza de una universidad
de investigacidn grande. Diez millones puede parecer una canti-
dad elevada, y sin duda lo es =i se ha de costear mediante una agig-
nacifn particular de fondes, Sin embarge, muachas instituciones la
cubren actualmente con los servicios de apoyo téenico distribuido,
la contratacién de alumnos leenciados, las subvenciones paru la -
mejora de ia ensefianza, el desarrollo del profesorado, la reforma
curricular, Iag contrataciones externas y los fondos para la eduea-
cidn a digstancia. (Este centro propercionaria apoyo tento a los
alumnog del campus como a los de educacidn a distancia.) Si se
cuentan los costes oculios del personal académico que realiza su
propio apoyo tecnoldgico, probablemente la cifra sea més elevada.

Una vez miis, no egtoy defendiendo que las instituciones deban
emplear todo ese dinero en la tecnologia para la ensefianzs v el
aprendizaje. Sin embarge, si una institucién tiene voluntad de
usar de forma extensiva la tecnologia para la ensefianza, para
alumnos del campua ¥ de fizera de €], 1oz costes rondardn esa cifra,
8} 8€ quiere hacer hien.

Cuestiones burocriticas v administrativas

La estructura organizativa mas comiin hoy en la mayvria de
los centros universitarics es bastante jerdrquica v muy divisional.
Unos gestores superiores (como los rectores o vicerrectores) son
los responsahles de todas las actividades de 1a entidad, Los deca-
nos son Jos responsables de una serie de departamentos separa-
dog, cada uno con su propio jefe o director. Log instructores se ¢la-
sifican por antigiledad en catedréticos, catedréticos asociados,
profesores antiguos y profesores, profesores ayudantes, profeso-
res provisionales vy ayodantes docentes,

Algunas universidades, como la de Susgex, ¢n Gran Bretafa,
s¢ han sabido organizar mejor que otras en dress o temas inter-
disciplinares. En peneral, este tipo de universidad ha sido la ex-
¢epeidn, ¥ no la regla. La principsl forma de organizacion ha sido
en torno a diseiplinas, organizadas en facultades divisionsales.

La estructura organizativa de los grandes centrog universita-
rios sigue pareciéndose mucho a los modelos de organizacion in-
dustriales (o fordistas). Y ello a pesar de unos factores propios de
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log centros universitarios ¥ que suponen una complicacidn para
esos modelos, por ejemplo, el dominio de lag juntas de gobierno de
las facultades, los decanos electog, el periodo de mandato imitado
de los vicerrectores, ete., todos los cuales limitan un modelo de au-
toridad jerdrquica en la toma de decigiones.

Una earacteristica particular de los grandes centros universi-
tarios es la burceracia, tanto deade el punto de vigta politico como
del de procedimientos, ¥ la cantidad de empleados en funciones
admimistrativas y de apoyo. (tra caracteristica comin de esos
centros es la oposicién de los decanos & la centralizacion de los re-
cursns y servicios académicos. Muchas veces las facultades fun-
Cloman como empresas semiautdnomas, casi como unas baronias.

Sin embarge, las nuevas tecnologias funcionan mejor con el sis-
tema organizativo postindustrial expuesto en el capitulo 2. El pe-
ligrn es que la innevacidn ¥ 1as nuevas iniciativas, si ge quiere que
tengan éxito, se tendran que gestionar y organizar fuera de la bu-
rocracia ¥ las jerarquias institucionales tradicionales. Smith
{1991}, en un estudic sohre las universidades canadienses, obger-
vaba que la innovacion se producia principalmente en la periferia,
en divisiones como la de estundios permanentes, ¥y normalmente ze
financiaban con fondos ajenos a los destinadog a gastos de funcio-
namiento generales de la institucidn. Asi pues, esas iInnovaciones
cambian muy poco la estructura nuclear de la institucion.

Esta eg, en efectn, una caracteristica de los cursos de la UBC y
el Instituto de Teenologia de Monterrey de que hablibamos més
arriba. Eran uncs curses autefinanciados y desarrollados princi-
palmente comp curaps sin créditos, ¥ su aprobacidn como méister
estd adn pasando por un montén de comisicnes departamentales,
de facultad y de junta de gobierno (en total, diecisiete comisiones).
Se espera que el proceso dure entre dos afios ¥y medic ¥ tres, ¥ pa-
ta entonces ya se habrd impartide todo el programa,

Mayor reto fue el establecer log necesarios procedimientos
de apoyae administrative para los cursos de la UBC v el Instituto de
Meonterrey. Un problema era matricular en log curzos a alumnos
de postgrado de certificado o sin eréditos de la UBC. Log alumnos de
liceneiatura de la UBC {incluidos loe que siguen cursos de educa-
cidn a distancia) normalmente se matricnlan automaticamente
por teléfono, con el Telereg. Sin embargo, como ge trataba del pri-

mer curso de postgrado quze se ofrecia como curso de educaciin a
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distancia de la TIBC, el sistema Telereg no aceptaba la matricila
para esos cursos. (Segiin una disposicién decidida hace m#3 de diez
afios por loa decanos de estudics de postgrado de Canad4 oceidental,
a los alumnes no ge les permitia seguir cursos de posterado a dis-
tancia, Esa disposicién se modifics, pero no se ha cambiado el pro-
grama informdtico de Telereg, que no acepta esta posibilidad ) Tele-
reg tampoeo puede matricular alumnos de certificado o gin eréditos.

Por congiguiente, cuarenta alumnos de la UBC tuvieron que
matricularse a través del la unidad de Educaridn a Distancia v
Ternologia. Montar un nuevo sistema de matriculacién on-line en
muy poco tempo fue un reto importante, que se resolvié interna-
mente conr un administrador de la unidad de Educacién a Distan-
cia ¥y Tecnrologia con eonocimientos sobre bages de datos. El reaunl-
tade fue que l2 unidad tiene hoy su propio sisterne sutomstico de
matricula para cursos de posgrado y 8in créditos, lo cnal permite a
los alumnos no sélo matricularse, sino pedir los materiales y pa-
gar electrénicamente. (Para ver este sigtema, visitar http:/itesm,
estudies. ubc.ca/info/.)

(Otrotermna grave fueron Ias dificultades de la libreria de 1a UBC
para ocuparse de los alumnos a distaneia, El principal problema
estaba en su sistema de papo. La libreria de la UBC exige que se
paguen log materiales antee de que éstos se entreguen. Sin em-
barga, los giros postales internacienales a veces tardan un mes en
procesarse. Por ¢jemplo, teniamos una alumna de Yuposlavia, Te-
nia gque hacer que su empresario pagara primero el curso, ¥ luego
los materiales. Después, ella tenia que enviar dos giros postales
internacionales a Canad4. Entretanto, egperar a que se procegara
el pago antes de que se le mandaran los materiales.

Adernég, 1a libreria de la UBC no disponia de ningin sistema
para controlar los env{os que se hacian, Los materiales se envia-
ban a los alumnos internacionales una vez procesado el pago co-
rrespondiente. Sin embargo, tan pronto como el envia salia de la
UBC, no habia forma de gaber qué ocurria con él, ni siquiera si log
alumnos lo recibian. En una ocasign, los materiales estuvieron pa-
ralizados en la aduana més de un mes, porque ai alummoe no se le
comunicd el avisc de envio.

Para polucionar estos problemas, la unidad de Educacién a
flistancia ¥ Tecnologia (DET) de 1a UBC ha creado un gistema de
«COINpra unicas. !.:IJEI- alumnos pueden decidir matricularse v pagar
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directamente on-line a la DET los materiales del eurso y £l propio
curso en un sole pago. La DET pide los materiales a la librerfa an-
tes de que e inicie 2l eurao ¥ luepo los envia por correo o mensaje-
ro directamente a los alumnes cuande se matrienlan v pagan,
Cuando se remiten los materiales, se informa a los alumnos por
correo electrinico.

La bibliotecs de la TBC recibe unos fondoes eapeciales de lg uni-
versidad para apoyar & los alumnos de créditos a distancia de la
UBLC, mediante un servicio Hamado de extensidom biblintecaria.
Log alumnos de créditos matriculados pueden hacer (on-line) has-
ta treinta zcolicitudes por curso, ¥ el articrzlo o libro se les manda
por corTen, cualquiera que sea su regidencia. Sin embargo, los ma-
triculados como alumnes de certificado o sin créditos no reciben el
mismo servicio (2 menos que paguen un ¢carné de hiblioteca; los
alumnos de la UBC tienen el servicio gratis). Por esto, hoy 1a bi-
blicteca de 1a UBC esti experimentando el acceso de los alumnos
de certificado ¥ sin créditos de uno de los curses, para ver el im-
pacto que tiene en los costes ¥ el gervicio.

E=s importante no sacar de todo asto falsas conclusiones. El pro-
fezorado ¥ los administraderes de la UBC no scn estiipides ni in-
competentes. Log sistemas se crearon para gituaciones muy dis-
fintas a las de la ensefianza basada on la tecnologia. En realidad,
e8 un meéritc de esza personas de la UBC que ante un problema en
general han estado més que dispiestos a proponer poluciones ¥
hacer los cambiog necesarios. Eztamos ahora en el proceso de in-
teprar estes servicos desarrollados en le unidad de Educacmon a
Dhatancia ¥ Tecnologia en las unidades académicas ¥ administra-
tivas regulares.

Pero el reto para una universidad realmente postindustrial
CONBigke en Que es0s Programas nuevos se estudien ¥y aprueben
con rapidez y eficiencia, dentro del funcionamiento normal de un
departamento o una facultad. Log sistemas de inseripeidn, econd-
micos ¥ de funcionamiento deben ser capaces de ccuparse de este
tipe de programas, como parte de su actividad normal.

Al mismo tiempo, servicios que solfan estar centralizados, co-
mo los sistemas econdmicos, la matricula y lag comunicaciones e
informstica, se estdn descentralizando a medida que los gistemas
de informacién pasan de un procesado de la informacién general y
central a un servicio informatico mas distribuido, basado una
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tecnologia de servidores local, pero conectads en redes. Eata posi-
bilidad de descentralizar los sisternas administrativos, junto con
1a necesidad de unos servicios de compra inica ¥ de unos gervicios
integrados, pedria tener un profundo impacto en la divisién tradi-
eional entre facultades y servicios administrativos, e incluso més
en la estroctura divisicnal de la facultad. Es probable que se tra-
duzca en un alejamiento de lag grandes ¥ jerdrquicas divisiones
«verticaless, para acercarse 4 tn sistema de funcionamiento redu-
cido, horizontal e integrado.

Dadas las dificunltades que supone realizar astos cambios en las
imnstitinciones reguiares, se podria pensar gue seria mis eficaz cre-
ar una organizacin completamente parzlela para programacic-
Nnes «nio convencionales:, que se podria llamar, por gjempla, la Uni-
versidad Virtuzl o la Extension IIniversitaria. Sin embargo, se
corre el riesgo de que las facultades ¥ las unidades operativas con-
vencionales se gqueden completamente rezagadas debido a los
cambios que se producen en el entorno externo, hasta el punto de
empezar a convertirse en irrelevantes o faltar de atractivo para
los alumnos «normales». Ademndas, un sistema paralelo conduciria
a una gran cantidad de repeticiones innecesarias.

Sin embargo, es posible que se necesiten cambios organizativos
fundamentales para garantizar que log nuevos métodos y plante-
amientos se conviertan en parte de las actividades nucleares de la
institucién. Los departamentos fuertes de base disciplinar, orga-
nizados en una gran divisién o facultad, ¥ dependientes de un 9is-
tema miy formalizado de aprobacion de cursos, representan obs-
taculoa importantes para la innpvaeifn ¥ el cambio, como lo son
las prandes unidades administrativas.

Las unidades académicas, en camhbio, se podrian organizar en
Areas pequefias de eontenido temdtico, con una o dos de sus pro-
pias peraonas de apoyeo tecneligico ¥ administrative en eada uni-
dad, que utilizaran log servicios especializados centrales o exter-
nos cuando ¥ come lea hicieran falta. Con el paso a la tecnologia
de servidores, 1as dreas que antes estaban centralizadas, como los
servicios de inseripeidn ¥ econdmicos, ge podrian deseentralizar en
gran medgida hacia las unidades académicas temdtieas, ¥ las uni-
dades centrales se ocuparian de la coordinacidn, la formacion, la
. innovacién y la politica general, m4s que del funcionamiento coh-
diang, Sin embarpo, se ha invertido tanto en ¢émo se hacen hoy las
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cosas €n egas prandes unidades gque cambiarias supondri un gran
esfoerzo.

Estructuras de gestion para respaldar
la tecnologia académica

Una perie de organizaciones del sector privado han reconocido
la importancia estratégica de la tecnologia de la informaeidn y
han nombrado a un finico jefe de informacién con categoria de vi-
copresidente, responsable a tiempo completo de la politica de tec-
nologria de la informacién en toda la organizacién. Esta perscna no
es necesariamente alguien procedente del mundo de la informéti-
¢a o las comunicaciones, sino, con bastante frecuencia, alguien del
personal con conocimientos ¥ experiencia.en el drea comercial de
la empresa, ¥ que ha desarrollade también nunos buencs conoc-
mientos de los temas relacionados con la gestidm de la tecnologla
de la informaciom.

Muchas centros universitarios, por et contrario, tienen una es-
truetura de pestion de cardcter bieameral, con un vicerTector aca-
démico, responsable de la politice académica, ¥ uno o varios vice-
rrectores responsables de la administracién. Por le general, la
direccién de la infraestructura tecnologica institucional rinde
cuentas a través del vicerrector de administracidén o el de servicios
del alumnado.

La divisién de responsabilidades entre actividades tecnol6gi-
cas v académicas no es necesariamenie ningun problema si log
mdximos respongables de la institucién tienen una misama visidn
de la direccién que deba seguir éata, ¥ en particular del papel dela
ternologia en la institucién; los vicerrectores trabajan en eolabo-
racicn v de forma colepiada, y se llevan bien entre sf; y existe un
mecanismg para que las cuestiones referentes a Ia tecnologia se
puedan plantear y las pueda debatir tode el equipe de méiximos
responsables. El Virginia Tech es un buen ejemplo de una instita-
¢itn ¢con eate estilo de gegticn colegiada. Bin embarge, estas condi-
ciomes no giempre son las que dominan en la direccién de ni ai-
milera laz instituciones bien llevadas, de modo gque una
egtructura de gestién que se ajuste a las necesidades de la gestion
de la tecnologia académica puede tener su valor.
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No creo que en el entorne de una universidad de investigacién
un jefe de informacion se pueda responsabilizar tanto de la tecno-
logia administrativa como de la académica, aungue conozeo algu-
nas escuelas universitarias donde parece que este sistema funcio-
na hien, sobre todo =i ese jefe procede del mundo académico. Yo
prefierc un vicerrector adjunto, académico, responsable general
de las cuestiones de tecnolopia académica, probablemente como
parte de unas competenciags mas amplias scbre la engefianza y el
aprendizaje. Perc serd fundamental que esa persona trabaje en
estrecha colaboracidn con el jefe de loa servicios informadticos v de
telecomunicaciones.

Incluso cuando estdn claras las respongabilidades de la gestitn,
seguramente siguen giehdo necesarias unas estructuras parn es-
tablecer ¥ coordinar la politica de tecnologia de la informacion en
e] Ambito institucional. Ahi sz deberfan ineluir los responsables de
las mfraestructuras tecnolégicas, la politica teenolégica académi-
ca ylas exngencias administrativas. Sila teenologia desempefia nn
papel importante en 1z ensefianza del eentro universitario, uno de
los vicerrectores (probablemente el econdmico) deberia presidir
una eomision de ese tipo.

También serd fundamental que el vicerrector académico dis-
ponga de una comisién consultiva de tecnologia seadémica, de la
que debegian formar parte;

* Representantes del claustro, algunos de los cuales deberian po-
soer amplia experiencia en el uso de la tecnologia para la ense-
TNEngzs

Uno o dos decanos.

El director del centro de ensefianza ¥ aprendizaje.

El biblictecario

El responsahie de la infraestructura tecnolégica. (Podria seris
misma junta académica que controle €l centro de ensefianza y

aprendizaje que proponiamos antes.}

(Cualeaquiera que sean laa ventajas v 1os inconvenientes de es-
tog diversos sistemas, lo que se necesita es una serie de mecanis-
mos con loa que ge pueda determinar ¥ levar a la practica la poli-
tica ¥ las prioridades de la tecnologia de la informacién en el
Ambito de tode la inatitucidn. Esos mecanismos deberian garanti-
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zar que el interés por Ia teecnologia académica esté adecuadamen-
te representado ¥ tenido en cuenta.

Conclusiones

Mi tesis es que se necesita una combinacién de servicios de apo-
yo a la tecnologia centralizados y deacentralizados. Ningun de-
partamento académico ¥ ni sipsera ninguna gran facuitad se
pueden permitir eraplear toda la amplia variedad de personal ne-
cesario para el desarrollo de cursos basados en la tecnologia de ¢a-
lidad. Sin embarpgo, estas unidades centraleg deben abarcar una
diversidad de actividades mayor que el simple apoyo a la tecnole-
gia académica, por ejemplo el desarrollo curricular, el del profese-
rado, el disefo de la instruccion, ia gestion de proyectos, el estudio
¥ la evaluaciin de la engefianza y el aprendizaje de la institucidn, ¥
las ingtalaciones para la produccién de multimedia avanzados.

El peligro de esas unidades centrales es que, a su vez, serian de-
masiado grandes para poder pestionar con eficacig, darian la im-
presion de restar recursos a leg achividades académicas nucleares
(agi lo verian sobre tedo quienes se opongan al nso de la teenologia
para la ensefianza), o quedarian al margen dela linea docente aca-
démiea principal. Para mitigar tode ello, e puede apoyar que el
peracnal especiglists en tecnologia académica de 1a unidad central
trabaje durante breves periodos en lag unidades académicas, para
que éstas dispongen de su propio personal especialista peneral, o
s¢ puede apoyar que los profesores trabajen en aquella unidad du-
rante breves periodos, Oira solucién podria consigtir en mantener
unas unidades centrales especializadas ¥ més pequefiaa, y utilizar
el zistema de gestidn de proyectos para juntarlas con fines concre-
tos y en funcion de las necesidades.

Hoy, casi todas las ingtituciones de ensefianza superior no pro-
veen de guficientes fondos para el apoyo técnico vy educativo a la
engefianza basada en la tecoologin. Decia que 81 una institucidn
realmente tiene voluntad de utilizar ésta pars 12 ensefianza, ne-
cesita dedicar 2 ese apoyo al menos el 5 por ciento del presupues-
to general para engefianzs.

Usar la teenologia para ampliar el campus con cardcter global
afectars en todog los aspectos a un centro universitario, pero schre
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todo a oa sistemas sdministratives. La nueva tecnologia de servi-
dores no sdlo permite gue se utilice la teenologia pars la ensefian-
zg, sino también que los sigternas administrativos estén mis des-
centralizados. A medida que el aprendizajo distribuido empiece a
extenderse por toda la institucién, habrd que revisar constante-
menite tanto los sistemas administrativos eomo las politicag acadé-
micas. Las politicas académicas y los procedimientos administrati-
¥08 que se desarrollaren para ofros tiempos y ofras circunatanciss
seguirdn siendo unos obstaculos importantes para el use de Ia tee-
nelogia para la ensefianza,

Hoy, la tecnologia de la informacion es un ares fundamental ¥
esencial en la misidn de todos log centros universitarios, ¥ en eila
se mcluyen tanto las necesidades académicas como 1ag adminis-
trativas. En consecuencia, hay que coordinar el uso de la tecnolo
gia de la informacién, y hay que planificar al nivel més alto de la
direcciém de una inatitucidn la politica ¥ las inversiones nece-
SATIAS.

Es previgible que se necesiter nuevas formas de OTganiZacion
atadémica y administrativa, para apoyar nnevos tipos de ¢ursog,
nuevos tipos de estudiantes, ¥ necesidades de aprendizaje nuevas,
se utilice 0 no la tecnologia. Es poaible que para ello sea necegaria
una reestructuracién radieal de las facnltades, log departamentos
académicos ¥ Iag unidades administrativas centrales. La alterna-
tiva es desarrollar unos sistemas completamente paralelos para
«proteger» las unidades tradicionales, 1o cuzl, a su vez, puede con-
ducir a una competencia interna, una fragmentacién ¥ una repe-
ticidn de servicios.

En variag orpanizacicnes del sector privado, se ha nombrado
un upice jefe de informacién con categordia de maxzimo responsa-
bie, para desarrollar la politica v coordinar todss las actividades
que requieran procesar informacién y utilizar la teenologia. Sin
embargo, parece que es dificil que egte modelo de Jefe de informa-
¢ion funcione, al menos, en las grandes universidades, dada ia tra-
dicional divizidn de las respongsbitidades académicas ¥ adminis-
frativas.

El impacto de las nuevag tecnologias v la pregidn que ejercen
sobre lag actualez estructuras se van reconcciendo muy lenta-
mente. Por lo tanto, quizé no sean neeesariog los cambios radica-
les que aquf se sugieren. Tal vez sea posible satisfarer lag necesi-
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dades de las nuevas tecnalogias mediante cambios estructurales
relativamente menores en la grganizacién. Sin embargo, las prue-
bas de instituciones como el Collége Boréal, el Virginia Tech ¥ la
Sonoma State University, donde la teenologia estd plenamente in-
teprada en todas las actividades de ensefianza ¥ aprendizaje,
indican que el uso intensivo de la teenologia parala ensefianza pa-
rece exigit realmente unos cambios radicales en ia eatructura or-

ganizative, para agsi apoyar sua uso.
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9

Investigacion y evaluacién

En el momento de escribir egte libro, no existe ninguna instite-
cién de ensefianza superior convencional ¥ basada en campus que
haya tenido una experiencia exhaustiva en of uge de Internet y de
loa multimedia de forma constante e intensiva con fines doeentes.
Esto gignifica que todavia hay que identificar ¥ documentar clara-
mente lag estrategias de planificacion v geation que sean sosteni-
bles ¥ tengan éxito.

Dades Ia rapidez con que las nuevas tecnologiag para la ense-
fianza se estdn infiltrando incluso en lag univergidades mén pre-
cavidas y conservadoras, y la falta de experiencia en el uso y Ia
geatidén de esas ternologias, eg evidente la necesidad de investigar
¥ evaluar las aplicaciones de estag nuevag tecnologias,

Pero esta investigacitn y evaluacién se ha de centrar eh las
verdaderas preguntas, y sz debe hacer de forms gue aynde a to-
mar las decisiones achre planificacion ¥ gestiin. En otrus pala-
bras: ;Qué es lo que parece que funciona ¥ lo que no funciona en 1n
planificacidn ¥ gestién de las nuevas tecnologias para la ensefian-
za y el aprendizaje?

Evaluar la ensefianza vy el aprendizaje
mediante las nuevas tecnologias

La mayoria del profesorado y de los alumnos de postgrado sue-
len empezar por evaluar 1a eficacia relativa de 1a ensefianza basa-
ia en la tecrologia, comparada con la engsfianza directa tredicio-
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nal. Aundque esto puede 2er necesaric para conseguir integrar a loa
profesores mas reticentes, este plan concreto de investigacion es
francamente una pérdida de tiempo. Los resultados se saben de
antemano.

Hacer las preguntas correctas

Se han hecho miles de estudios bien elaborados en log que se
comparaba una clase televisada, o el aprendizaje bagado en el or-
denador, o la educacién por correspondencia basada en materiales
impreacs, o cualguiera de toda una variedad de tecnolegias, con
las clases de aula tradicionales. Ademés, ha habido une coinci-
dencia notable en log resultados obtenidos deade prineipios de loa
afios setenta: la conclnsién més comiin de todes los minucicsos es-
tudios que hacian comparaciones entze grupos bien equilibrados,
median objetivamente €l aprendizaje ¥ utilizaban muestras lo su-
ficientemente grandes, es que no existe una diferencia sigmificati-
va en el rendimiento del alumnao.

Las conclusiones en general aceptadas de todos esos estudios
es que la ensefianza con la tecnologia funeciona al menoge tan hien,
Bl no mejor, que la ensefianza de aula convencional (véase, por
ejemplo, Schramm, 1974; Clark, 1983; Mocre y Thompscn, 19940;
Ruszell, 1999),

A menudo, de esos resultados que dicen que no existe una dife-
rencia significativa, se concluye, ademss, que realmente no im-
porta qué tecnologiags se empleen para la ensefianza, porque «no
existe una diferencia significativa» entre su uso y la enseffanza de
aula. 8in embargo, se trata de una inferencia falsa, porgue el di-
sefio de la investigacién normalmente ha excluido a propdaito
otros factores que no sean los ohjetivos criginales del aprendizaje
de aula, Estos otros factorea pueden ser los elementos clave y de-
¢igivoa que hagan gue merezea la pena untilizar o no une determi-
naida tecnolopia.

Esos resultados que hablan de la inexistencia de una diferen-
cia significativa tienen varias causss. La primera es que casi
slempre se utiliza como base de la comparaciin €l aula tradicio-
nal. En otras palabras, jla nueva tecnologia puede alcanzar los
mismos objetivos que los que se persiguen en €l aula? Muy a me-
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nudo, el mismo método de enseAanza (por efemplo, la clase didse-
tica) se aplica luego a la nueva tecnologia. En efecto, los investi-
gadores cuantitatives come Clark ( 1983) insisten en que, por ra-
Zones experimentales, todas 188 condiciones excepio la eleccién de
la tecnologia o el medio de ensefianza deben seguir siendo los mig-
mos para poder hacer una auténtica comparacitn cientifica,

Ei problema de este tipo de estudio e8 que, muy a menudo, con
el uso de la tecnologfa se pueden aleanzag mejor unws resultados
de aprendizaje diferentes ¢ nuevos. Por gjempla, una clase diddeti-
ca se puede proponer sobre todg la adquisicién y comprensidn de
contenidos, mientras que en un curso basado eh Ia red puede inte-
resar mas que los alumnos busquen, analicen ¥ evalien informa-
cién. Lirnitar la tecnologia a nada mss que imitar los supuestos y
lar metas de la ensefianza de aula, con el fin de valorar eientifica.
mente su valor comparative, ex como cortarle dos patas al cabailo
para ver si puede correr tan deprisa coms e homine.

Agi pues, aunque lag comparaciones directas entre la engefian-
za tradicional ¥ la basada en ig teenologia no son muy titiles, si Io
son loa estudios sobre las aportaciones exclusivas que la teenolp-
gia pueda hacer a la ensefanzg ¥ el aprendizaje. Eate tipo de in-
vestigacion se centrar(a en la relacin entre el uso de 1a tecnologia
¥ los diferentes niveles ¢ tipos de aprendizaje {para un anslisig
m4is completo de este tema, véase Laurillard, 1995

Otre problema de lag investigaciones directas, cuantiativas y
comparativas, es que normelmente exigten mayores diferencias
en los regultados de aprendizaje dentro de una tecnologia o un me-
dio de ensefianza particulares que entre ellos. Agi, nna buena ela-
Se Alempre cONsSeguirs mejores resuitados de aprendizaje que un
programa nuitimedia de deficiente digefio, y viceverss. Una lec-
cién importante de todo esto es que una buena tecnologia no aslva
una mals engefianza. No sélo Ja €mpeora, gino que la propaga atGn
mag, Sin embargo, serdn Gtiles los estudjos que se centren en las
exigencias de un nao efectivo de una tecnologia determinada. Es-
te tipo de estudios se podrian centrar en 1ag formas y los niveles de
interaccidn entre alumno y maquing, el disefio de interfaz, y los
disefios que favorezean que el alumng Pueda trabajar solo.

La capacidad para ensefiar ¥ aprender de los profesores, Jos es-
tudiantes, y las tecnologiag es sorprendentemente tlexible. Si un
profescr no puede disponer de una teenologia, es posible {ue pueds
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conseguir unos regultados tan buenos con otros planteamientos,
aungque habri también otras pérdidas (¥ alpunas ganancias), como
que el profesor tenga que emplear méds tiempo, o que el alomne ha-
ya ge trabajar msa. Estos «efectos secundarioss muchas veces gom
los auténticos beneficios (o limitaciones) de utilizar las nuevas tec-
nolopias, pero se les suele excluir en log estudios comparativea.

Al desarrollar estrategias para la investigacién y la evalua-
cifm, hay que congiderar una amplia variedad de factores, que no
se puede reducir a la capacidad de la tecnologia para reproducr la
enseiianza de aula. El modelo ACCIONAR giguiente gefiala algu-
nos de estog factores,

El modelo ACCIONAR

En publicaciones anteriores (Bates, 1995), sefialaba los si-
guientes factorea que se deben tener en cuenta 2l evaluar la efica-
cia de las diferentes tecnologins para la ensefianza. Son factores
que ae pueden resurmir ¢om el acrdnime ACCIONAHR:

Acceso y flexibilidad: ;En qué medida eg accesible para los estu-
diantes una determinada tecnologia? ;Cudl es su grado de fle-
xihilidad para un determinado grupe objetivo?

Costes: ;Cudl es la estructura de costes de esta tecnologfa? ;Cusl
es 8l coste unitario por egtudiante? ;En queé difieren loa costes
de las diferentes tecnologias en un determinado contexto?

Cuestiones de ensefianza y aprendizaje: jQué tipo de aprendizaje
so necesita? ;Qué planteamientos docentes satisfarén mejor
esas necesidades? ;Cudles son lag mejorea tecnologian para
apOyar esa ensefianga y ese aprendizaje?

Interactividad y regpeto por el nanario: jGué tipo de interactivi-
dad se puede eonseguir con ega tecnologi=? ; Ea ficil de utilizar
epa tecnologia? '

Organizacitén: ;Cudles son las exigencias organizativas y los obs-
taculos que hay que eliminar antes de poder nfilizar con éxito
ega tecnologia? ;Qué cambiocs hay que hacer en la organiza-
cién?

Novedad: ;Hasta qué punto €5 nueva esa tecnologia? ;Ea fiable?
:Qué aportard a la renovacién de la institucién?
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HRapidez: }Con qué rapidez se pueden montar los cursos con esta tee-

nologia? ;Con qué velocidad se pueden cambiar los materiales?

Asi pues, hay que estudiar ¥ evaluar las nuevas tecnologing pa-

ra la ensefianza, desde luego, pero esa evaluacin no 2e debe limi-
tar a repetir los regultados del aprendizaje de aula, Entre 1as pre-
Buntas mds relevantes para esa investigacicn v evaluacién
podrian figurar las siguientes:

]

EQué impacto va o producir esty apdicacion de o fecnologio en
el arcezo del alumne al aprendizaje y en la flexibilidod de éate?
¢Permitira llegar a nuevos mercados o atender Nuevas necesi-
dades, o esa tecnologia supondri un inconveniente para los
alumnos que ya tenemos?

§Cudles son las ventajas y los inconvenienses econdmicos de la
aplicacidn de esta tecnologia? {Cémo incidird en 1os costes el in-
cremente de alumnos asi conseguido, comparado con el inere-
mento del niimere de alumnos mediante Ig ensefianza de aula
tradicionat? ;Qué veurre con los costes gj baja la matricuia?
¢En qué momento, desde el punta de vista del riimero de alum-
nos, esta tecnologia muestra una relarisp entre costes y efica-
cia mejor que la de otrog planteamientos?

iCudles son las funciones docentes ¥ log resultados del aprendi-
24je gue parece gue se pueden conseguir con mayor facilidad y
eficacia mediante ol use de esta tecnologfa? ;Qué ohjetivos de
aprendizaje parecen dificiles de aleanzar con esta tecnologia?
¢Nos permitird conseguir unos chjetivos de aprendizaje en log
que no hahiamos reparado, ¥ merecen la pena tales objetivos?
iQué formas y niveles de interaceitn se puedan lograr al uili-
zar esie tecnologio? ;Ofrece una retroalimentacién fiahle ¥
comprensiva a los alumnos? ;Pueden éstos fornmular preguntas
abiertas ¥ recibir indieaciones para posibles respuestas? ;Qué
tipo de reflexicn ~Comprension, andlisis, resolucién de proble-
mas, toma de decisiones o evaluacién— fomenta este tipode tee-
nologfa? ;Es de facil uso para alnmnos y profesoraa?

iEs una tecnologia ficil de utilizar ¥ gestionar? ;Se dispone ya
de la infraestructura necesaria o hay que construirla? ;Cuenta
la institucién con el personal técnico, de produceidn ¥ educati-
vo suficienie para spovar esta tecnologfa? De no ser asi, i5e
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puede encontrar en el dmbite local a un precio razonable? ;Ea
una tecnologin que exija muche tiempo de apoyo téenico? jRe-
quiere que se proporcione mucha ayuda al alamne? ;Habrd que
cambiar log sistemas adminigtrativos para ajustarlos a los
usoa previstos de esta tecnologia?

¢ :En gué medido e unao tecnologia fiable y estable? ;Se ha com-
probado de forma exhaustiva antes de ponerla a disposicién de
log alumnos? jCugnta formacidn se necesita, tanto para profe-
S0Tes como para alumnesg, antes de que esta tecnologia se pue-
da utilizar con eficacia? [En qué medida el departamento o la
institucién eatdn preparados para respaldar nuevas iniciativas
en esta area?

s :Con qué rapidez se pueden montar eursos o desarroliar mae-
rioles utilizando esta tecnelogio? ;Se pueden introducir cam-
bios v afiadir material nuevo con rapidez y facilidad? ;Se pue-
den poner los materizles a disposicion del alumno con rapidez
y facilidad?

Estas preguntas sirven de base para la seleccitn de las tecno-
logias v para au posterior evaluscion. {Para mds detalles sobre e6-
mo seleccionar y usar las nuevas tecnologiaa para la ensefianza y
el aprendizaje en la educacidn superior, véase Bates, 1395.}

Estudiar 1as aplicaciones de software

La elecrién del software adecuade para apoyar el desarrollo de
cursos basados en la tecnologia (software de auntoria de cursos) es
una cusstitn compleja por varias razones. Kxiste una amplia va-
rielad de productos de autoria de cursos disponibles, continua-
mente aparecen nuevos productos en el mereado, ¥ los existentes
ge pueden mejorar sustancialmente en versiones postericres.
Ademsis, quienes desarrellan cursos deben conocer los avances del
software general que puedan afectar muchisimo & la ensedanza
basada en la tecnologia, por ejemplo los ochjetor de aprendizaje
(para més informaecidn sobre éstos, véage el capitulo 8), lenguajes
nueves como Java, servidores de video, pantalla compertida o dis-
positivos de biisqueda. Séle el estar al dia sobre loa avances del
software €8 un trabaje de dedicacién exclugiva.
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Por estas razones, hay una tendencia comprensible & rehuir los
eptudios necesarios para identificar la «smejors golucién de softwa-
re. En consecuencia, el modeln mdg commin en Ia toma de decisig-
nes ez el de la «conversifn de San Pablo»: un administrador o un
profesor asiste a una eonferencia o a una expegicién comercial, ve
una determinada tecnolegia e inmediatarnente «ae conviertes, co-
me 1o hizo San Pablo en su camine a Damasco. Y de este modo, to-
do desarrollo de cureos ge debe meter en esa tecnologia conereta.

Alpunas ingtitucinnes han intentado adoptar un sistema de au-
taria de cursos estdndar, para mantener los costes npdministrati-
vos. Es una decision importante, que tendré consecuenciag para
todos los instructores que deseen desarrollar cursos hagados en 1a
tecnologia, El inconveniente de estandarizar un determinado tipo
de software de desarrotlo de cursos es que hay muchas formas de
ensefiar, ¥ no existe todavia un software que se ajuste a todos los
propéaitos, Por gjemplo, €l que se necesita para desarrollar un
curso basado en la red, que ponga mucho énfasis en el debate de
aula, serd muy distinto del que se necesita para desarrollar un
CIFROM multimedia basado en un sistema de expertog para la
toma de decigiones. Inciaso en cursos cuye imparticién estd desti-
nada exclusivamente a la red, hay teda una diversidad de enfo-
ques posibles, dependiendo de la naturaleza de 1a disciplina en
enesticn y del planteamiento que prefiera el profesor.

As{ pues, es previsible que eualguier intento de imponer come
golucidn un software de antoria de cursoes exclusivo a toda una ins-
titucidn suponga una grave limitacion de la lihertad de c4todrs, ¥
podria conducir a un muy indeseable planteamiento uniforme de
todas las asignaturas. Especial importancia tiene que los admi-
nistradores o los gestores de los sistemas informéticos no tomen
ese tipo de decisiohes, sin antes debatirlag exhanstivamente con
el elaustro.

No es extrafio que la investigacién sobre los diversos programa
de autoria weh, como WebCT, Lotus Notes Learning Space, etc.,
para apoyar la ensefianza basada en la tecnologia, se considere
nna actividad esencial, ¥ desde lueypo lo es. Algunog sitios web
ofrecen andlisis comparativos de esos distintos programas (véase,
por gemple, htipdfwrww.ett.be.caflandonline; http:#sunil.umd,
edw/'webet/; http:fwww.umanitoba.cafiptools/courseware/). El pro-
blema es que estos gitios web generalmente se centran en temas
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téenicos (fiabilidad, velocidad, requisitos de servidor, etc.} y a ve-
¢es también en cuestiones de administracidn y cogtes. Ea necepa-
rio considerar estos factores, pero no pon suficientes para fines de
ensefignza y aprendizaje. La investigacion deberfa centrarse tan-
to en la cornpatibitidad de los diferentes programas con log distin-
tos planteamientos docentes, como en los factores administratives
¥ ECONGIMICOHS,

La complejidad de este tipo de decisiones justifica también la
exigtencia de una unidad central con uneg conocimientos especia-
les, que pueda hacer un seguimiento de los nuevos avances en
software y de su posible aplicacion a la ensefianza y el aprendiza-
je, ¥ servir de guia y educador para los profegores en cuestiones de
programas,

Annque la evaluacion del apropiade software de autoria de cnr-
20§ deberia ser una actividad permenente, ne es més que zne en-
tre muchos factores importantes que pueden influir en que los
cursos tengan éxito o no. En efecto, hay rmuchos ejemplos de cur-
808 hasados en la tecnologia que han temido éxito a pesar de las
malas decisiones tomadag sobre un software adecuado. En otras
palabras, la evaluacién del software no deberia ser 1a finica, ni #i-
quiera la principal, priorided de la investigacion,

Impacto en ¢l estudiante

Ademie de medir los resuitados del aprendizaje, es importan-
te evaluar los otros efectos que la ensefianza basads en la toenolo-
gia produce en los estudiantes. Tno de los grandez retos B que ge
enfrentan las instituciones hasadas en campus tradicionales sers
la de lograr el adecuado equilibrio entre la ensefianza directa y la
basada en la teenologia, sobre todo para los alumnoes de nueve in-
greso que proceden directamente de los centros de secundaria.
Ademas, con el creciente énfasis en el aprendizaje permanente, la
ampliacién del acceso, la educacién profesional continua y los pro-
gramas aplicados de postgrado, es previzgible que la demografia
del cuerpa estudiantil cambie. Serd importante hacer un segui-
miento de la reaccion de los estudiantes ante el cambio de 1os mé-
todos docentes, e identificar cualquier diferencia en esas reaceio-
nes segin el tipo de alumnoa.
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Para los alumnos, la pérdida de contacto directo ¥ personal se
anele compengar con el mayor acceso ¥ la mayor flexibilidad. Tam-
hién exigte un equilibric entre el coste de llegar al campus y el de
adguirir un ordenador, programas y acceso a Iniernet. Una vez
m#s parece que la respuests variara sepyn las cireunstancias de-
mograficas. Mi experiencia indica que ¢l aprendizaje basado en la
tecnolegia es més aceptable para log aduitee trabajadores y esta
mé4s a s11 alcance. Los alumnos nuevos del campug suelen preferir
formas de ensefinnza mds cenvencionales, ¥ hay que introducirles
suavemente en la tecnologia, porque ésta exige mayor autodisci-
plina ¥ una responsabilidad personal del aprendizaje.

Los alumnos poseen también distintos estilos de aprendizaje.
Algunos son estudiantes sociales, otros prefieren estudiar de for-
ma independiente, ¥ otTos, una combinacién de lo uno y lo otro. &
unos no les gusta trabajar con el ordenador, sea por su estilo de
aprendizaje o por au analfabetismo informdtico. Algunos quiza
sepan manejar un procesador de textos, pero no Internet, o al re-
viés. Quizd sea necesario poner en practica programas especiales
para ayudar a les estudiantes a alfabetizarse en informética ¢ a
desarrollar planteamientos adecuados del aprendizaje basado en
la tecnolopia. Quizé convenga ofrecer 1a posibilidad de escoger en-
tre diversos modos de imparticién (aprendizaje directo o distri-
buide), pero serd una opcidn cara. Pero, en generzl, eabe esperar
que la responsabilidad de abordar los diferentes estilos y pre-
ferencias de aprendizaje recaiga en el instructor regular, yunain-
vestigacion bien hecha deberia servir de orientacién sobre el pa-
pel de la tecnologia a 1a hora de responder a los diferentes estilos
de aprendizaje.

La necesidad de adaptarse a las diversas necegidades de los di-
ferentes alumnos no es realmente algo que el uso de la tecnologia
plantee en exclusive; ésta no hace sino agudizar un problema ge-
neral ¥ va existente. No obstante, unos estudios de evaluacion
bien disedados pueden suminigtrar una retreahmentacién de va-
lor incalculable a los profesores ¥ a quienes hayan de tomar deci-
siones sobre el papel adecuado y el impacto de la tecnologia sobre
una poblacién estudiantil cada vez més diversa. La engeflanza
universitaria se convertird en algo més parecido a la puesta a
punto de nna méquina de alta precizifn.
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Organizacién y gestion de la tecnologia académica

Aungue este libro ofrece unss orientaciones hien definidas
(probablemente demasiado) para la organizacién y gestion de la
tecnologia para iz ensefianza y el aprendizaje, no se dispone aiin
de la suficiente experiencia para confiar en que foncionen, al me-
nos en todas las situsciones. Durante algin tiempo, serin necesa-
rios la experimentacidn y el contral constante de 1as estrategias de
organizacion ¥ gestitn, y sobre todo que las digtintas institucicnes
compartan 8pg experienciag, Hay que elaborar unos puntos de re-
ferencia nacionales o, mejor avin, internacionales, para identificar
¥ medir lo que mejor funcione en la organizacién y gestién de la
tecnologia con fines docentes.

Anilisig de eoste-beneficio

El anilisiz de coste-beneficio no sdlo trata de relacionar los cos-
tes de las actividades con log beneficios (g inconvenientes) de una
estrategia determinada, sine también de identificar las relaciones
ocultas entre costes y beneficios,

Los principales estudies de coste-beneficio del use de las nue-
vas tecnologias se ban desarrollado de forma paralela en Estados
Unidos ¥ Canada. Jewett (1998) ¥ Young (1998} terminaron hace
Eoce un ostudio encargado por el Departamenta de Educacidn de
Estados Unidos. Ei trabajo analizaba doce egtudios de easos do uso
de las nuevas teenologing, que 2o centraban principalmente en la
televisifn educetiva en directe y el aprendizaje bagado en el orde-
nador. El estudio canadiense (Bates v Bartolic, 1999), financiade
con el proyecto de Centroa Nacionales de Exceiencia en el Telea-
prendizate, del gobierno de Canadd, se centraba es seis estudios
de casos de cursos on-line.

Aunque los estudios estadounidense y canadiense evan proyec-
tos separados, hubo una estrecha comunicacidn entre sus respec-
tivos investigadores, Ambos proyectos desarrollaron metodolo-
gias de alpin mode similares para analizar los costes. El estudio
canadiense reuni6 tres tipos de datos sobre costes —costes de pro-
duccidn e imparticion, ¢egtes de capital ¥ recurrentes, y costes fi-
jos y variables—, e identificé tres Areas principales de beneficios
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—beneficiog derivados de la efecucién, ncluidos los resultados de
aprendizaje, ia satisfaccién del alumno, la satisfaccién del ine-
tructor, ¥ la recuperacion de inversiones; los beneficios dezivados
del vaior, incluido el acceso, la flexibilidad y la facilidad de uso; ¥
los beneficios de valor afiadide, corno unaa meneres necegidad de
tréfico ¥y aparcamiento, los bereficios indircetos de produetea v
SIViCclos RUEVOs, ¥ Ina mayor generacidn de ingresps—.

En todos los estudios de cases, los datos se recogieron v clasifi-
caron €n esas ¢categorias (hay que zefialar que log «beneficios- se
podian evaluar negativa o positivamente, en el sentido, por gjem-
plo, de gue redujeran 0 aumentaran el acceso). Algunas de las con-
clugiones preliminares de log estudios canadiensea (Bartolic v Ba-
tes, 1999) son las siguientes:

» Lag estructuras de costes del aprendizafe on-line son diferentes
de las de lo enseflanza directa ¥ de las teenolopias de aprendiza-
Jje o distancia basado en materiales impresos. Los costes de in-
version directos imiciales para el aprendizaje on-line son mayo-
res que los de la ensefianza divecta, perv menores que Ios de la
ensefanza a distancia con material impreso; los costes de
aprendizaje on-line fienen algunas econamias de escala en eom-
paracién con 1a ensefianza directa, pero las economias de eseala
para el aprendizaje on-line son menores que las de la ensefian-
za basada en material impreso, debido a que en el aprendizaje
on-iine hay una mayor interaccidn entre profesores y alumnes.

* Los gazios de iniciacién de operacion de los enrsos especicimen-
te disefiados para el aprendizaje on-line son sustanciales v a
menudo imprevistes, aohre todo en lo referente al tiempo del
instructor ¥ a la administracién. Sin embargo, los costes se
asientan répidamente una vez gue el curgo ge ha ofrecido.

* Los cursos de aprendizaje on-fine pueden proporcionar un
aprendizaje de calidad v tno recuperocion de inversiones, aun-
que haya costes de iniciacidén de operaciones imprevistos.

s Las reaccioner de log alumnos eran diversas. Parece que en las
reacciones ante el aprendizaje on-line influye nuna serie de fac-
tores. Al parecer results mas aceptable para alumnes gue no
puedan seceder al campus y para los de dedicacién parcial. Hay
unag compensaciones definidas, ne aélo en comedidad ¥ accesn,
sino también en calidad de aprendizaje. Muchoe (v sobre todo
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los que trabajaban con una segunda lengua) preferian las for-
mas agincrdnicas de debate on-line y la perspectiva interna-
cional que esos cursos ofrecian; otros, especialmente los alam-
nos del campus, echaban en falta la espontaneidad y sencillez
de la ecomunicacitn sinerénica hablada.

* Las cuestiones de diseno son tan decisivas para el aprendizgje
on-{ine como para {os oiras formas de ensefianza. La Organiza-
cidn y el tamaiip de los forog de debate gon factores fundamen-
tales del éxito, como lo son las estrategias de intervencién de
los tutores,

* En el coniexio en gue se realizaron log estudios, los coster direc-
tog por alumno de los cursos en-line diseriados especificamente
eran similares a log de la instruceién directa, en una media de
enitre veinle y cuarenta alumnos por curso y afio, duranie un be-
riodo de cuatro afios. Por debajo de veinte alumnos paoT Curso,
la ensefianza directa era mds barata por alumno: poT encima
de cuarenta par curso y aiio, el aprendizaje on-line ge iba ha-
ciende cada vez m#s barato por afumne. (En eatas cornparacio-
nes 8¢ suponia una ratio gimilar de alumnoa per profesgr tanto
en la ensefianza directa como en la on-line, y no se midig el efec-
to de una cantidad de alumnog por curso inferior a diez.)

s Elaprendizaje on-line permite desarrollar cursos que ge pueden
importir o escela global con una relacisn positiva entre costes ¥
eftcacia. Pero es probable que los cursos globales representen
un mercado niche, ¥ para tener éxito hay que cumplir unas ¢on-
diciones muy exigentes,

* FEn determinodns situaciones, los cursps o PrOgramas universi-
tarios on-line pueden recuperar completamente sus costes u ob-
tener beneficios de las tasas de los alumnos y las jfranguicins,
sin subvenciones del gobierno.

* Seidentificaron log beneficios indirectos {o de valor aiadido) y
lor directos del aprendizafe on-line. Entre los beneficios indi-
rectos estdn el impacto sobre el sisteme de transportes del
tampus ¥, por congiguiente, cuestiones medioambicntales; sg-
bre las necesidades de las aulas y de otros edificios: ¥ sohre el
desarrolle de nuevos productos, servicios y fuentes de genera-
c¢ién de ingresos. Los beneficios indirectos parecen ser més im-
portantes avin que los directos, aunque en eate aspecto se nece-
sitan mds estudios.
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* Se identificaron los costes indirectos y directos del aprendizage
on-{ine. Entre los directos estdn la infraestructura de redes ¥
los servicios de apeyo técnico, el uso de servicios centrales, eo-
mo el de inscripeiones ¥ el departamento econdmico, log edifi-
¢ioa ¥ lag necesidades de eapacio. Los cursos on-line comparten
algunag caracteristicas de la ensefianss directa en lo que g cos-
tes indirectos se refiere, pero hay importantes dreas en las que
los costes indirectos del aprendizaje on-line son diferentes
de los de la ensefianza directa, especialmente en lo reforente a
exigencias de espacic y edificios. Cuando se compara la enge-
fgnza directa con la basada en la tecnologia, hay que conside-
rar io# costes indirectos tanto comao log directos, En eata srea
hacen falta m4s investigaciones.

Hay que ingistir en que se trata de resultados preliminares es-
pecificos de unos determinados contextos, y que hay que repetir
este tipo de estudios en etros contextos distintos,

Conelusiones

Es fundamental que se estudie y evalile el nueve contexto de 1n
ensefianza basada en la teenologfa, especialmente para los cen-
tros umiversitarios tradicionales basados en campus. 8in embar-
go, es importante centrarse en las caracteristicas edueativas vini-
cas de egtas nuevas tecnologiag, y asegurar que se estiadie todn 1s
ampha variedad de factores que influyen en que ¢l uso de las nue-
vas tecnologias tenga éxito.

Es necesaria una evaluacién y un estudio constantea de las
nuevas tecnologias, En particular, la evaluacidn de lag implicaeip-
nes educativas y académicas de su introduecion v log posibles be-
neficios indirectos del uao de las nuevas tecnologias indican que €]
estundio y la evaluacitén deberfan ser una funcisén importante de
una wnidad central de tecnologia académica. Asf se aseguraria
que la investigacion y la evaluaciin se centran en 1as necegidades
de la institucion, y que los resuitados e implicaciones producen un
amplio efecto en toda la institneign.
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10

Evitar el pacto de Fausto
y superar el reto tecnolégico

A estag alturas, es muy posible que el lector se haya pregunta-
do: ;Merece la pena? Debo confesar que s6lo pensar en todo lo que
hay que hacer me agota. La puesta en préctica de lag estrategiag
sefialadas hasta aqui supondrd un gran reto para cualguier admi-
nistracién de un centro universitario. ;Son todas ellag necesariaa?
¢Los tambios han de ser tan radicales como se ha indicado? JNoae
podria dejar que la ensefianza bagsada en la tecnologia se fuera de-
sarrollando progresivamente de abgjo arriba, ¥ luego abordar las
cuestiones que ze plantearan?

Las imitaciones de la planificacién

Las estrategias de mayor éxito no se planifican totalmente de
antemano; como dice Mintzberg (1994), suelen sorgir de decisio-
nes pequefias e individuales que se pueden producir en cualquier
ingtancia de una organizaciin, He sido prudente ante el tradieio-
nal planteamiente de planificavitn estratégica de arriba abajo, ¥
he insistido més en desarrollar una vigitn ¥ unas metas ampliag a
nivel de departamentos,

La caracteristica importante de la nueva estrategia es que se
basa en lo que ae ha aprendido det modelo de lag acciones indivi-
dusles. De modo que el proceso de planificacidn ¥ gegtidn es itern-
tivo: se aprenden las estrategias que surgen, luego se aplican de
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forma deliberada ¥ controlada, y después se modifican cwando
surgen otras estrategias diferentes. Las que e presentan en este
libro se hasan en lo aprendido del resultado de muchas acciones
individuales en una serie de instituciones distintas que estén le-
vando a la préctica la ensefianza y el aprendizaje basados en ia
tecnologia.

En otras palabras, este libro es un poeo como una fotografia, la
¢captacién de un ingtante. Todas las eatrategiag que en 6l se Teco-
miendan se deben ver desde esta perspectiva. Tendrdn que cam-
biar tanto en ¢l espacio como en el tiempo; deberdn adaptarse a los
contextos locales ¥ modificarse a medida que aumente la expe-
riencia en el ugo de las nuevas tecnologiag para la ensefianza, FEn
efecto, probablemente se necesiten muchas otras estratesias gi se
quiere utilizar con éxito la tecnologia para la ensefnanza.

Ademds, el tiempo ez esencial. Hay un momento, por ejemplo,
en que una institucion debe pasar de utilizar eriterios sauaves»
para una financiscién que estimule la mdxima implicacién del
profesoradn en el desarrollo del aprendizaje basado en las nuevas
teenelogias, a utilizar eriterios «decididos» para una financiacion
que se traduzea en proyectos que se prevea que van a tener &xito o
ser sostenibles,

Luege estd el coste del cambio. Para digefiar materiales de
aprendizaje eficaces y eatablecer sistemas tecnoldpicos se requie-
re tiempo. Ademds, el flujo de alumnos convencieonales ¥ 1a nece-
sidad de investigar no cesardn. Asi que siempre hay un periodo en
que los sistemas antiguos ¥ nuevos corren en paralelo. Pueden pa-
sar varios afios desde que se inicie un proyecto hasts que el coste
de su desarrollo se pueda justificar con unos resultados de mejor
aprendizaje o un mayor acceso.

Las estrategias propuestas en este libro estdn también interre-
lacionadas. No tiene sentido hacer grandes inversiones en infra-
estructuras tecnoldgicas sin el correspondiente desarrollo de una
visidn de cdrno una institucidn desea ensefiar en loa proximaos diez
afioa. El planteamiento de «construye, que ya vendréns, gin unas
estrategias académicas para el uso de la tecnologia, ex una politi-
¢a cara.

Otro problems lo provoca la impaciencia de los méximos res-
pongables o el pobierno. 54 de varics casns en que 8o ha llamadoe a
1na personha para decirle gue pusiera en marcha en una escuela
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universitaria el desarrotlo de una produceién de multimedia, los
hiciera funcioner y consiguiera recuperar costes en cf periodo de
dos afios. Ea algo francamente imposible. Desde 1a invencisn dal
motor de vapor hasta la primera produceién en linea de Henry
Ford paparon mas de cien afics. Estos cambios revolucionarios
han de progresar a un ritino que los seres humanos puedan asi-
milar, y en el caso de la ensefianza superior esto significa que lo
han de asimilar el prefesorado, log administradores ¥ log alumnos,
Los eambios propuestos en este libro se deben realizar en un tiem-
po MAB cercano a los diez afios que a los dos.

Nov obatante, la naturalezs imperfecta de la planificacién v la
gestion no reduce la necesidad de unas estrategias deliberadas
parda poner en prictica de forma efectiva la enzefianza basada en
la tecnologia. Las organizaciones comao los centros universitarios
suslen ser conservadoras por naturaleza. Sin una sctuacidn deli-
berada y coordinada, no pueden, aungue quizé quieran, adaptar-
se & las exigencias de un buen uso de la teenclogia para la enge-
nanza.

Cuando loe recuraos son escasos o incluso disminuyen, hay que
establecer unas prioridades. La reasignacitn de fondos serd fun-
damental para fomentar la ensefianza y el aprendizaje basados en
la tecnalogia,

Una organizacién sana aprende de la experiencia, Esta expe-
riencia no se debe limitar a lo que ocurra dentro de los limites de
la propia organizacidn, sino que se puede aprender mediante la
comparacidn de las mejores praicticas de otraz instituciones ¥
adaptindolas al contexto local, La elave en todo ello es la flexibili-
dad y la voluntad de aprender de la experiencia, tanto dentro co-
mo fuera de 1 institucion,

;B8 imirtil registirse?

Existe también la opcidn de no emprender ese camine. Una ing-
titucién puede decidir limitar el uso de la tecnologia para la ense-
fianza a fines muy concretos, como la ensefianza del disefio asisti-
do por ordenador, donde los ordenadores sen absolutamente
esenciales. Se puede utilizar la tecnologia exclusivamente como
complemento de la engefianza directa. Algunas instituciones pue-
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den decidir centrarse enteramente en este tipo de ensefianza.
Puedo adelantar que cada vez serd mayor la diferencia entre las
instituciones, incluso de un mismo sector, basada en el uso que ha-
pan de la tecnologia para la ensefianza y el aprendizaje.

Sin embargo, los planteamientos alternativoes que minimizan
el papel de la tecnologia en la ensefianza tienen también muchos
riesgos. Cada vez més, los estudiantes habrdn desarrollade una
extensa experiencia ¥ unaa destrezas en el uso de las tecnologias
de la informacidn en su vida no académica, ¥ cada vez serin maa
intransigentes con las instituciones que parezcan estar al margen
de los avances del mundo «real». Es previsible que los eatudiantes
rechacen lag instituciones de ensefianza superior que no integren
la tecnoclogie en su curriculo, porque Be dardn cuenta del efecto ne-
eativo que el hecho de no haber estado expuestos ala tecnologiava
a tener en sus pogibilidades laborales cuando terminen los estu-
dios. Ademas, reducir el uso de la tecnologia a la condicidén de com-
plemento de la ensefianza de aula tradicional aumentaré los cos-
tes gin que se produzean unos beneficios medibles u observables.
{Ina institueitn que rechace delibersdamente 1a teemologia ¥ pon-
ga mucho énfasis en la ensefignza con prupoe reducidos, con una
baja ratio de alumnos por profesor, es previsible que se2 una ins-
titucién muy cara y, por consiguients, exclusiva.

Jué se pierde?

La progregiva preaencia de la tecnologia en la ensefianza obli-
ga a congiderar las siguientes preguntas:

® (Cudica son las caracteristicas exclusivas de la ensenanza di-
tecta, ¥ para qué tipo de estudiantes son esenciales?

s Cuiles son los beneficios exclusivos de estar en el campus, ¥
qué tipo de alumno serd el que mas se heneficie de ello?

* ;Comoinciden los necesarios procesos de planificacidn y gestidn
de Ia tecnologia en la cultura de una institucién académica?

Para una institucién convencional basada en el campus, el re-
tn més dificil probablemente sea conseguir un adecundo equilibrio
entre la ensefianza y el aprendizaje directos y los basadoa en la
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tecnologin, para los diferentes alumnos que atienda. Fl aprendi-
zaje distribuido —distinto de 1a educacion a distancia «puras— per-
mite una mezcla de actividades basadas em el campus y activida-
dea hasadss en la tecnologia. El aprendizaje distribuido tiene
unas ventajas econdmicas potenciales e importantes, especial-
mente si con &) se reduce la necesidad de cleses tradicionales y
oiras formae de engefianza directa ¥, por consiguiente, la necesi-
dad de agistir al campus.

+Cudles son los bemeficios concretos de estar en el campus que
el aprendizaje basado en 1a tecnologfa no pueda suatituir {o le pue-
da hacer de forma muy pobre}, ¥ quiénes loa disfrutan mis? Por
ejempio, el acceao elactrinico a los servicios de biblicieca, sobre to-
do a través de la red, va 3 permitir una variedad de lecturas tan
pnplia como la asistencia figica a la biblioteca del campus. Los
alumnos se pueden comunicar entre ai ¥ con sus instructores de
forma flexible ¥ exhaustiva a través de los debates on-line. Los 1a-
beratorioa virtnales permiten una interaecién més intensiva del
alumng y unp mayor diversidad de experimentos que los labora-
torios tradicionales. En un CD-ROM se pueden digitalizar clases
magistralea y motivadoras, que capten y ginteticen la ezencia de
una disciplina.

Entonces, jqué es lo que no se pusde hacer con la tecnologia en
la ensefianza v el aprendizaje? La lista se reduce afio tras aflo. No
obstante, siempre habra alpunos aspectea de la ensefianza v el
aprendiznje para los que |a ensefianza direeta serd mas adecuadas.
5in embargo, ya no se puede presumir en general que ésta sen
siempre mejor. Al eontrario: cada vez serd més necesario justifi-
earla. La bage de esta fustificacion ae ird algjando de la naturale-
22 de las disciplinas y de la metodologia docente, para acercarse a
la obligacion de atender las nacesidades de unos estudiantes par-
ticulares pars quienes el contacto pexsonal con lea profesores es
importante,

El hecho es que muchos jévenes (¥ unos pecos mayores) no van
a la universidad vinicamente para realizar un aprendizeje acadé-
mico. Lo hacen por el contexto social ¥ cultural. Pero, jcudntas
instituciones realmente ofrecen hoy unas actividades sociales y
culturales con un formato que sea accesible ¥ aceptable para ios
alumnos? Me parece que una queja habitual entre los profesares
es que los alumnos so0n més «instrumentales» ¥ estdn menas inte-
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resados en las actividades culturales y sociales del campus que en
el pasado. Esto se debe, sin duda, a su creciente necesidad de tra-
bajar al tiempo que estudian, a las grandes clases tradicionales, y
a Ia falta de disponibilidad de unas funciones culturales apoyadag
por la institucidn, fruto de las crecientes presivnes presupuesta-
rias. Sin embarpo, si la tecnologia ha de ser un importante medio
de impartir la ensefianza, entonces es m#a esencial adn que Be
identifiquen y se ofrezean las actividades scciales v culturales a
aquellos alumnos que lag necesiten y las deasen.

Al mismo tiempo, los cambios demogréficos en la ensefianza
guperior, coh unos alumnoes mayores, otros que roFresan a CUrsas
de pestgrado, ¥ profesionales que necesitan ponerae al dia, signi-
fican que muchos estudiantes no necesitan o no les preocupa que
se les proporcionen esas actividades culturales como parte de sus
estudics. No sienten necesidad de asistir al campus, o no lo pue-
den hacer, aunque quisieran. Asi pues, el adecnado equilibrio en-
tre la ensefianza basada en la teenologia ¥ la directa o basada en
el campus diferird segiin las necesidades de los distintos tipos de
estudiantes. No chatante, la tecnologia no hace sino destacar Ia
1mportancia que tiene definir exactamente cuidl es el papel social
¥ culiural de un centro universitario basado en el campus, v rela-
cionarlo con las diferentes necegidades de los diversoa tipos de
alumnaos, asepurando que esas necesidades se atiendan,

Tal vez la consecuencia mis obwia ¥ posiblemente més impor-
tante de introducir la teenologia sea el cambio gue supmdrd en la
forma de trabajar del profesorado. La reduccifn del contacto di-
recto eon los alumnos serd negativa para muchos profesores (y po-
sitiva para otros). Pero més imporiante serd gu incidencia en la
independencia y autenomia del claustro. Aumentars la necesidad
del trabajo en equipn, 1a planificacién y la formaciin, ¥ ea previsi-
ble, al menos a corto plazo, que el usoe de 1a tecnologis exija que se
dedique a las actividades relacionadas con la ensefianza muchg
més tiempeo ¥ atencidn que de costumbre, al menos en las univer-
midades de inveatigacitén. Al mismoe tiempo, se observa que el reto
de la ensefianza con las nuevas tecnologias ha conducido a una re-
vitalizacién de la engefianza de muchos profesores.

Por dltimo, las estrategias de planificacidn v gestién necesa-
rigs para que la puesta en practica de las nuevas tecnologias ten-
ga 6xito requieren un camhbio en la cultura de muchas institucio-
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nes, A medida que la aplicacién de la tecnologfa a la ensefianza se
extiende por toda uns institucidn, aumenta la dificultad de un
planteamiento de laissez-faire de la ensefianza y el ugo de la tec-
nologia. El peligro es que la planificacién y raciomalizacion de
unos recursos escasos pueda llevar 3 una gestién de arriba abajo,
¥ & unas restricciones inaceptables de la libertad de cdtedra. Uno de
los restos mis dificiles serd construir una forma postindustrial
de organizacidn, en la que la engefianza y la administracion se
transfieran a unidades pequefiag ¥ flexibles en un marco general
de planificacidn y gestidn.

i5e puede hacer?

Se podra decir que las estrategias propuestas en este libro exi-
gen unos cambios tan fundamentales en un centro universitario
que todo el empefio es ingostenible; quiza fuera «mejors crear unas
instituciones completamente nuevas.

Creo que esta opinidn infravalora la capacidad de alpunas de
las personas mds inteligentes y preparadas del mundo para
aprender, cambiar ¥ hacerse con el control de su propio destine.
Infravalora también la presién que previsiblemente los centroa
universitarios van a sufrir para que cambien, una presién gue lea
vendrd de los gobiernos, la competencia y de ellos mismos. Por il-
timep, les pregunto a los profesores escépticos: ;Quiénes zon loa
que méas disfrutan com la ensefienzs; los que luchan por atender
unag clases cada vez mAs numerosas y con gistemas convenciona-
les, 0 los que han adoptado la teenologia como posible zolucidn a
una creciente demanda ¥ unos menores recurscs?

Asi pues, preveo que una serie de centros universitarios no po-
drén hacer los cambios ni las adaptaciones necegarios. Sin embar-
go, otrus protegerin sus actividades nucleares mejorando para
ello la calidad del aprendizaje y la rentabilidad de la institucién, y
lo harin mediante un uso inteligente de la teenologia. Conflo en
que este libro ayude a quienes decidan emprender eate camino.
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¥y acceso Informatico de los
alumnos, 113-116, 120

y aprendizaje distribuido, 47

¥ CONsS0rci1os o asociaciones, 53,
208-209

y copyright, 140

y foros de debate, 136

y gestion de proyectos, 92-98, 101

y participacién en los ingresos,
153

y procedimientos administrativos,

234-235
Educacion de adultos.

Véase Estudiantes permanentes,

Estudiantes maduros

Educacién o formacién puntuales, 37,

49 154
EE UU.

Ver Estados Unidos de América
Eficacia en funcién de los costes de

las nuevas tecnologias, 19, 39-40,

06, 164-165, 263

de los laboratorios de informética,

116
Investigaciones, 247

med:iante la gestion de proyectos,

92-101

mediante mayores resultados, 200
mediante unidades centrales de

apoyo, 230-231
Eisenhower, Dwight D., 71

Eleccién de la tecnologia, 95, 245-248

Empresas multinacionales, 38
Fnsenanza,
con la tecnologia, investigacion
sobre la, 244-248
destrezas, 63
eficacia, 49, 53, 56, 244-246
gestion, 63
impacto de la tecnologia, 55
métodos e incidencia en la ratjo

alumno-profesor, 165

metodos tradicionales, 40-41, 47
metodos y estrategias para el
desarrollo del profesorado, 130-
135

modelos, 74

para la autonomia del alumnao, 51
planes, 69-72 112, 117
subcontratas, 184-185

Ensefianza de aula, equilibrar la,

apoyo tecnolégico, 230

calidad, 35, 253

combinada con el aprendizaje
distribuido, 48-49, 53, 74-75, 96,
206

con aprendizaje basado en la
tecnologia, 24, 70, 79-81, 151, 196-
197, 250-251, 260-261

copyright y tecnologia, 144-148
costes, comparados con la
ensefianza basada en la
tecnologia, 157, 160-165, 168-169,
180, 186-187, 190, 247, 253-255,
260, 261

e infraestructura tecnolégica, 103,
106

eficacia, comparada con la
ensenanza basada en la
tecnologia, 19, 187, 244-246,
identificar su funcién, 24, 47, 65,
79-81, 250-251, 260-262
recompensas, 136, 150

recortes econdmicos, impacto en
la, 27-28

subcontratar el desarrollo de 1a
red para la, 183-186

sustituida por la ensefianza
basada en la tecnologia, 196, 199,
202, 260

y carga laboral, 136, 151

y estudiantes permanentes, 33
y gestién de proyectos 92, 137
y planes de ensefianza, 69
Véase también Ayudas de aula;
Aprendizaje; Ratio alumno-
profesor

Ensefianza de idiomas, programas, 45
Ensefianza directa

Véase Ensefianza de aula

Ensefianza profesional continua,

modulos, 75, 200
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necesidades de acceso, 36-37
y educacién a distancia, 49, 55
y escuelas universitarias de dos
anos, 80
y respuestas a la tecnologia, 250
Ensefianza superior masiva, 27, 60
Ensefianza y aprendizaje flexibles,
26, 33, 36-37, 48, 49, 101
Véase también Educacidén a
distancia; Aprendizaje distribuido
Entregas/productos, 79, 93, 231
Entrenador tecnolégico, 51, 133
Equidad, 21, 114, 122
Escamilla, d., 55, 265
Escaneado medioambiental, 68, 71,
74, 78
Escocia, 53, 1562
Escuelas, 115, 120
Escuelas universitarias,
conectadas, 121
e incentivo del profesorado, 129
jefe de informacién, 239
organizacion agraria, 60-61,
subcontratar el desarrollo de la
red, 183, 214
traslado de créditos, 28, 204, 208
y contenidos de calidad, 90
y estrategia de acceso informatico,
114-116, 118
y mision, 80, 114
y servicio a la comunidad, 80
Véase también College Boréal
Especialistas de materia
Véase Claustro, miembros del
Estados Unidos de América,
acceso a los ordenadores, 113-114
analisis de costes, 252
aprendizaje distribuido, 49
colaboracidn, 215
coste de la ensefianza superior,
26-27
experiencia de gestion de la
tecnologia, 64
financiacién de la tecnologia, 84,
193, 196
frustracién del profesorado, 137
legislacién sobre el copyright, 144
mejores practicas de desarrollo
del profesorado, 129
planes tecnolégicos, 68, 81-82
redes privadas, 120
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tamano de las universidades, 59
universidades postindustriales,
62
Universitas 21, 212
videoconferencia, 43
Estandarizacién/criterios,
técnicos, 60, 117, 118, 120, 173,
224, 249
Estrategias, 68, 257-259
Estrategias de acceso al ordenador,
116-120
Estrategias de puesta en practica, 74,
77, 79-80
Estructuras organizativas, 23, 24, 60,
223-242, 246, 252
Estudiantes maduros, 75, 80, 251
Vedse Estudiantes permanentes
Estudiantes permanentes,
como nuevo grupo objetivo, 26, 31,
34, 36, 49, 56, 75
reaccién ante la tecnologia, 250
sus necesidades de aprendizaje,
33
Estudios fuera del curse normal, 69
Etica, 189
Evaluacion, 23, 88, 97, 105, 225, 240
Exigencias de residencia, 121
Explorer de Microsoft, 173

F

Facultades, 60, 68, 233-234, 236-237
Véase Decanos; Departamentos

Farnes, N., 61, 266

Feenberg, A., 38, 266

Financiacion,
asignacion de fondos, 96, 99
asignada, 94, 198
béasica y fondos de
funcionamientoe, 22, 27, 105, 188,
191, 196-197, 200, 202, 221, 234
centralizada/descentralizada, 94-
95, 191, 225-230
compensatoria, 88
con las tasas de matricula, 96,
114, 166, 169, 178, 181-183, 180,
195
con tasas tecnoldgicas, 22, 51,
117-118, 191, 194-196,
criterios, 96-97, 258



de la infraestructura tecnolégica,
1056-106, 110-113
de la produccién de materiales,
142, 149
de los centros de ensefianza y
aprendizaje, 230, 232
del capital, 202
del fracaso, 87
del personal de apoyo tecnolégico,
232-233, 240
departamental, 71, 230
institucional, 22-23, 77,
por el gobiernoe, 27, 182, 192-193,
209
pricridades, 55, 107
propuestas, 95
proyectos, 94-95,
reasignacion de fondos, 191, 196-
200, 231, 233, 259
subvenciones al profesorada, 83-
85, 87-88, 198, 224, 233
y cantidades determinadas, 209
Véase también Ingresos
Finnegan, R., 126, 136, 153, 266
Formacién, de empresa, 30-31, 49
Formacién privada, 30, 31, 34
Foros de debate on-line, 44, 261
costes, 163-165, 177
e interaccién alumne-profesor,
119, 136
reaccion de los estudiantes, 253
y alumnos internacionales, 53, 55
y enseflanza de aula, 199
y subcontratas, 186
Vease también Conferencia
informética
Fotografia y fotografias, 44, 227
Fotolitos, 111
Franquiciag, 55, 171, 182, 198, 204-
206, 208, 216
Fritz, R., 66-67, 74, 266
Funciones y valores nucleares, 56
autonomia del profesorado, 125-
126
la tecnologia como, 58, 150, 195,
198, 226, 234, 241
y calidad del aprendizaje, 263
¥ subcontratas, 184
y visién, 82

G

Gadjah Mada University, Indonesia,
54
Generacién de ingresos, 69, 113, 150,
178, 200
Género, 114-115
Grestién bicameral, 238
Gestion de la crisis, 73-74
Gestién de proyectos, 92-101
coste, 176
organizacién, 224, 231, 240
y carga laboral del profesorado,
136
y colaboracién en cursos, 220
y copyright, 148
y desarrollo de curses, 105, 228-
229
y desarrollo del profesorado, 21-
22,132, 154
y financiacién, 22-23, 201
y relacién entre coste y eficacia, 20
Gestién jerdrquica, 59, 62, 233-234,
237
Globalizacion y cursos globales, 26,
81, 89, 118, 240, 254
Gobierno y acceso, 120-121
Gran Bretana.
Ver Reino Unido
Graves, W., 122, 266
Green, F., 68, 129, 268
Griffith University, Australia, 224
GGrupos de la comunidad, 80, 119
Grupos de presién, 121
(Grupos de trabajo, 66, 71
Grupos objetivo de estudiantes,
para las asociacicnes, 217-218
y acceso informatico, 114
y eleccitn de la tecnologia, 55,
118, 246
y planificacién departamental, 69
y planificacién institucional, 65,
80, 82
y propuestas de proyectos, 95

H
Holanda, 59

Holt, D., 159, 266
Honda, 62
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Hong Kong, 53

Honorarios, 151

Hospitales, 121

HTML, 44, 84, 104, 172, 176
http, 171

Huzxley, Thomas, 41
HyperNews, 44, 173, 176

[

IBM, 51, 113, 118, 210, 214
Ilustraciones.
Ver Disefio grafico
Imperative tecnolégico, 35, 37
Impresoras, 115
India, 59
Indonesia, 54, 59
Infraestructura tecnolégica, 21, 103-
113
apoyo humano, 104-105
financiacién, 22, 105, 122
fisica, 103-104
y costes, 162, 187
y equilibro de prioridades, 109-
112,122, 202-203
y planificacién estratégica, 68, 79
Inglaterra, 53, 152
Véase también Reino Unido
Innovacidn,
en los planes de ensefianza, 20
financiacion, 94, 192, 196-199
fomento, 72, 76, 100, 107
influencia del sistema
organizativo, 223, 234, 237
y recompensas para el
profesorado, 65, 152-153
Innovacién, difusion de la, 78, 87
Institute for Higher Education Policy,
27, 266
Instituto de Tecnologia Académica, 47
Instituto de Tecnologia de Monterrey,
(ITESM), México, 54-55, 118, 171,
176, 178, 204-205, 207-208, 234
Instituto para la Ensefianza y el
Aprendizaje en la Educacién
Superior, 127
Instituto Pertainian Bogor,
Indonesia, 54
Interaccidn,
alumno-alumnao, 165, 247
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alumno-mdquina 48, 85, 90, 120,
166, 245, 247
alumno-profesor, 39, 43, 47, 48,
49, 85, 90, 136, 160-165, 253
investigacién sobre la, 246-247
Véase también CD-ROM: Foros de
debate; World Wide Web

Internet,
acceso, 106, 113-116, 118, 178
e infraestructura, 103-104
especialistas, 95, 172, 176, 179, 228
impacto en la ensefianza, 41, 43-
44, 50-52, 203
proveedores de servicios, 107, 172
y alfabetismo informadtico, 36
Véase tambien Ordenadores:
Redes informaticas: World Wide
Web

Introduccién y anélisis de datos, 108

Inventos, 143

Investigacién académica, 34, 56, 60,
83, 125, 142, 208
asoclaciones, 203
comercializacion, 143
consejos, 193
en las nuevas tecnologias, 23, 187,
225, 231, 240, 243-245
publicaciones, 126, 128, 136, 153

J

Jefe de informacion, 238-239, 241

Jewett, F., 252 266

Juegos de ordenador y video, 92, 100,
114

Juntas de gobierno, 125, 218, 218,
233-234

K

Karlsruhe, Alemania, 81
Katz, R., 26, 266

KPMG, 210

Kunin, R., 29, 266

L

La Cuisine, College Boréal, 51, 137
Laboratorios (de ciencias y



tecnologia), 49, 143
Laboratorios de 1diomas, 45
Laboratorios virtuales, 45, 143, 225,

261
Laurllard, D., 245, 266
Le Grew, D., 25, 266
Learming Commons, 224, 226
Learning Space, programa, 100-101,

173, 249
Libertad de cdtedra.

Véase Claustro, miembros del,

autonomia
Librerias universitarias, 148, 235
Libros, 140-141, 144-146, 150, 176,

178
Licenciaturas asociadas, 28
Liderazgo, 20, 64-66, 76, 129-131
Lone Rangers, 20, 73, 83-89, 100-101,

136-137
Lotus Notes, 173, 249
Lujan, H., 26, 267

M

Malasia, 54

Marchese, T., 25, 26, 267

Marketing e imagen de marca, 63, 90,
204, 209, 215, 218

Mason, R., 26, 267

Materiales de Biologia, 225

Materiales de uso multiple, 49, 199
Véase tambien Objetos de
aprendizgje; Médulos

Materiales nucleares, 86

Math Emporium, Virginia Tech, 52,
136

Matricula
como medida de resultados, 97
impacto en los costes, 157
impacto en los ingresos, 197-198,
209
y asociaciones internacionales,
218
y plan de ensefianza, 71

Mega universidades, 59

Mejores practicas, 84, 129-135, 252,
259

Memorandos de entendimiento, 203

MERLOT, 225

México, b5

Microscopio virtual, 143

Microsott, 42, 62, 210, 214, 216

Mingle, J., 116, 267

Mintzberg, H., 257, 267

Misi1dn, 55, 68, 80, 82

Modelo ACCIONAR, 246-247

Modelos de erudito y profesor, 128

Mddulos, 37, 75, 207, 225
Véase también Objetos de
aprendizajc

Monash University Australia, 82

Montana State University, 210

Moore, J., 131

Moore, M., 244, 267

Moran, C., 79, 267

Multimedia
Vease CD-ROM,; Aprendizaje
basado en el ordenador; Centros
de tecnologia educativa; Diserio
grafico; Diseno de la instruecién:

World Wide Web

N

National Technological University,
Colorado, 62

Navegadores, 173
Véase también Netscape; Explorer

Netscape, 62, 118, 173

Noble, D., 38, 267

Noblitt, J., 74, 267

Nombramiento del profesorado.
Véase Claustro, miembros del,
recompensas, incentivos

Norris, D., 26, 266

Nota media (GPA), 121

Nova South-Eastern University,
Florida, 62

Novedad 246

Novell, 202, 214, 216

Nueva Zelanda, 53

O

Objetivos o metas,
de ]la ensefianza y el aprendizaje,
90, 95, 109
institucionales, 68-69, 74-78, 79,
109
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Objetos de aprendizaje, 225, 248
Véase también Médulos

Oblinger, D., 118, 267

Ontario, 27

Open Learning Agency, Columbia
Britanica, 30, 208, 211, 267

Open University de Columbia
Britanica, 208, 211

Open University, Reino Unido, 93, 211

Ordenadores
avanzados, 119
coste, 119, 167, 178

de mesa, 33, 45, 103, 106, 131, 176

laboratorios, 45, 52, 106, 116, 123
ohsolescencia, 38, 104, 106, 111,
116
portatiles, 33, 42, 51, 103, 1086,
118, 194, 214
puertos, 104, 106, 117, 194
servidores, 44, 103-104, 145, 171-
172, 175, 1717, 181, 184, 230-231,
237, 241, 248, 250
unidades centrales, 103, 236
Véase también CD-ROM; Redes
informaticas; Tecnologia de la
informacién, servicios de; World
Wide Web

Organizacion agraria, 20, 58, 60-61,
127

Organizacidén fordista
Véase Organizaciones
industriales

Organizaciones basadas en los
conocimientos, 61, 62-64, 79, 192,
196

Organizaciones industriales, 20, 57-
60, 79, 93, 100, 233

Organizaciones postindustriales, 19-
20, 58, 61-64
y cambio organizativo, 234, 236,
263
y control gubernamental, 192
y planificacién estratégica, 79,

100

P

Pago de tasas, 235-236
Panoramas, plantficacion, 67, 71, 74
Pantalla compartida, 248
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Paquetes de software de estadistica,
45, 47, 86

Participacion en los ingresos, 96-97,
143, 153, 219

Patentes, 143

Patrocinio de empresas, 182, 193

Pedagogia.
Véase Ensefianza, métodos

Peliculas, 46, 144

Personal administrativo, 71, 111

Peters, O., 59, 267

Peticién de propuestas (RFP), 120

Pima County Community Collcge,
Arizona, 214

Plan comercial 182-183

Plan de accién académica (AAP), 210-
211

Planes académicos, 68, 82, 107, 109-
112, 122

Planes de produccion, 21, 96-98

Planes tecnolégicos, 81-82, 109-110,
122, 128-129

Planificacién estratégica de la
tecnologia,
departamental, 20, 70-75
impacto en el desarrollo del
profesorado, 130
institucional, 66-69, 75-82
limitaciones, 78
para los departamentos
académicos, 231
y equilibrio de prioridades de
inversion, 109-112, 122

Planificacion laissez-faire, 83-89, 263
Véase también Lone Rangers

Plantillas para cursos on-line, 94

Plazos de las estrategias, 73, 76, 91-
92, 193-194, 200, 258

Poblacién activa, necesidades, 28-33,
37, 49

Politica académica, 23, 241

Politica de admision, 23, 60, 75, 114
121, 204

Portatiles.
Véase Ordenadores, portatiles

Porter, M., 28, 267

Postfordismo.
Véase Organizaciones
postindustriales

Postman, Neil, 37, 267

PowerPoint, software, 38, 42, 187



Presupuestos, 21, 52, 95, 105, 108

Véase también Financiacion
Prioridades, establecimiento de, 72,

220, 239, 259
Procesador de texto, 38, 44, 110, 251
Produccién cinematogrédfica, 92
Productores y produccién de video,

93-94, 231
Profesores ayudantes, 27, 35, 60, 127,

231
Profesores invitados, 49
Programa de Estudios de la Mujer,

119
Programa de gestion de recursos de la

tierra, 53
Programa de gestion sostenible de

recursos, 54, 205-206
Programacion Java, 44, 248
Programas.

Véanse las diferentes dreas

disciplinares; también

Certificados, de postgrado
Programas Comerciales 114, 173
Programas de Arquitectura, 45, 119
Programas de Asistencia Social, 206-

207
Programas de certificado,

en aprendizaje distribuido basado

en la tecnologia, 54, 75, 170-183,

204

y cambios administrativos, 234-

236

y estudiantes permanentes, 37, 49

Véase también Programas sin

créditos
Programas de Ciencias, 93, 228
Programas de Ciencias Agrarias, 53-

54, 212
Programas de Ciencias de la Salud,

80-81, 228
Programas de diploma, 37, 49, 75
Programas de Filosofia, 119
Programas de Fisiologia, 119
Programas de Informatica, 114, 119
Programas de Ingenieria, 114
Programas de Lengua, 119
Programas de master.

Véase Programas de postgrado
Programas de Matematicas, 45, 52
Programas de Medicina, 80-81
Programas de Microbiologia, 228

Programas de postgrado, 54-55, 165,
170-183, 203-207, 235, 250

Programas de tecnologia educativa,
54, 171

Programas interdisciplinares, 72, 93,
233

Programas internacionales, 49, 53-55,
170-186

Programas sin créditos, 37, b4, 75, 97,
204, 234-236

Veéase también Certificados
Progresion salarial, 27

Promocién del profesorado.
Vedse Claustro, miembros del,
recompensas
Propiedad intelectual, 22, 96-97, 139-
142
Véase también Copyright
Propuestas de proyectos, 95-98
Provectores, 42, 46, 50, 106, 138
Publicidad, 92, 182

R

Radio, 93
Rapidez del desarrollo de cursos, 247-
248
Ratio alumno-profesor,
en el aulg, 27, 35, 59-60
y costes, 160-165, 260
y franquicia, 205
y tutoria on-line, 165, 177
y videoconferencia, 43
Real Education.
Véase e-College.com
Reasignacién de recursos.
Véase Financiacion
Rectores.
Véase Rectores de universidad
Rectores de universidad,
y asociaciones, 217, 220
y cambio cultural, 64
y gastos en infraestructura
tecnolégica, 107-110
y liderazgo, 64-66
y organizacién jerarquica, 233
y vision, 76, 126
Recuperacion de costes, 53, 98, 180-
183, 188, 205, 226, 253
Recuperacion de inversiones, 253-254
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Recursos humanos, gestion de, 157
Recursos.

Véase Financiacion; Ingresos
Red Provincial de Aprendizaje, 121
Redes.

Véase redes informaticas
Redes informaticas,

acceso externo, 106, 119

area local, 45, 103-104, 106

coste, 167-169, 176, 194

fibra 6ptica, 108

para acceso de] prefesorado, 42
Referencias.

Véase Mejores practicas
Registro y matricula de alumnos, 110,

157, 213, 219, 234-237
Reich, R., 30, 267
Heino Unido,

aprendizaje en red, 49

desarrollo profesional, 127-128

desconfianza en el gobierno, 27

frustracién del profesorado, 137

Open University, 59, 93

precio de Internet, 114

programas interdisciplinarios,

233

recortes economicos , 196

Universitas 21, 212
Rendir cuentas, 97, 154

Véase también Control
Renner, W., 60, 267
Requisitos, 60, 121, 204, 218
Resmer, M., 116, 267
Resolucién de problemas, 220
Respeto al usuario de la tecnologia,

246
Reuniones, 71, 203, 217

Véase también Comisiones
Revistas académicas, 111, 149, 176,

177
Riesgo, 204
Ross, D., 92, 98, 267
Rowley, D., 26, 267
Rumble, ., 60, 161, 267
Rusell, T., 244, 267

S

San Pablo, 249
Schramm, W,, 244, 268
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SEARCA, 53, 205-206

Semestres, 60

Senge, P., 63, 66, 268

Servicio publico, 56

Servicios administrativos,
con una organizacion industrial,
59-60
costes, 157-158, 191
descentralizacién, 236-237, 241
nuevos métodos, 23, 235-237
y vision, 70
Véase también servicios
individuales, como Politica de
admisién, Matricula,
Financiacidn, ete.

Servicios informaéticos académicos.
Véase Tecnologia de 1a
informacién, servicios de

Servidores,

Ver Ordenadores

Servidores de listas, 41, 220

Sesiones de mostrar y explicar, 88,
133

SHEEO
Ver State Higher Education
Executive Officers Association

Stmulaciones por ordenador, 45, 49,
225
Véase también Laboratorios
virtuales

«31n diferencias significativas»,
conclusidén de investigaciones, 244

Sindicatos.

Véase Asociaciones de profesores

Singapur, 53

Sistemas de especialistas, 40, 45, 111,
225, 249

Sistemas de informacion geografica,
45

Smith S,, 234, 268

Sociedad de la informacion.

Véase Sociedad basada en
conocimientos

Sociedad industrial, 25

Software presentacional, 38, 42-44,
187

Software,
funcionamiento, para redes, 21,
103
investigacion sobre, 23-24, 231,
248-250




para desarrollo de cursos, 100,
143, 183, 230
para foros de debate, 173
para servicios administrativos,
189
Véase también Blackboard;
Director; Explorer; Learning
Space; Lotus Notes; Netscape;
Novell; WebCT

Sonoma State University, California,
117-118, 194, 225, 242

Sony Corporation, 62

Sostenibilidad de la ensefianza
basada en la tecnologia, 193, 263

Southern Regional Electronic
Campus, 212

State Higher Education Executive
Officers Association (SHEEOQ),
129

Statistics Canada, 113, 114-115, 268

Subcontratar 1a programacién en red,
183-186, 233

Subvenciones externas, 22, 192-194

Sudbury, 130

Sun Computers, 210

Supresién de programas, 199

Sylvan Learning Systems, 216

T

Tablones de anuncios, 41
Tailandia, 54, 59
Talleres, 88
Tamano de la organizacién, 23, 30,
76, 230
Tecnologia de la informacidn,
destrezas.
Véase Alfabetismo informadtico
Tecnologia de la informaci6n,
servicios de,
organizacion, 93, 198, 226-230,
236-239
y costes, 176
y planificacién de la
infraestructura tecnolégica, 110
Tecnclogia, aplicaciones a la
enseflanza, 107, 109-113, 122
Tecndlogos educativos.
Véase Isefiadores de la
instruccion

Telecomunicaciones, 103, 106, 112,
120, 157

Television, 93, 114, 144, 158, 226,
244 252

Televisién por satélite, 55

Texas Tech, 210

ThinkPads, 51, 118, 214

Thompson, D., 159, 266

Thompson, M., 244, 267

Titularidad del profesorado.
Véase Claustro miembros del,
recompensas

Toma de decisiones
centralizaciéon o
descentralizacién, 200-202
de abajo arriba, 84
e infraestructura tecnolégica, 109
jerarquica, 59, 233
sobre aplicaciones de software,
249
y coste de la tecnologia, 189-190
y costes indirectos, 168, 170
y desarrollo de los cursos, 183-184
y politica tecnoldgica académica,
238
y reasignacion de recursos, 198-
200
y subcontratas, 183-186, 189
y visionado, 72-74, 76

Tormenta de ideas, 67, 72

Toro, 84

Trabajo y ensefianza en grupo,
asociaciones, 207
impacto en el profesorado, 262
on-line, 49
y derechos, 142
y desarrollo de cursos, 21, 55, 92-
94, 95
y desarrollo de los multimedia,
10G-101
y desarrollo del profesorado, 131-
132

Trabajos, 42, 91, 177, 186
Véase también Alumnaos,
evaluacién

Transparencias para retroproyector,
42, 46

Transportes, 190, 253, 254

Trasferencia de eréditos.
Véase Traslado de créditos

Traslado de créditos,
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de certificados a licenciaturas, 54
desde escuelas universitarias de
dos anos, 204
en los consorcios, 53, 208-209, 213
mediante asociaciones, 205-206,
215
obstdculos, 121

Tribunal Supremo, 139

Tutores y tutoria on-line
como apoyo a los cursos basados
en la red, 101, 163
costes, 163-165, 175-180
en asociaciones y consoreios, 207,
213, 219
Investigacion sobre, 23-24, 254
para cursos externes, 81
y cursos de calidad, 91
y franguicias, 204-205
y subcontratas, 185

Twigg, C., 25

U

UBC
Véase Universidad de Columbia
Britanica

Unidades de desarrollo del
profesorado,
apoyo al profesorado, 105
colaboracion con otras unidades,
133
diferentes estrategias, 131
formacién de postgrado, 127
integracién con otras unidades,
198, 224-225 226, 233, 240
Véase también Claustro,
miembros del, desarrollo

UNIS, 171, 173

United States Force Air Command
and Staff College, 130

Universidad Athabasca, Alberta, 55

Universidad de Alberta, 224

Untiversidad de Calgary, Alberta, 224

Universidad de Carolina del Norte,
47

Universidad de Columbia Britanica,
acceso del alumnado a Internet,
113
asociaciones, 53-55, 203, 207-208,
212
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Centro de Tecnologia Educativa,
198
coste de la ensefianza, 186
datos sobre costes y beneficios,
164, 169-172
declaracion de visién del
aprendizaje distribuido, 74
Division de Comunicaciones e
Informsdtica, 172, 176
Divisién de Estudios
Permanentes, 167
educacion a distancia, 93, 99, 118,
151, 169-172, 176, 184-186, 234-
236
Facultad de Educacion, 177
Fondos para 1a Mejora de la
Ensefianza y el Aprendizaje, 198
impacto de la financiacién
especifica, 192, 198
inversion en infraestructura
tecnolégica, 107
Oficina de Presupuestos y
Planificaciéon, 186
participacion en los ingresos, 153
proyectos Lone Ranger, 100
reaccién del profesorado ante la
tecnologia, 137
sistemas financieros en, 188
Telereg, 234
Trek 2000, 75
Unidad de Educaciéon a Distancia
y Tecnologia (DE&T), 93-99, 167,
172, 176, 185, 235-236
unidades de apoyo tecnoldgico, 227
Universidad de Florida Central, 130,
133
Universidad de las Filipinas Los
Banos, 54
Universidad de Maine en Orono, 82
Universidad de Melbourne, Australia,
53, 212
Universidad de Michigan, 53
Universidad de Minnesota en
Crookston, 118
Unaversidad de Chio, 81
Universidad de Phoenix, 50, 62
Universidad de Queensiand,
Australia, 53, 212
Universidad de Sussex, 233
Universidad de Victoria, Columbia
Britanica, 208



Universidad de Wisconsin, 210
Universidad de Wollongong,
Australia, 224
Universidad Experimental Simén
Rodriguez, Venezuela, 54, 204
Universidad Kaetsart, Tailandia, 54
Universidades,
organizacién, 59-64, 227
su misidon 0 mandato, 34, 80-81
tamafio, 59
Universidades abiertas, 59, 211
Universidades de empresa, 50
Universidades de investigacidn,
acceso de los alumnos al
ordenador, 115
inversion en infraestructura, 103
modele de apoyo tecnologico, 229-
233
obstaculos para acceder, 121
organizacion de la gestion de la
tecnologia, 238
prioridades académicas, 109
Universidades de la comumidad de
Colorado, 214
Universidades pequerias
acceso de sus alumnos a los
ordenadores, 115-116
subcontratas, 184-185
Universidades virtuales, 40, 64, 213-
214, 237
Universitas 21, 53-b4, 212
Universiti Putra Malaysia, 54
Uso honesto, 144-145

\Y%

Venta de materiales, 96, 113, 154,
179, 197

Vicerrectores,
y ceniros de ensefianza y
aprendizaje, 232-233
v desarrollo del profesorado, 128,
131
y gastos en infraestructura
tecnologica, 107-110
y organizacion de la gestion de la
tecnologia, 238-239
y planificacién estratégica, 78
y prioridades tecnolégicas
académicas, 112

y reasignacion de fondos, 203
y subcontratas, 186
y vision, 76

Vicerrectores econdmicos.
Véase Vicerrectores

Video, cintas, 46

Videoconferencia, 43-44
apoyo técnico, 104, 231
calculo de costes, 44, 160, 164
centros, 106
facilidad de uso, 47, 83
para reuniones, 203, 220
programas conjuntos, 55, 206-207
redes, 43, 50

Virgimia Polytechnic, 52, 65, 130-131,
136, 238, 242

Vision de futuro y visionado
de ambito institucional, 75-78
del profescrado, 101
en los departamentos académicos,
69-75
y decisiones sobre financiacion,
200, 203, 258
y liderazgo, 65, 82
y organizacion de la direccion, 238
y plan tecnoldgico, 122
y planificacion estratégica, 20, 66-
69

von Humbeolt, 41

W

Waltt, J., 60

Web
Ver World Wide Web

Web(CT
apoyo al Lone Ranger, 100-101
como software genérico, 143
investigacién sobre, 249
versiones nuevas, 38
y apoyo al disefio, 176
y desarrollo de cursos, 172-173
y foros de debate, 44

Weimer, W, 31, 268

Western Governor’s University, 62,
210-212, 216

Wilson, A, 98, 268

Windows NT, 171

World Wide Web,

apoyo técnico a los sitios, 219, 230
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calidad de los cursos, 89-90
costes, 98, 157, 170-183

cursos en la, 53-54, 55, 170-1886,
220, 245, 249

facilidad de uso, 47, 83

impacto sobre la ensefianza, 19,
35, 44, 85

marketing, 212, 215

planes tecnolégicos, 82
programadores o webmasters, 55,
94, 224, 228

servidores, 44, 103-104, 171-172,
177, 180, 184, 230-231

286

Y

sit10s para la ensefianza de aula,
92, 119, 137, 187, 199
veteranos, 133

y copyright, 139, 145-146

y objetos de aprendizaje, 225
Véase también Internet,
especialistas; Curses on-line

Young, F., 252, 268
Yugoslavia, 235
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Para aplicar las nuevas tecnologias en un centro universitario se
necesita algo mas que comprar ordenadores nuevos y crear un
sitio web. El exito del uso de la tecnologia en la ensefianza y el
aprendizaje depende tambien de la capacidad de introducir cam-
bios importantes en la cultura docente y organizativa.

Basandose en una experiencia de treinta afios, investigaciones re-
cientes y estudios de casos sobre las mejores aplicaciones prac-
ticas, Bates ofrece una gran variedad de estrategias para gestionar
el cambio, garantizar el exito en el uso de la tecnologia y motivar al
profesorado para su aplicacion. El tema de los costes de la ense-
nanza con nuevas tecnologias y su rentabilidad queda muy bien
llustrado desde su doble beneficio de la posibilidad de acceso de
un numero mucho mayor de estudiantes a la ensefnanza y la ofer-
ta, por ejemplo, de programas exigentes, incluyendo asignaturas
minoritarias y altamente especializadas por medio del concepto de
"ensefianza distribuida”. La gran amplitud de puntos de vista sera
de indudable utilidad tanto para ensefiantes como para responsa-
bles de la gestion escolar y universitaria.

A lo largo de la obra, Bates sigue con atencitn los factores
humanos que hay que abordar, sefiala los riesgos y las conse-
cuencias de |la ensenanza basada en las nuevas tecnologias y
muestra como afrontar estos peligros.

A.W. (Tony) Bates es director de la seccion de Ensefianza de Tec-
nologia a Distancia de la Divisién de Estudios para Adultos de la
Universidad de Columbia Briténica (Vancouver) y cuenta con mas
de treinta afios de experiencia en su campo. Miembre fundador de
la Open University britdnica, ha trabajado también como asesor
para el Banco Mundial, la Unesco, las comisiones de ensefanza
universitaria plblica de Estados Unidos, la Agencia Canadien-
se de Desarrollo Internacional, y para universidades y ministerios
de educacion de mas de treinta paises.
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