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SUMARIO

Las instituciones universitarias del siglo XXI se
encuentran en un estado de cambio permanente que les
exigirad responder proactivamente a cambios inesperados que
redefiniran su rumbo actual y futuro. La educacioéon a
distancia representa uno de los retos del nuevo paradigma
educativo que transformara los procesos de
ensefanzaZaprendizaje en las universidades de estos
tiempos. Esta investigacion cualitativa pretendio
determinar el nivel de receptividad y percepcion de la alta
gerencia universitaria en la implantacién de un modelo de
universidad virtual en una institucidn postsecundaria
privada de Puerto Rico. En este proceso de cambio, es
sumamente importante identificar el grado de compromiso de
los lideres universitarios en cuanto a la adopcion e
implantacion del modelo de educacidén a distancia que mejor
se adapte a las necesidades de su institucion. Para que el
cambio sea exitoso, es necesario que estos lideres cuenten
con un modelo de cambio que facilite esa transicién. Para
propositos de esta investigacion, se utilizé como marco
conceptual el modelo de Desarrollo Adaptativo-Generativo
(A-GDM) propuesto por George Lueddeke (1999). Aunque
existen otros modelos, éste es particularmente recomendado
para el escenario universitario, ya que seiala la
identificacion de las necesidades reales de cambio,
proporciona un enfoque sistémico, garantiza un aprendizaje
colaborativo y promueve la retrocomunicacion inmediata.
Este modelo permitidé el disefio de una entrevista semi-
estructurada que incluyd seis categorias basicas: el
analisis de necesidades, la investigacion y el desarrollo,
la formacion y el desarrollo de las estrategias, los
recursos disponibles, la implantacién y la diseminacion, y
la evaluacidén. La entrevista establecid el nivel de
receptividad y percepcion de la alta gerencia universitaria
respecto a esta gestion de cambio. Los hallazgos de esta
investigacion se examinaron a través de un analisis de
contenido que incluyd una comparacion de los mismos con el
modelo A-GDM y otros modelos y teorias de cambio dentro del
Desarrollo Organizacional. Para concluir se presentaron
las conclusiones mas relevantes y se sugirio un plan de
recomendaciones para la institucidon bajo estudio. Los
resultados seran de utilidad a los altos funcionarios de
las instituciones de educacién superior en Puerto Rico para
la elaboraciéon de planes de accion futuros.
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CAPITULO 1

INTRODUCCION

Antecedentes

De forma ineludible, la educacidn superior se ha
transformado aceleradamente en estas ultimas dos décadas.
Las universidades del mundo han entrado en un momento de
inquietante confusién que no vislumbra un fin. A medida
que las dificultades de las universidades aumentaron en el
altimo cuarto del siglo XX, la educacidén universitaria
perdié la estabilidad que una vez posey6 (Clark, 2000). En
este siglo, un numero representativamente mayor de personas
concurre a las universidades y centros educativos, en
comparacion con toda la historia de la humanidad (Altbach y
Davis, 1999). En los daltimos cuarenta afios, las
universidades tradicionales han pasado de un sistema de
educacion superior de elite a uno de masas.

Un cambio de paradigma educativo se ha llevado a cabo.
Ante esto, es necesario investigar especificamente acerca
de los procesos de cambio en el contexto de las
instituciones de educacidn superior. Tal gestion se
convierte en una herramienta al servicio de los lideres de
las instituciones educativas para generar procesos de

innovacion y mejoras. La sociedad cambia constantemente y



las organizaciones que la configuran deben adaptarse a esa
realidad (Bates, Duart y Martinez, s.f.). La falta de
atencion a los mismos puede ser catastrofica para las
instituciones. Los nuevos perfiles estudiantiles, los
rapidos e innovadores avances tecnoldgicos para la
transferencia del conocimiento, las restricciones fiscales
y la globalizacién de la educacion son algunos de los
factores que han provocado la urgencia de estos cambios
institucionales. Estos cambios han redirigido su rumbo,
sus planes estratégicos, su mision y su vision hacia un
ambiente de grandes expectativas y altamente cambiante.
Debido a que las crecientes demandas no cederan, no
regresaran las condiciones de constancia que una vez la
definieron (Clark, 2000).

Aunque poco se ha documentado en relacidon con los
procesos de cambio y su impacto en la cultura
universitaria, existe una amplia literatura acerca de la
nueva direccion de la educacidn superior. La educacion a
distancia representa uno de los desafios iInminentes para
las instituciones universitarias contemporaneas. Segun
Bates, Duart y Martinez (s.f.), la educacidén a distancia
puede ser una herramienta de cambio en cualquier
organizacioén educativa. La creciente variedad en la

tipologia de los estudiantes, la necesidad de adaptacion a



las demandas del entorno, la insuficiencia de recursos y
una mayor versatilidad de las estructuras universitarias
son factores que impulsaran a las instituciones educativas
a asumir nuevos modelos de aprendizaje que se acerquen cada
vez mas hacia una red de educacion global (Sola y Escrigas,
2000). La literatura sobre el tema de la educaciodn
universitaria destaca que cada vez son mas los autores que
estan de acuerdo en que las tecnologias digitales operan
transformaciones importantes en los conceptos organizativos
de las instituciones de educacién superior. Esta situacioén
nos lleva ante una nueva forma organizativa y de actividad
que adquiere una entidad propia y diferenciada de los
esquemas que prevalecian durante la mayor parte del siglo
XX (Vilaseca y Castillo, 2003).

En la actualidad existe una amplia revision
bibliografica que describe las respectivas funciones de la
facultad, la administracion y los estudiantes
universitarios en la implantacion y administracion de esta
modalidad de estudio. Por otro lado, la investigacion
acerca de la importancia de la alta jerarquia en este
proceso transformador es mas limitada. Los lideres
universitarios son entes cruciales en la transicion hacia
ese nuevo modelo educativo. Estos deberan comprometerse en

proveer al mercado universitario una propuesta de



aprendizaje innovadora a través de un modelo organizativo
unico. También, seran responsables de llevar a cabo un
ejercicio administrativo que les permita propiciar el
desarrollo y auscultar la estabilidad institucional para
tomar las riendas de ese cambio. De este modo,
visualizaran el entorno permanentemente y precisaran tanto
la necesidad como la pertinencia de trazar nuevas
modalidades de estudio. Ademas, reconoceran a las
instituciones universitarias como sistemas complejos. De
ahi, surgird la estructuracion de sus instituciones, el
disefio de esquemas de cooperacion entre sus integrantes y
las decisiones sobre las gestiones académicas y
administrativas esenciales para una implantacion efectiva
de un modelo de universidad virtual.

Es una realidad que un gran numero de proyectos
educativos innovadores ha fracasado o se ha debilitado en
el camino, sobre todo si el alto liderazgo académico y
administrativo no ha sido considerado en la fase inicial
del cambio (Lueddeke, 1999). Esta participacion es
significativa para dirigir al resto de los lideres
universitarios hacia los recursos que seran requeridos para
el establecimiento exitoso de los distintos proyectos

universitarios.



Claro esta, las autoridades universitarias deberan
apoyarse en un modelo o modelos de cambio que faciliten y
promuevan esta transformacién de forma eficaz. La
disciplina del Desarrollo Organizacional (DO) ha asistido
histéricamente a las organizaciones en la instauracion
efectiva de los cambios organizacionales. Su epistemologia
ecléctica, flexible e integradora provee una gama de
teorias y modelos de cambio que permiten y agilizan este
proceso en cualquier organizacidon contemporanea. En la
educacion superior, el DO proporciona varios modelos
utilizados ampliamente por los especialistas en cambio

organizacional como la base para su implantacioén.

Marco conceptual

Esta investigacion emplea como marco conceptual el
Modelo de Desarrollo Adaptativo-Generativo (A-GDM)
propuesto por George Lueddeke (1999) para la administracion
universitaria. La vision constructivista que fundamenta
este modelo le permite ajustarse a la cultura
organizacional universitaria y agiliza los procesos de
cambio y transformacion. EI modelo toma como punto de
partida las caracteristicas y la personalidad que definen a
las instituciones de educacion superior. Garantiza la
adaptabilidad de las instituciones educativas al cambio y

provee el espacio para que se genere un aprendizaje



continuo. Dicho modelo ha sido utilizado exitosamente para
la implantacidon de educacion a distancia y el disefio de
guias instruccionales en instituciones de educacion
superior en Canada, Australia y Gran Bretafa.

El modelo de Desarrollo Adaptativo-Generativo (A-GDM)
consiste de un diagrama en forma de anillo que abarca las
siguientes seis categorias: el analisis de necesidades, la
investigacion y el desarrollo, la formacion y el desarrollo
de las estrategias, los recursos disponibles, la
implantacion y la diseminacidén y, la evaluacion. Cada una
de estas categorias se divide posteriormente en
subcategorias, cada una de las cuales incluye la
formulacidén de preguntas especificas que seran determinadas

por la naturaleza de la iniciativa de cambio.

En términos de la presente investigacion, este modelo
posibilitd el desarrollo de una entrevista semi-
estructurada, cuyo proposito fue determinar el nivel de
receptividad y percepcion de los representantes de la alta
gerencia universitaria en relaciéon con la implantacién de

un modelo educativo virtual.



Justificacion y relevancia del estudio

Ante los cambios econdmicos, sociales, politicos y
demograficos que enfrenta la sociedad puertorriquefia en los
altimos tiempos, la administracion universitaria se torna
cada vez mas compleja. Las instituciones de educacioén
superior se mueven actualmente hacia la reconceptualizacion
de una ‘“‘nueva universidad” que requerira el acomodo de una
revolucion tecnoldgica y de conocimiento. La educacion
superior reconoce la importancia de una universidad sin
barreras y la creacién de comunidades de aprendizaje.

ElIlo, exige a su vez una redefinicion de la mision, la
vision y los valores centrales de las instituciones
universitarias. Esta situacidon representa un reto
importante para la administracion universitaria, para la
cual es imprescindible contar con lideres universitarios
que se vislumbren hacia el futuro.

El cambio en la organizacion de hoy dia es casi un
imperativo para su subsistencia y un tema obligado para los
investigadores de la ciencia de la conducta. Pese a esto,
la mayoria de las investigaciones en esta area se ha
limitado a las organizaciones empresariales e industriales.
Aun asi, los hallazgos de este sector referentes al cambio
organizacional no deben generalizarse a las demas

entidades. Cabe sefialar que en la educacion superior, el



enfoque es distinto. Sus funciones como creadoras y
difusoras del conocimiento las sitlan como organizaciones
sensibles a cualquier proceso de cambio (Bates, Duart y
Arguelles, s.f.). EI sistema educativo se encuentra ante
nuevos retos que han redefinido su misién, su vision y sus
objetivos hacia un servicio de calidad y la excelencia
académica. Para lograr su competitividad, las
instituciones optan por cambios significativos en su oferta
programatica, procesos administrativos y planes
estratégicos y operacionales para atemperarse a las nuevas
demandas universitarias.

Las tecnologias de la informacién y comunicacidon han
irrumpido activamente en el mundo generando nuevas
dinamicas de comunicacion y de aprendizaje (Bates, Duart y
Arguelles, s.f.). La revolucion de la informatica y del
conocimiento Impone grandes retos para que la academia se
convierta en un agente innovador. La tecnologia ha
incursionado en la academia tanto en el &area educativa como
en los procesos administrativos para transformar la
educacion universitaria en Puerto Rico y en el mundo
entero. La educacion a distancia se convierte en una
modalidad de estudio en continuo incremento que favorece
una educacion global, libre de toda barrera geogréafica y de

tiempo.



En los Estados Unidos, muchas instituciones
universitarias se estan beneficiando actualmente de esta
tecnologia para aumentar la demanda y la efectividad de sus
curriculos y las funciones administrativas dentro de la
academia. Una mentalidad optimista y proactiva percibira
estos retos como oportunidades para implantar nuevos
proyectos para expandir la proyeccion local e internacional
de la universidad.

La academia debe utilizar las ventajas de la
tecnologia para desarrollarse a cabalidad. Las
instituciones de educacion superior que deseen estar a la
vanguardia en sus ofrecimientos deben valerse de la
tecnologia para atender una clientela con necesidades
diversas. Por lo tanto, las que puedan superar estos
obstaculos con mayor efectividad, brindaran un mejor
servicio a sus futuros estudiantes. Esto se debe a que los
nuevos enfoques eliminan las barreras tradicionales de
tiempo y espacio.

La literatura acerca de las tecnologias de informacion
y comunicacion afirma que la educacidon a distancia es una
nueva forma de aprendizaje disponible para las
instituciones educativas que ambicionen mantener un grado
de competitividad ante la revolucidén tecnolégica global.

La tecnologia no sé6lo se incorpora en la sala de clases



sino que de especial manera, incursiona en toda la
organizacion educativa facilitando la innovacion y la
mejora, es decir el cambio (Bates, Duart y Arguelles,
s.T.).

Las estadisticas (NCES, 2003), indican que mas de 2.8
millones de estudiantes estan matriculados en programas a
distancia en los Estados Unidos. Tales cifras representan
una tendencia de crecimiento favorable. Asimismo, entre
los afos 2000 y 2001, un estimado de 127,400 cursos a
distancia se ofrecid en la nacion americana a través de
distintas modalidades y para audiencias variadas. Estas
estadisticas incluyen también a Puerto Rico.

En la Isla, algunas universidades publicas y privadas
han participado en algun momento de cierta modalidad a
distancia. Otras instituciones- como la considerada en
esta investigacion- la han incluido como parte esencial de

sus planes estratégicos. Para este afo, la institucion
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cuenta con una oferta programatica a distancia variada y en

proceso de expansion. Ademas, demuestra un patron en
crecimiento apoyado por un estimado de 681 secciones en
linea y una matricula aproximada de 13,785 estudiantes.
Asimismo, como parte de su vision, busca proyectarse
como el centro de educacidén a distancia por excelencia en

el Caribe e Hispanoamérica. De igual manera, ha adoptado
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la educacion a distancia como un recurso educativo
beneficioso para el desarrollo de programas existentes y la
creacion de nuevos programas y oportunidades educativas
tanto para los estudiantes de Puerto Rico como de otros
paises. Esta vision la ha convertido en una universidad
sin fronteras y con una vision global.

Por otra parte, la universidad en estudio posee una
oferta académica que alienta su desarrollo como una
universidad sin fronteras, con un curriculo flexible y de
multiples modalidades educativas. Se ha visualizado
ademas, con una infraestructura tecnoldgica que asegure el
acceso a distancia de la informacidon a todos los sectores
de la comunidad universitaria. Ademads, ha proyectado la
ampliacion de su presencia internacional dentro del
contexto de la globalizacion de la educacion y la economia.
Su plan estratégico contempla la disponibilidad de acceso a
la tecnologia de informacidon en todo momento y lugar. Este
acceso facilitara el proceso de ensefanza-aprendizaje, la
investigacion y la gestion administrativa.

Para que este crecimiento ocurra sin mayores
complicaciones, es fundamental tanto el compromiso como el
respaldo de sus altos lideres universitarios en la
transicién hacia un nuevo modelo de universidad virtual.

Hay que partir de la premisa de que los lideres
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universitarios deberan ser los primeros creyentes y
promotores de cualquier cambio organizacional.

Para propésitos de investigacién, se considerd como
marco conceptual el Modelo de Desarrollo-Adaptativo
Generativo propuesto por George Lueddeke (1999). Este
modelo propicié el disefio de una entrevista semi-
estructurada que proveyoO informacion para determinar el
nivel de receptividad y percepcion de los representantes de
la alta gerencia de una institucion universitaria sobre la
implantacion y administracion de un modelo de educaciodn
virtual. Este nivel representa un factor importante en la
adopcioéon del mejor modelo a distancia para la institucion
universitaria. Estos modelos pueden incluir: un modelo de
universidad virtual de nueva creacion, una universidad
virtual como organizacion independiente pero vinculada a
una universidad tradicional o, una universidad virtual como
portal de acceso a los recursos de conocimiento dentro de
un grupo de iInstituciones en red.

Los hallazgos de esta investigacion tuvieron el
proposito y la utilidad de proveer al cuerpo rector
universitario informacion acerca de las diferencias en
receptividad y percepcion entre los representantes de la
alta gerencia universitaria en relacion con la implantacioén

de una nueva universidad virtual. La evidencia recopilada
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mediante las entrevistas ha permitido determinar cuan
importante pueden ser esas diferencias en el
establecimiento del modelo de educacion virtual mas
adecuado para la institucidon bajo investigacion. A esto se
aflade, que la participacion e involucracién facilita el
apoderamiento (“empowerment’) de los lideres universitarios
hacia el proceso de cambio y les ayuda en el desarrollo de
estrategias efectivas para una transiciéon mas rapida hacia
el mismo.

Los resultados de esta investigacién son de suma
relevancia para la literatura pedagégica. Hasta el
momento, sOlo existe un ndmero reducido de estudios que
describe el rol decisivo de la alta gerencia universitaria
en la adopcion y el manejo de todo cambio organizacional.
Para finalizar, revelara nuevas interrogantes relacionadas
a este tema que podran ser objeto de futuras

investigaciones.

Preguntas de investigacidn

Con el proposito de conocer el nivel de receptividad y
percepcion de la alta gerencia universitaria sobre la
implantacion de un modelo de universidad virtual, se
presentaron las siguientes preguntas de iInvestigacion que

dirigieron esta investigacion:
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¢Cuales aspectos los lideres universitarios definen
como areas de necesidad para la implantacién de un
modelo de universidad virtual?

¢Qué procesos de investigacion y desarrollo
institucional y de mercado deben llevar a cabo las
instituciones universitarias para la implantacién de
un modelo de universidad virtual?

¢Qué estrategia (s) conceptual (es) debe (n)
considerarse en la implantacion de un modelo de
universidad virtual?

¢Qué recursos deben ser asignados para la implantacion
efectiva de un modelo de universidad virtual?

¢Como debe ser el proceso de diseminacion,
implantacion y adopcion del modelo educativo virtual?
Antes, durante y después de su implantacion, ¢Coémo
debe ser el sistema de evaluacion institucional para
medir la efectividad del modelo de universidad

virtual?

Definicidén de Conceptos

1.

Para fines de este estudio, se definen conceptualmente

los siguientes términos:

Percepcion - Es el proceso mediante el cual la
conciencia integra los estimulos sensoriales sobre

objetos, hechos o situaciones y los transforma en
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experiencia 0til. Es una interpretacion de lo
desconocido (Robbins, 2004).

2. Receptividad: Describe la voluntad de las personas
para aceptar un cambio que se les propone (Robbins,
2004).

3. Cambio organizacional — Dirige a la organizacion en
otra direccion. Se refiere fundamentalmente, a:
modificar el modo en que se hacen las cosas, alterar
la estructura organizacional y proveer a los miembros
de la organizacion, una nueva vision del futuro (Burke,
2002). Es el proceso a través del cual se situan las
bases para nuevas ordenaciones organizativas.

Necesita de estrategias compartidas y del liderazgo
institucional (Bates, Duart y Arguelles, s.T.).

4. Aprendizaje organizacional — Se refiere a la capacidad
de la organizacion para adquirir y desarrollar nuevos
conocimientos para el beneficio de la organizacion.

Da importancia al cambio estructural, cultural y de
procesos humanos organizacionales (Beitler, 2003).

5. Anadlisis de necesidades - Se relaciona con la
existencia de una situacion actual que difiere de una
condicion o desempefio deseado en relacién con los
individuos, los aspectos de desempeiio organizacional o

especificamente las destrezas, las actitudes y los
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conocimientos humanos. Es la definicidon de aquellas
necesidades que requieren atencién y la construccion
de relaciones interpersonales (Lueddeke, 1999).
Cultura organizacional — Es el sistema de sentimientos
y valores compartidos dentro de una organizacién que
marcan su comportamiento y el de sus miembros (Bates,
Duart y Arguelles, s.T.).

Educacidén a distancia - Es una modalidad en la cual el
proceso educativo tiene lugar mediante diferentes
métodos, técnicas, estrategias y medios, y en la que
la interrelacion entre los alumnos y profesores no es
a la vez sincronica ni en el mismo espacio
(Wellington, 2003).

Universidad virtual - Es una institucion u
organizacién que provee servicios educacionales usando
medios electroénicos y el disefo instruccional (Bates,
2000).

Personal administrativo gerencial — Son empleados cuyo
cargo/faena principal es ejecutar trabajo de oficina o
no manual. Sus labores estan directamente
relacionadas con la administracion o la operacion
general del negocio o, la operaciéon del empleado.
Ademas, lleva a cabo el ejercicio, la descripcion y el

juicio independiente respecto a asuntos significativos
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(U.S. Department of Labor, Wage and Hour Division,
2004).

10. Personal ejecutivo — Es un empleado cuyo cargo/faena
principal es administrar. Dirige o supervisa habitual
y regularmente el trabajo de dos empleados o mas.
Tiene autoridad para seleccionar y despedir empleados.
Se le da peso particular a sus sugerencias y
recomendaciones en relacion con el reclutamiento,
despido, aumento, promocidn u otros cambios de estado
de los empleados (U.S. Department of Labor, Wage and
Hour Division, 2004).

11. Desarrollo Organizacional (DO) — Es un esfuerzo
planificado que afecta a toda la organizacién. EI
mismo es iniciado y dirigido por la alta gerencia con
el proposito de aumentar la efectividad y la salud
organizacional mediante una intervencion planificada y
utilizando los conocimientos de las ciencias sociales
(Muchinsky, 2003). Segun Davis y Newstrom (1999), el
DO intenta desarrollar a toda la organizaciéon de modo
que ésta pueda responder al cambio de modo mas
eficiente y uniforme.

12. Evaluacion — Es el proceso que permite determinar la
efectividad/eficiencia de los esfuerzos de cambio en

la organizacion (Lueddeke, 1999).
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13. Formacioéon y desarrollo de estrategias - Se relaciona
con la necesidad de una estrategia conceptual para la
implantacion de cualquier cambio organizacional. Un
pensamiento en conjunto sera necesario para la
formacidén de una estrategia emergente. La misma seréa
particularmente apropiada en las primeras etapas de
desarrollo de cualquier innovacion (Lueddeke, 1999).

14. Implantacion y diseminacion: Incluyen una evaluacioén
sumativa del cambio, su presentaciéon, su difusion y su
adopcion (Lueddeke, 1999).

15. Investigacion y desarrollo — Son los procesos de
descubrir cémo otros- dentro y fuera de la
organizacién- manejan los problemas y situaciones.
Hace hincapié en la investigacion interna y de
mercado. Esa informacidon afade valor al entendimiento
de los conceptos y practicas del analisis de
necesidades (Lueddeke, 1999).

16. Recurso - Incluye la construccidon de una capacidad
continua de distribucion de recursos -tanto humanos
como fiscales- para implantar cualquier cambio

(Lueddeke, 1999).

Limitaciones en el Estudio
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encontraron algunas limitaciones que fueron cruciales en el

desarrollo de la misma. La primera consistio de la
redaccion y validacion de las preguntas de la entrevista

semi-estructurada diseflada para esta investigacion. Las

preguntas delineadas debian incluir las seis categorias que

comprenden el modelo conceptual utilizado para propdsitos

de este estudio.

A esta dificultad, se afadidé el tiempo que demord la

contestacion de la Junta de Revisién Institucional del
sistema universitario bajo estudio para otorgar la

autorizacion para las entrevistas. En tercer lugar, se

acentua la falta de accesibilidad de los participantes para

la entrevista. Cabe sefialar que los participantes de la
investigacidn -a personas en puestos ejecutivos y
gerenciales- cuentan con multiples responsabilidades y
tareas. Las entrevistas tuvieron que ajustarse a las
cargadas agendas de los participantes, lo cual dilaté el
proceso de recopilacion de datos.

De i1gual forma, algunas de las entrevistas se
efectuaron en lugares retirados de esta zona geografica,

por lo tanto, fue complicado coordinar todas las

entrevistas en un mismo periodo. Por ultimo, el estudio no
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incluyo las percepciones de la administracion central de

este sistema universitario.

Disefio de Investigacion

Esta investigacion cualitativa de caracter no
experimental utilizdé un disefio transeccional o transversal
exploratorio. Se empledé como instrumento una entrevista
semi-estructurada para determinar el nivel de receptividad
y percepcion de la alta gerencia universitaria en relacion
con la implantacién de un modelo de universidad virtual.
La investigacion manejoé un tipo de muestreo tedrico o por
criterio (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2003) y
considerd un grupo de empleados de la alta gerencia de un
sistema universitario postsecundario privado en Puerto
Rico.

Dicho sistema esta formado de varias unidades
académicas distintas y una oficina de administracion
central. Para propositos de este estudio, se consideraron
aquellas tres unidades que representaron una mayor
incursion en el proyecto de educacidon a distancia y que se
encuentran localizadas en zonas geograficamente distantes.
Se entrevisto a un total de quince colaboradores que

representaban puestos homélogos en estos recintos.
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CAPITULO 11

REVISION BIBLIOGRAFICA

El siguiente capitulo describe el nuevo paradigma
educativo que define la educacion superior en estos
tiempos. Presenta una descripcion de cuales son los
mayores desafios a los que se enfrentan las instituciones
universitarias y como éstas responden a los cambios
organizacionales que resultan de esta transformacién. A
través de una revision bibliografica de este tema, se
resefla la educacién a distancia como uno de los cambios
recientes que ha impactado las formas tradicionales de
transferencia de conocimiento.

Para asumir efectivamente este cambio, se delinean
algunos de los modelos dentro de la disciplina del
Desarrollo Organizacional (DO) que promueven y allanan el
camino hacia el cambio organizacional. En relacidn con
esta investigacion, se destaca el Modelo de Desarrollo
Adaptativo-Generativo de George Lueddeke (1999) como marco
conceptual. A partir del mismo, se determindé el nivel de
receptividad y percepcion de la alta gerencia universitaria
respecto a la implantacion de un modelo de universidad

virtual. Ademas, se consideran las ventajas y desventajas
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de esta modalidad y sus implicaciones dentro del contexto

universitario.

Marco Histérico

Retos y desafios de las instituciones de educacion

superior: proceso de cambio

En los ultimos afios, el cambio organizacional y la
difusion de la innovacion en la educacién superior han sido
objeto de numerosas investigaciones. Muchas de ellas se
enfocan en la realidad cultural del liderazgo académico y
la toma de decisiones (Lueddeke, 1999). Estos cambios han
sido provocados y han sido el agente catalitico de
transformaciones drasticas en los limites tradicionales de
las universidades de estos tiempos (Ringel, 2000). La
mayor parte de los cambios que experimentan estas
organizaciones son de naturaleza espontanea. Ellos no han
sido previstos, ni liderados por nadie. Se desencadenan de
forma automatica, como reaccion a los acontecimientos que
se producen en el entorno de la empresa (Bates, Duart y
Arguelles, s.f.).

Las universidades -estimuladas y comprometidas por
corrientes de demanda en crecimiento- han sido presionadas
para modificar sus planes de estudio, alterar sus claustros

y modernizar su infraestructura fisica y tecnoldégica.
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Aunque no tan reconocidos, los antiguos patrones de edad,
la etnia, los intereses académicos y la preparaciéon pre-
universitaria, siguen siendo validos. Los nuevos programas
académicos satisfacen las necesidades profesionales,
vocacionales, de educacidén continua y de acreditacion de
los estudiantes. EIl itinerario de los programas académicos
y las instalaciones forman parte de un balance entre lo
sincronico y lo asincronico. Por ultimo, las misiones de
las universidades han sido ampliadas para responder con
mayor fuerza a las demandas y las expectativas de sus
constituyentes.

A pesar de sus respectivas misiones, algunas
universidades —en la practica- carecen de una vision clara,
como le ocurre a muchas otras organizaciones de servicio.
En ocasiones, no trabajan eficazmente en el desarrollo de
estrategias especificas y experimentan temor al momento de
tomar decisiones. Al fin y a la postre, acaban malgastando
mucha de su energia en las gestiones operacionales. Muchas
universidades se sienten comodas donde estan. Algunas se
rigen de acuerdo a su entorno. Aquellas que se sienten
comodas, no evaluan minuciosamente el futuro, no cuestionan
sus métodos de funcionamiento ni se enfrentan a los métodos
empresariales anticuados o no adaptados a su cultura

organizacional. Otras universidades tienen problemas con
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la implantacion de sus estrategias. A menudo no llevan a
cabo elecciones estratégicas claras y, menos aun, logran
implantarlas con éxito.

Segun De Joughe (2003), las universidades
tradicionalmente so6lo producen cambios graduales. Por lo
general, éstos son Unicamente los inevitables o los
forzados por las presiones externas (e.g. en las
regulaciones o las tendencias del mercado). En muy raras
ocasiones, los cambios se suscitan desde el centro de la
universidad o se basan en una visién estratégica clara.
Estos cambios, mas bien, surgen solapadamente dejando casi
intacto el ndcleo de la universidad tradicional. Por otra
parte, la lenta toma de decisiones académicas y sus rigidas
estructuras dificultan que se tomen decisiones efectivas en
un entorno turbulento. En algunas universidades que viven
en un ambiente en el que las organizaciones intentan
gestionar su conocimiento explicito e implicito, la brecha
entre la teoria y la practica es abismal (De Joughe, 2003).

Si desean subsistir en el siglo 21, las instituciones
de educacion universitaria deberan efectuar cambios
contundentes en su oferta académica, sus estrategias de
administracion y su modo de transferir el conocimiento.
Aquellos individuos iInvolucrados -directa o indirectamente

en la academia- son testigos o participes de las
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implicaciones y trascendencia de cada uno de estos cambios
(Altbach y Davis, 1999).

Se requiere de una nueva perspectiva para enfrentar a
un mayor numero de estudiantes y a otros desafios
emergentes de la sociedad. Estos retos en constante
variacion comprenden: los aumentos en la matricula de
estudiantes; los patrones de diversidad cultural y social;
los inminentes cambios demograficos; la reconsideracion de
un nuevo rol social y econdomico; la revolucién de la
informdtica y las telecomunicaciones; el aumento de la
calidad institucional y académica; la contribucion a la
productividad econémica; el aprendizaje permanente; y la
globalizacién de la enseflanza (Peterson y Dill, 1997).

Las universidades tradicionales se topan también con
restricciones relacionadas con sus obligaciones. Ellas son
el fruto de sus nexos con otras agencias y cuerpos
acreditadores, del concepto poco claro de sus clientes, de
los modelos operativos inadecuados (a menudo, obsoletos) y
de la falta de claridad respecto a los modelos de
accionistas y la autoridad. Por lo tanto, no basta con una
simple multiplicaciéon o expansion del modelo o la
infraestructura actual. Es imperioso prestar atencion a
las nuevas necesidades, las peticiones y los grupos de

posibles “clientes”. Entre ellos se hallan estudiantes



26

adultos que trabajan y estan interesados en un aprendizaje
y adiestramiento permanente (De Joughe, 2003).

Desde la perspectiva social, algunos de los cambios
que se han desatado en la educacion superior son el
resultado directo de factores tales como una mayor
diversidad estudiantil. Esta se refleja en el aumento en
el numero de estudiantes no tradicionales y presenta un
perfil -profesional y familiar- distinto. Ahora los
estudiantados de las universidades y los centros de
educacion superior se constituyen de grupos heterogéneos
puesto que las edades de sus componentes varian
grandemente: desde recién egresados de escuela superior
hasta personas retiradas. Todos ellos van tras una
educacion de manera diversa y repetida, en un conjunto de
materias y programas que forman parte de la nueva
transformacidon educativa. Prevalece también una mayor
demanda pedagodgica de adultos de edad mediana y personas
retiradas, que iInteresan una formacion universitaria.

Desde esta postura, los dilemas principales de la
educacion superior seran responder a mas competencia por
fondos y estudiantes; un mayor escrutinio del ambiente
interno y externo de la academia; una economia incierta y
una heterogeneidad estudiantil. En la identificacién de

algunas otras tendencias que caracterizaran a la educacion
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superior en la préxima década, Lueddeke (1999), cita al
“Joint Information Systems Committee” -JISC (1995). Entre
las mismas se mencionan las siguientes: una gerencia mas
efectiva; la posibilidad de menos instituciones (algunas
mas especializadas); una mayor demanda de estudiantes que
exigiran modelos de aprendizaje flexibles que adelanten sus
carreras profesionales; un aprendizaje que les rete; mas
programas de investigacion; y una integracion universitaria
mas cerrada a nivel local y regional (pero con una mayor
apertura internacional). EIl desafio primordial sera
permanecer enfocados en aquellas areas en que las
instituciones universitarias se han distinguido: la
educacion de estudiantes, el adiestramiento de
profesionales exitosos y la transferencia del conocimiento
a través de la investigacion y la practica. Aunque no se
puede perder de perspectiva que si bien los sistemas
académicos funcionan en el ambito nacional, los retos que
éstos representan los colocan dentro de una escala global
(Altbach y Davis, 1999).

Una mirada hacia el panorama educativo actual reafirma
lo inevitable de un proceso de cambio significativo en la
educacion universitaria. A pesar que las universidades se
caracterizan frecuentemente por su resistencia al cambio,

éstas son tan susceptibles al mismo como cualquier otra
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organizacion compleja en circunstancias en las que se
amenaza la estabilidad institucional (Van Loon, 2001). Es
vital reconocer que los cambios organizacionales mas
notables en las iInstituciones universitarias han acontecido
cuando han encarado disyuntivas que han atentado contra su
supervivencia organizacional.

Algunos educadores le han llamado a este cambio un
proceso de transformaciéon. Otros le denominan la
revolucién del aprendizaje. Una gran mayoria se refiere a
un cambio paradigmatico. Tal vez, este cambio se debe al
principio que Peter Drucker pronostico en su libro

Administrando para el futuro (1992): “es seguro predecir

que en los proximos cincuenta afios, las escuelas y las
universidades cambiaran mas drasticamente de lo que han
cambiado desde que asumieron su forma actual hace
trescientos afnos, cuando se organizaron alrededor del libro
impreso” (Barr y Tagg, 1995).

Las instituciones universitarias aluden a un cambio de
un paradigma instruccional que se centra en el profesor
para desplazarse a un nuevo paradigma orientado hacia el
estudiante. Este paradigma requerira la creacion de
ambientes y experiencias de aprendizaje para el
descubrimiento y la construccién del conocimiento. Los

criterios para su efectividad estaran ligados al
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crecimiento en la matricula, las altas tasas de
participacion en el mercado, el crecimiento en ingresos, la
expansion del curriculo y los recursos fisicos, la
identificacion simultanea de metas para el aprendizaje y el
éxito de los estudiantes. Las instituciones universitarias
se enfocaran en la calidad de los estudiantes egresados y
sus experiencias de aprendizaje y no precisamente en la
calidad de los estudiantes que son admitidos.

En su ensayo “Un cambio paradigmatico desde un
aprendizaje instruccional”, Schuyler (segun citado por Barr
y Tagg, 1995) identificé algunos de los principales cambios
necesarios en la educacion superior. Estos deberan
concebirse inicialmente a través de una mirada hacia su
mision como instituciones de educacion superior. Deberan
contemplar cambios en la tecnologia de la informacion, los
mecanismos de autoridad universitaria, la demografia
estudiantil, los fondos y los recursos, las alianzas y los
consorcios, las innovaciones en el aprendizaje y la
administracion de la nueva universidad.

Las instituciones universitarias basaran su éxito
institucional en la calidad del aprendizaje estudiantil y
fomentaran la responsabilidad compartida en este proceso.
El estudiante sera finalmente el primordial responsable de

su educacion. Las universidades se vislumbraran como
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aprendices permanentes, de forma tal, que a través del
tiempo iran produciendo mas aprendizaje. Argyris y Schon
(1978), Handy (1993), y Senge (1997) muestran en sus obras
ya clasicas, el valor del aprendizaje organizacional.
Expresado de otra forma, evidencian el potencial de las
organizaciones que aprenden (““learning organizations™).
Los autores resaltan el valor estratégico de cambio del
aprendizaje organizacional derivado de la introduccién y el
uso de la tecnologia tanto para las instituciones
educativas como para sus miembros (Bates, Duart y
Arguelles, s.f.). De igual forma, los ambientes de
aprendizaje creados respaldan el descubrimiento y la
construccion del conocimiento por parte del estudiante en
lugar de la simple transferencia del contenido del mismo.
También, se ha modificado de forma sustancial el
posicionamiento de la universidad frente a los retos del
entorno y las necesidades que le plantea la sociedad en la
que se halla inmersa (Sola y Escrigas, 2000). La
orientacion a las instituciones universitarias y el
ofrecimiento de respuestas ante las nuevas demandas de la
sociedad, han sido los principales propulsores de este
proceso de cambio. EI trabajo por objetivos, la
planificacion estratégica, la administraciéon de proyectos,

el analisis de la competencia, la evaluacién, la
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comunicacion organizacional, el rendimiento de cuentas a la
sociedad, los indicadores de resultado y la orientacion a
las necesidades externas, han pasado de ser simples
enunciados teodricos a formar parte de la vida cotidiana de
las instituciones de educacion superior (Sola y Escrigas,
2000).

Ainley (1994), establece las condiciones necesarias
para la administracion del cambio universitario. De
acuerdo con este autor, para toda institucién es
imprescindible la existencia de un sentido de pertenencia
hacia el proceso de cambio. La teoria y la practica han
evidenciado que la ausencia de una visioén compartida, asi
como de un sentido de compromiso con la organizacién -ya
sea mediante la involucracion o con la sensacion de cuan
listos se sienten para hacer frente a las contradicciones-
hara dificil implantar cualquier cambio (De Joughe, 2003).
Inclusive, es primordial el entendimiento claro del proceso
de cambio en todas sus etapas. La institucion deberéa
disponer de agentes de cambios (a gran escala) que sean
capaces de impulsar la innovacion y el cambio.

Es significativo ademas, considerar que todo cambio -
positivo 0 negativo- impactard a una serie de individuos
y/0 grupos. Al momento de pensar y estipular las

estrategias para el mismo, el factor humano debera ser un
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componente vital. De otra parte, los siguientes elementos
seran potencialmente trascendentales: el apoyo de la alta
gerencia, el tipo de cultura y subculturas
organizacionales, la comunicacion a todos los niveles, los
mecanismos de toma de decisiones, la distribucion de los
recursos, el factor costo-efectividad y la relevancia del
cambio a la calidad de la ensefianza y el aprendizaje. Por
altimo, la ética y la sensibilidad hacia la equidad deberan
ser igualmente inexcusables.

En la era de la informacién, del conocimiento y de la
comunicacion, las instituciones de educacion superior
desempefian -sin lugar a dudas- un rol preponderante en la
modernizacion de la sociedad (Ortiz, 2005). Es ldgico
pensar que estas instituciones participaran de las nuevas
estrategias de desarrollo en las organizaciones ya que las
universidades constituyen el espacio donde se practican
cotidianamente técnicas y métodos innovadores.

En términos de la tecnologia, la educacidon a
distancia, la educacién asincroénica y la universidad
abierta o virtual, surgen igualmente en respuesta Inmediata
a las tecnologias emergentes. Los ladrillos y el cemento
han sido sustituidos por el ciberespacio y la fibra o6ptica.
La aparicion de las tecnologias de la informacidén supone

una nueva revolucién en la concepcion del modelo educativo
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para la ensefianza superior y determina asimismo, nuevas
reglas de juego para la oferta y demanda de las disciplinas
universitarias. Las universidades ya no consideraran el
territorio geografico como un factor decisivo en la
definicidén de su mercado potencial sino que supondran una
creciente internacionalizacion de la educacion (Sola y
Escrigas, 2000). Por su parte, las crecientes necesidades
del sector industrial en la transferencia de la tecnologia
y los servicios de investigacion, han facilitado la
creacién de nuevas unidades creativas con una capacidad
mayor de proximidad y de interaccidon con el sector
empresarial.

Desde esta postura, se debe apuntar que el cambio de
las estructuras universitarias y la necesidad de desarrollo
de calificaciones por todos sus componentes deberan ir de
la mano uno con el otro. So6lo una transformacion
sistematica y encauzada de ambos factores podra conducir al
éxito a largo plazo (Sola y Escrigas, 2000). Esta conlleva
la creacidén de una universidad basada en nuevos principios
y estructuras de gestiéon. Algunos ejemplos de ellos lo
son: un modelo organizativo unico y equilibrado, un modelo
pedagégico nuevo (centrado en la “relaciéon cliente” con el
estudiante) y un modelo claramente tecnoldégico (De Joughe,

2003).



Proceso de cambio organizacional hacia una universidad

virtual

En la actualidad, la educacion superior esta
experimentando lo que podria representar uno de los retos
mas significativos en toda la historia de la educaciodn
(Matheos y Archer, 2004). Esto ocurre porque la
universidad es una organizacidon que crea y distribuye el
conocimiento, material con el que se esta edificando la
nueva economia y sociedad de nuestros dias. Asimismo, las
demandas formativas de los ciudadanos también se han
diversificado en lo que se ha denominado la “formacién
continua” (Bates, Duart y Arguelles, s.T.).

Un sinnumero de fuerzas socioeconomicas -
particularmente la globalizacion- ha acrecentado la
movilidad de los estudiantes universitarios. De igual

modo, ha suscitado la necesidad de una educacion mas ampli
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y de acceso mas flexible. Para la mayoria de los analistas

de la educaciodn, estas tendencias representan un cambio
tecnoldgico radical que algunos identifican como los
inicios de la tercera revolucion industrial. Ella se
caracteriza por la aparicion de una serie de “tecnologias
de uso general -de rapida difusién- que mantiene un ritmo

de mejora permanente y tiene un fuerte impacto en la
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organizacion social y en la economia de paises, empresas e
individuos” (Pulido, 2002).

Tanto en las instituciones de educacidén superior a
distancia como en el resto de las instituciones educativas,
la integracion de las tecnologias de la informacién y la
comunicacién en la actividad productiva han generado la
aparicion de una nueva forma de concebir, crear y
transferir la informacidon y el conocimiento explicito.

Esto —junto con un nuevo entorno de recursos y espacios de
interaccién entre los agentes participantes en el sistema-
posibilita el proceso propio de las actividades de
enseflanza y aprendizaje y la conversion de la informacién y
el conocimiento explicito, en conocimiento tacito (Vilaseca
y Castillo, 2003).

Dentro de los procesos de instruccion, el fendémeno de
la educacion a distancia o virtual implica -sin lugar a
dudas- un nuevo e inevitable cambio para las universidades
contemporaneas. Propone un cambio de paradigma en las que
las necesidades y expectativas cambiantes de los
estudiantes son el centro de atencion (De Joughe, 2003).
Cuando se pretende lograr igual acceso de oportunidades
educativas, es un vehiculo muy eficaz. A través de esta
modalidad se superan las barreras geogréaficas, temporales y

socioldgicas. EIl estudiante acude en cualquier momento y
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lugar para adquirir una ensefianza de la misma calidad y con
igualdad de oportunidades que en la educaciéon tradicional
(Mazzotti, 2003). Aun asi, la educacion a distancia no
debe contraponerse de manera radical a la ensefianza
convencional, dado que ambas se diferencian precisamente
por la variedad e intensidad de la presencialidad y el uso
de los recursos didacticos (Garcia, 2000 en Mazzotti,
2003).

Se debe destacar que la tecnologia, por si misma, no
provoca transformaciones. Su introduccidén y uso en una
organizacidén educativa o en un departamento de formacidn de
una empresa no puede plantearse UGnicamente como el simple
proceso de incorporacidén e implantacidén de una innovacidén o
de una tecnologia. Los cambios que ésta introduce van mas
alla del propio servicio formativo y la ubican como parte de
una decisgidn estratégica. La resolucidén y el liderazgo para
instaurarlos deben corresponder a los 6rganos de decisidn
estratégicos de la empresa o de la organizacidén, es decir, a
sus lideres maximos (Bates, Duart y Arglelles, s.f.). A
raiz de ello, surge el cambio hacia un modelo de universidad
virtual. Tal evolucidén no es responsabilidad del afan de un
departamento de informéatica, ni del entusiasmo por 1la
tecnologia de un profesor autodidacto y con capacidad para
idear materiales interactivos en linea. El aprendizaje a
distancia es una estrategia de cambio en la organizacidn y

s6lo puede convertirse realmente en ello si se asume y
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lidera desde los 6rganos de gobierno institucionales (Bates,
Duart y Arglelles, s.f.).

Es igualmente indispensable que se favorezca el cambio
en un contexto de renovacidén pedagdbgica (Wellington, 2003).
Esta reforma se hace patente a través del abandono de una
forma vertical de transferencia del conocimiento para dar
paso a un trabajo colaborativo en el que existird una
comunicacién multidireccional. Su resultado es un modelo
flexible y adaptado a las necesidades de los estudiantes
(Wellington, 2003). Esta nueva forma de enseflar va a
liberar a las universidades de las limitaciones de espacio y
tiempo, a través de un modo de funcionamiento asincrénico
(Oilo, 1998 en Mazzotti, 2003).

El concepto de educacidn a distancia debe percibirse
como una modalidad de educacidén. Es una educacidén mediada
por la tecnologia, ya que procura la actividad y la
proactividad de los estudiantes sobre la base de la
conectividad vy la interactividad (Mazzotti, 2003). Lo
singular de la educacidén a distancia se centra en el hecho
de que es un sistema flexible de educacidén que no exige el
encuentro simultédneo de estudiantes y docentes en un mismo
dmbito fisico. A través de ésta, se lleva a cabo un didlogo
didactico de doble via entre docentes y educandos separados
fisicamente en el espacio, en el tiempo o en ambos. Tal
interaccidén entre el que ensefla y el que aprende se
convierte —obviamente- en el elemento central de los

procesos de enseflanza y de aprendizaje (Mazzotti, 2003).
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La ironia es que la “universidad a distancia” se
diferencia bastante del concepto habitual gque se concentra
en la “distancia” y la interpreta como el hecho de estar
lejos de un edificio y del profesor tradicional que ofrece
una clase. Esto, refiriéndose a una institucidn o una
vigidébn antigua en la que el profesorado es lo més importante
(De Joughe, 2003). Por el contrario, la nueva universidad
parte de una visidén enfocada en el aprendizaje y en el
estudiante. En ese sentido, pretende ser una universidad
“gin distancias” hasta donde sea factible. Dada su
naturaleza, se espera acerque mads a los estudiantes a la
universidad, al profesorado y al resto de la comunidad

estudiantil. Estos temas se discuten en mayor detalle en

la siguiente seccion.

Desarrollo histéorico de la educaciéon a distancia

Si bien se piensa que el término “educacidn a
distancia” es relativamente nuevo, éste ha existido por més
de cien afios (Valentine, 2002). Las primeras huellas de la
educacidén a distancia pueden rastrearse en las epistolas de
Platdén a Dionisio o en las cartas de San Pablo a las
comunidades cristianas (Bates y Arglelles, s.f.). Esta
modalidad no representa un fendmeno del siglo XX. Nace como
tema de interés social en la segunda mitad del siglo XX. Se
deriva de la necesidad de estudiar y trabajar
simultaneamente, y de aprender en forma individual. Durante

dicho periodo, los Gnicos medios al alcance para el
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aprendizaje a distancia fueron el impreso y las grabaciones
en fondgrafo.

De esta forma, emerge la educacidbn por correspondencia.
La misma se caracterizaba por la presentacidén de la materia
y la interaccidén entre el alumno y el tutor utilizando
medios no tradicionales. Esta era incluyd la primera

evidencia documentada de un curso por correspondencia. Esta

se publicdé en un peridébdico sueco (1833) y ofrecia cursos de
composicidn por correo. También, se destacaron los cursos
sobre mineria y la prevencidn de accidentes mineros (1891).
Mas adelante, aparecen las escuelas internacionales por
correspondencia de Pennsylvania. Ejemplos similares se
documentaron en los Estados Unidos, Alemania e Inglaterra
durante el siglo XIX (Bates y Arglelles, s.f.).

Desde los primeros afios del siglo XX, germind un
genuino interés por educar a diferentes sectores de la
sociedad. Era imperioso proveer una educacidn que
permitiera a los individuos adquirir las destrezas para
ocupar los puestos disponibles y a tono con los tiempos.
Para esta época, las limitaciones econdémicas, fisicas y
tecnoldégicas requerian mecanismos que brindaran a los
individuos el acceso a la educacidn para satisfacer sus
necesidades particulares (Bonilla-Romeu, 2004). Estos
medios fueron la primicia de la educacidén a distancia e
incluyeron béasicamente el uso de la comunicacidn escrita y
el servicio de correo. En el presente siglo, otros medios

de comunicacién masiva -asi como diversas tecnologias de
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informacidén convergentes- han servido como generadores del
desarrollo actual de la educacidn a distancia.

Entre las formas més antiguas de educacidn a distancia
se encuentran los cursos por correspondencia que comenzaron
formalmente en Europa. En esas décadas -entre el siglo XIX
hasta mediados del siglo XX- comenzd a utilizarse el correo
postal como vinculo entre el profesor y el alumno. Las
principales caracteristicas de la ensefilanza por
correspondencia -nombre que mantuvo hasta el siglo XX por la
preponderancia del correo como medio de comunicacidn entre
profesor y alumno- fue el empleo del correo postal como una
Gnica tecnologia. La consecuencia de ello es la ausencia de
una interaccidn directa entre alumno y profesor (Bates y
Arglielles, s.f.). Esta forma de enseflanza subsistidé como el
principal medio de aprendizaje hasta la mitad del siglo,
época en la que la radio y la televisidén se hicieron mas
populares (Valentine, 2002).

Durante décadas, estos cursos atendieron las
necesidades especificas de algunos sectores de la poblacidn.
El siglo XX contempld la aparicidén de toda una gama de
nuevos adelantos tecnoldégicos -el cinematdgrafo, la radio,

la televisidn, el magnetdéfono y la computadora (u ordenador)

personal. La institucidén caracteristica de este periodo fue
la que se denomind “megauniversidad”. Un ejemplo de ésta 1lo
fue “The Wisconsin’s School of the Air”. Dicha institucidn

fue creada en 1920 en los Estados Unidos para ampliar el

alcance de la educacidén formal. En Puerto Rico, hubo
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algunas iniciativas similares tales como La Escuela del Aire
en el 1936 y la Educacidén a la Comunidad en el 1949. Ambas
estaban auspiciadas por el Departamento de Instruccidn
PGblica (Bonilla-Romeu, 2004). La Gltima iba dirigida a los
adultos en las &reas rurales y utilizaba peliculas, radio,
libros, folletos, carteles y discos fonogradficos en la labor
educativa (Meléndez, 1992).

Para las décadas de 1950, 1960 y 1970, la enseflanza que
se valia de los medios tecnoldgicos de la época (tales como
la radio, las audio caseteras y la televisidén) fue ganando
adeptos en diferentes paises. Dicha tendencia fue mas
notable en lugares de dificil acceso a los centros de
estudios. En los Estados Unidos, se impulsaron
simultdneamente varias iniciativas. En Inglaterra, se
origina la Universidad Abierta en 1969 (Bonilla-Romeu,
2004). La fundacidén de esta universidad marcd el comienzo
de una nueva etapa donde surgieron distintas universidades
con programas a distancia. Con su creacidn, el aprendizaje
a distancia cobrd prestigio y se visualizd como una promesa
de innovacidén. A partir de la experiencia de esta
universidad, muchas universidades en los Estados Unidos,
Europa y otras partes del mundo comenzaron a revolucionar la
academia mediante el uso de la tecnologia y
telecomunicaciones para impartir la enseflanza.

En América Latina, también se aunaron esfuerzos en esta
direccidn. Para 1977, aparecen la Universidad Estatal de

Educacidén a Distancia (UNED) en Costa Rica y la Universidad
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Nacional Abierta (UNA) en Venezuela. Ambas estaban apoyadas
por las instalaciones fisicas, el personal de apoyo, la
facultad adiestrada y los componentes de envio de materiales
por correspondencia, las audio caseteras y las video
caseteras, los cursos televisivos y los cursos grabados.
Estas facilidades y las alternativas de estudio templadas
por las necesidades de grupos particulares, dieron acceso a
la educacidén superior a sectores de la poblacidén gque no
tenian acceso presencial a los centros docentes (Bonilla-
Romeu, 2004).

Durante la década de 1980, se popularizaron los
términos aprendizaje a distancia y educacidn a distancia,
Por su naturaleza, estos vocablos se hallan estrechamente
ligados a la tecnologia. En Puerto Rico, este periodo
contempld el gran esfuerzo por educar a la poblacidén no
tradicional. La Fundacidén Ana. G. Méndez cred los cursos
televisivos a través de la adguisicidédn del Canal 40 de
televisidn. Para la década de 1990, afloraron grandes retos
para las instituciones educativas. Los adelantos en los
sistemas computadorizados brindaron acceso a la red de
Internet a la poblacidén con conexidn a una computadora y a
un proveedor de servicio. Esto acortd la distancia fisica
entre las personas, las comunidades, las ciudades, los
paises y el mundo en general.

En 1990, la Universidad Interamericana de Puerto Rico
fue pionera en los didlogos sobre la infraestructura

tecnoldégica necesaria para iniciar una oferta de cursos a
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distancia mediante el uso de las telecomunicaciones. La
infraestructura tecnoldégica que se desarrolld en este
sistema universitario estaba conforme con esa perspectiva.
En 1996, se empezd el proceso de evaluacidn y seleccidn de
equipo de videoconferencia interactiva. Al afio siguiente,
se promocionaron cursos en linea a nivel experimental. Para
septiembre de 1997, la institucidn ya poseia cinco salones
de videoconferencia interactiva localizados en la Oficina
Central del Sistema (OCS) y en los Recintos de Bayamén,
Metropolitano, Ponce y San Germédn (Bonilla-Romeu, 2004).

A partir de esa década, los sistemas educativos
mundiales reconocieron que la Internet es una herramienta de
mucho valor para la promocidn de los ofrecimientos
académicos (Bonilla-Romeu, 2004). Los adelantos en 1la
Internet y en los programas de computadora la convirtieron
en una herramienta indispensable para las instituciones
educativas y una aliada para el enriquecimiento de las
experiencias educativas de sus estudiantes. Desde entonces,
varias prestigiosas universidades han incursionado en los
nuevos enfoques del aprendizaje a distancia mediante el
despliegue de medios tecnoldgicos que aumentan su nivel de
sofisticacién en forma acelerada (Blumenstyk, 1997).

Hoy dia, la Internet, las transmisiones por
videoconferencia y las primicias de las conferencias de
escritorio han dado a la educacidn a distancia una nueva
direccidn. Ahora, ésta puede ocurrir en tiempo real. Las

universidades con una trayectoria tradicional han entrado en
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la educacidén a distancia con el objetivo de llevar sus
programas y sus recursos pedagdgicos a personas y lugares

donde anteriormente era imposible llegar. Este es el caso

de los proyectos colaborativos de INTELSAT (Africa).
INTELSAT es una de las compafiias de satélites mas grandes
del mundo. Los Estados Unidos no es la excepcidén a esta
tendencia. En este momento, mas del cincuenta por ciento de
las instituciones de educacidn superior ha incorporado
alguna actividad de aprendizaje a distancia (Cotton, 1997).

Otro dato relevante es que el cuarenta por ciento de
los cursos bajo la categoria de aprendizaje a distancia se
ubica entre los cursos de mayor matricula de estudiantes.
AGn asi, el por ciento de representatividad de todos los
cursos ofrecidos en educacidn superior a través de estas
modalidades es de siete por ciento. Alrededor de un 25 por
ciento de las instituciones, tiene oferta de cursos
graduados y subgraduados a través del aprendizaje a
distancia (Cotton, 1997).

Las innovaciones y los avances tecnoldgicos -sin duda
alguna- han estado al servicio de los educadores de todo el
mundo. La computadora y la red de Internet son dos
instrumentos tecnolbégicos de gran potencial para la
educacidén mundial. Los sistemas de telecomunicaciones han
simplificado los procesos para alcanzar una educacidn,
independientemente del tiempo o la localizacidn del
estudiante. En la nueva era digital y tecnolbgica, 1la

Internet ocupa el papel protagdnico. Su impacto en aspectos
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de la educacidén superior tales como la instruccidn, la
investigacidén y la administracidén universitaria es
irrevocable (Mateos y Archer, 2004).

Se puede afirmar, que en cierta medida, todas las
instituciones de educacidén superior han participado -en
mayor o menor grado- de los beneficios de algunas de estas
herramientas tecnoldgicas (Bonilla-Romeu, 2004). En la
educacidén a distancia la instruccidén no sbélo acontece
mediante un sistema computadorizado -usualmente la Internet-
sino que también otros procesos educativos se producen a
través del mismo sistema. Estos procesos incluyen los
servicios estudiantiles, el adiestramiento y el apoyo
académico (Levy, 2003). Desde este punto de vista, la
educacidn a distancia no es un concepto nuevo para la
academia.

La educacidén a distancia plantea la configuracidén de
una nueva forma de distribucidn de la educacidn gque toma en
consideracidén una serie de transformaciones pertinentes en
el ambito de los recursos pedagdbgicos y tecnoldgicos
asociados al proceso de desarrollo de la actividad educativa
(Vilaseca y Castillo, 2003). En la educacidén a distancia,
la actividad educativa se realiza en red. Integra y
organiza los diferentes recursos mediante un proceso
flexible basado en el conocimiento como materia prima y como
producto. Ademéds, la actividad de enseflanza y aprendizaje
se integra junto con los procesos de comunicacidn en

entornos de aprendizaje cimentados en el uso intensivo de
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las tecnologias de informacidén y telecomunicaciones. De
igual forma, los recursos educativos trascienden los
paradigmas tradicionales de la formacidn académica. Esto
sucede mediante la integracidén de estas tecnologias que dan
paso a la obtencidén de soluciones de aprendizajes
complementariosg, individuales y colectivos, de acceso
global.

La era de la informé&tica y del conocimiento marca una
nueva manera de crear y diseminar el conocimiento en la
sociedad global. La utilizacidn de la tecnologia hace
ineludible su incorporacidén en la formacidén y el desarrollo
de los profesionales y ciudadanos del nuevo milenio. Puerto
Rico -como parte de este nuevo movimiento histdédrico- debe
atemperar el quehacer de las instituciones de educacidn
superior a esta nueva manera de funcionar en la sociedad.

En los préximos afios, se espera que todas las instituciones
de educacidén superior en Puerto Rico se involucren en alguna
actividad de aprendizaje a distancia.

Por Gltimo, la organizacidén de los recursos reclama una
superacidén de los modelos institucionales tradicionales con
el objetivo de lograr un modelo de organizacidn abierto y
gestionado en red. Dicha modalidad educativa puede
asentarse en las corrientes pedagdgicas actuales que
propicien las condiciones para un cambio de paradigma
educativo. Entre las mismas se hallan: un aprendizaije
centrado en la actividad del estudiante, la interactividad y

la proactividad del grupo; una educacidn personalizada, que
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procure la creatividad y el pensamiento divergente basados
en los valores; y el trabajo en equipo y las tareas
cooperativas. Esto -a su vez- deberd estimular en el
estudiante las capacidades de adaptacidn y flexibilidad para
un mundo cambiante y dindmico como el actual (Mazzotti,

2003) .

El aprendizaje a distancia debe advertirse como una
oportunidad de impartir ensefianza a aquéllos que tienen
necesidades particulares. Por lo tanto, es responsabilidad
de todas las instituciones velar que sus ofrecimientos estén
de acuerdo con las expectativas de las personas a quienes

van dirigidas con sus respectivos recursos y limitaciones.

Definicidon conceptual de “educacion a distancia”

Existe una gran diversidad de definiciones para
describir la educacidén a distancia. Estas han variado
substancialmente con el avance de las tecnologias de la
informacidén y la comunicacidén (Wellington, 2003). Las
diferencias radican fundamentalmente en los aspectos en los
qgue se hace hincapié y en funcidén de la tecnologia con la
gue se cuenta al momento de conceptualizarla.

Greenberg (1998) la definidé como una experiencia de
enseflanza/aprendizaje que utiliza un amplio espectro de
tecnologias para llegar hasta los educandos a distancia. A
la misma vez, esta experiencia se ha diseflado para animar la
interaccidén del aprendiz y certificar el aprendizaje. Por

otro lado, Teaster y Blieszner (1999) aseguran gue este
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término puede aplicarse a una variedad de métodos de
instruccidén. Sin embargo, su principal distincidn esta en
gue el profesor y el educando estédn separados en espacio y
tiempo.

Keegan (1995) provee una definicidén més abarcadora al
aseverar que la educacidn y el adiestramiento a distancia
son el fruto de la separacidn tecnoldgica del profesor y el
estudiante. El Gltimo es relevado de viajar a un lugar fijo
y en un momento especifico, para reunirse con una
determinada persona. Del mismo modo, Willis (1993) apunta
gue la educacidén a distancia se produce cuando el maestro y
el estudiante estédn separados por la distancia fisica y la
tecnologia. Es decir, la voz, el video y el material
impreso son utilizados como puente en el proceso de
instruccidn.

Desde otra postura, la “Middle States Association of
Colleges and Schools” (1996) describe la educacidén a
distancia como un proceso de educacidén formal en la que la
mayor parte de la instruccidn ocurre cuando el estudiante y
el instructor no estéan en el mismo lugar o no se encuentran
presentes al mismo tiempo. En este proceso, la informacidn
o las tecnologias para el aprendizaje a distancia son el
conector principal entre el estudiante, el instructor y el
lugar de origen del programa de estudios (Bonilla-Romeu,
2004). Asimismo, la educacidn a distancia se ha definido
como una estrategia educativa basada en la aplicacidén de la

tecnologia del aprendizaje sin limitacidén de lugar, tiempo,



49

ocupacidén o edad de los estudiantes (Garcia Llamas, 1986 en
Barrantes, 1992).

Para Garcia Aretio (2001), es un sistema tecnoldgico de
comunicacidn bidireccional y multidireccional gque puede ser
masivo. Se basa en la accidn sistematica y conjunta de
recursos didacticos y el apoyo de una organizacidédn o tutoria
gue -separados fisicamente de los estudiantes- instan a un
aprendizaje independiente y cooperativo. Una acepcidén méas
reciente describe al aprendizaje a distancia, la educacidn
virtual o el aprendizaje en red como aquellos estudios
conducidos de una manera no tradicional, en el que no se
estd en un saldén de clase con un profesor presencial
(Bonilla-Romeu, 2004). Un ambiente de aprendizaje a
distancia apoya un enfoque centrado en el alumno e integra
un nGmero de tecnologias que permite actividades de
interaccidén tanto sincrdénicas como asincrdnicas (Aste,
2003) .

Definida en su forma mas basica y sencilla, la
educacidén a distancia acaece cuando el estudiante e
instructor se encuentran separados logisticamente. Es una
modalidad en la cual el proceso educativo se realiza
mediante diferentes métodos, técnicas, estrategias y medios,
mientras que la interrelacidn entre los alumnos y profesores
no es a la vez sincrdnica, ni en el mismo espacio
(Wellington, 2003). Con ella, se hace referencia a
cualquier proceso o sistema educativo o de aprendizaje en el

cual el profesor y/o el instructor estdn separados de sus
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estudiantes geogradficamente o en tiempo. También, los
estudiantes estan apartados de los otros estudiantes y los
recursos educativos disponibles (California Distance
Learning Project, 2005).

El aprendizaje a distancia contemporaneo se efectta
mediante la implantacién de la tecnologia de las
computadoras y la electrdnica, conectando al profesor y al
estudiante en tiempo real, remoto o seglin la necesidad
creada. De ninguna manera, se excluyen los procesos de
aprendizaje tradicionales. Por el contrario, se emplea
frecuentemente en conjunto con los procesos de
adiestramiento profesional o de saldn de clases que ocurren
presencialmente (California Distance Learning Project,
2005). En este mismo sentido, hay que subrayar que a menudo
se mezclan conceptos como universidad virtual, campus
virtual o cursos en linea. Incluso se les atribuyen las
mismas caracteristicas (Vilaseca y Castillo, 2003). El
término universidad virtual engloba un significado méas
sistémico de la universidad. Constituye un concepto
integral, de universidad en si misma, bastante distinto del
término campus virtual (Vilaseca y Castillo, 2003).

La institucidén universitaria bajo investigacidn la
define como un proceso de educacidén formal en el que la
mayor parte de la instruccidn acontece cuando el estudiante
y el instructor no comparten el mismo lugar y/o tiempo. Es
una experiencia planificada en la cual se utiliza una

variedad de tecnologias -sincrdnicas y asincrdnicas- tales
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como los cursos en linea (Internet), la videoconferencia y
la videoconferencia interactiva de audio y de video. Ademés
recurre a otras modalidades para propiciar el aprendizaije
del estudiante que se halla en un lugar distinto del
profesor. Estas lecciones estan disefladas para estimular la
interaccidén y la verificacidn del aprendizaje.

Las estadisticas de los tGltimos afios respaldan la
prominencia y el crecimiento de la educacidén a distancia.

En Europa, por ejemplo, el porcentaje de personas que
reciben educacidén superior ha crecido considerablemente.
Estas cifras estédn todavia muy por debajo de las de los
Estados Unidos (De Joughe, 2003). La educacidn a distancia
encierra un gran atractivo para los estudiantes. Dicha
razdén, la convierte en uno de los antagonistas mas serios de
la educacidén cara a cara (Matheos y Archer, 2004). E1l
perfil demogréafico de los estudiantes universitarios ha
cambiado radicalmente en los UGltimos diez afilos. Refleja un
aumento en el nGmero de “educandos concurrentes”, es decir,
los individuos que combinan el estudio a distancia con el
estudio presencial.

Para mediados de la década de 1990, aproximadamente 67%
de los estudiantes a distancia en la nacidén estadounidense
estaba matriculado concurrentemente en cursos presenciales.
En la Universidad de Queens y la Universidad de
Saskatchewan, la cifra habia sobrepasado el 75% (Matheos y
Archer, 2004). De acuerdo a los informes del Departamento

de Educacidn de los Estados Unidos, la matricula de
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estudiantes universitarios en los programas de educacidn a
distancia incrementd dramaticamente durante el periodo
comprendido entre 1995 y 1998 (Baker, s.f.).

Asimismo, un estudio reciente del Centro Nacional para
Estadisticas en Educacidn (NCES) demostrd gue para los afios
1994 y 1995, la cantidad de programas a distancia habia
crecido en un 72% (U.S. Department of Education, 1999). TUn
20% de las instituciones encuestadas por el NCES planificd
el establecimiento de programas a distancia y de grados
académicos en linea dentro de los prdximos tres afios.

Entre 1997 y 1998, una encuesta de la citada agencia
reveld que por lo menos 20% de los entrevistados (de una
muestra de 990) consideraria unirse dentro de los prdximos
tres afios a alguna de las 1,680 instituciones post
secundarias con cursos a distancia (NCES, 2003). En 1998,
ya se habian registrado alrededor de 54,000 cursos
disponibles a través de la red con servicio a una poblacidn
de casi 1.6 millones de estudiantes (Prestera, 2001). Para
esa misma fecha, el 51% de las instituciones de educacidn
superior en los Estados Unidos habia incluido un plan de
informdtica y telecomunicaciones en sus planes estratégicos
(Levy, 2003).

Para 1999, esta cifra habia aumentado a 61% (Council
for Higher Education, 1999). Gibson (1998) encontrd que mas
del 90% de las instituciones universitarias con mas de
10,000 estudiantes brinda actualmente alguna forma de

educacidén a distancia. Lo mismo sucede con el 85% de las
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instituciones gue cuenta con una matricula entre 3,000 y
10,000 estudiantes (Langford, Weeks y Hobbs, s.f). Para esa
misma fecha, se estimd que de 14.3 millones de estudiantes
matriculados en las instituciones de educacidén superior, més
de 750,000 estaban matriculados en cursos a distancia. Ese
mismo afio, un estudio de la “American Assembly of Collegiate
Schools of Businesg” determind que un 39% de las 232
escuelas de negocias en once estados de los Estados Unidos,
posee una oferta de programas a distancia.

Una encuesta de Green (2001) reveld que por lo menos
11.8% de los colegios y universidades en los Estados Unidos
incluye bibliotecas y servicios en linea en sus planes
estratégicos. La investigacidén més completa -citada en el
estudio de la educacidn distancia- pertenece al trabajo de
Russell (1999). Este investigador revisd 365 estudios
producidos entre 1928 y 1998. Estos estudios compararon la
instruccidén en video y video interactivo o satélite
(telecursos y televigidn), con los cursos presenciales. EI
resultado mas sorprendente de este andlisis estadistico se
caracteriza por la diversidad y el despegue de la educacidn
a distancia en el periodo de 2002-2003. La cifra de
estudiantes a distancia fue de alrededor de nueve millones.
Al parecer, la educacidn completamente a distancia
representa el cinco por ciento de la oferta de educacidn
superior de una nacidén en la mayoria de los paises
desarrollados (Bates y Argluelles, s.f.). Estos datos

corresponden a la Gltima estadistica publicada hasta 2003.
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No obstante las tendencias revisten de mayor
importancia que las cifras reales. Para los afios
posteriores, la orientacidn general es maés hacia los cursos
en linea y menos a los cursos basados en materiales
impresos. Se extiende de proveedores privados a proveedores
piblicos, a pesar de que es probable que en este Gltimo
progrese a un ritmo mads lento. Durante los tGltimos ocho
afios, este aumento en el uso de la ensefianza electrdnica -
tanto en la formacidén de las empresas como de los campus
universitarios y escuelas de educacidn superior- se
manifiesta como una tendencia que continuard (Bates &
Arglelles, s.f.).

Por su parte, Curtain University (Australia) ha
utilizado el sistema de videoconferencia -a través de la
conexidén con estudiantes en Singapore- para llegar a los
estudiantes de Australia Occidental y mejorar los cursos en
su Escuela de Negocios (Valentine, 2002). Otros ejemplos
se hallan en Gran Bretafia y Noruega, donde también se ha
identificado un conjunto de espacios virtuales (Keegan,
1995). Otros lugares tales como Beijing, Jakarta y algunos
paises suramericanos como Brasil y Argentina han comenzado
el uso de técnicas de aprendizaje a distancia para llegar a
confines nunca antes penetrados. Algunos paises como China
han evolucionado de una educacidén élite a una en masa.
Sostienen que las universidades tradicionales ya no pueden
satisfacer todas sus demandas educativas (Valentine, 2002).

China utiliza el sistema de radio y televisgidén para atender
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1.5 millones de estudiantes, de los cuales dos terceras

partes se encuentran matriculados en un programa académico.

ElI liderazgo universitario en la educacién a distancia

Aunque todavia existe una gran confusidn por parte de
la gerencia universitaria en relacidén con la direccidn
apropiada de estos programas dentro de la educacidén
superior, la misma ha adelantado significativamente durante
los pasados aflos (Bothel, 2001). La mayoria de los
programas de educacidén a distancia ha sido implantada con
una visidén que no es universalmente compartida y persigue
metas que no son claramente concebidas (Bothel, 2001).

La academia ha evolucionado, la tecnologia ha mejorado
y la demanda de los estudiantes es cada vez mayor. Ante
esta inclinacidén, lo paraddéjico es que sblo se han
registrado cambios minimos en la estructura universitaria
concerniente a las necesidades del estudiante a distancia.
Hasta el momento, no ha habido un periodo en el gue un
nimero mayor de fuerzas haya impactado a la educacidn
superior. Esto se ha traducido en ajustes en todos los
procesos académicos, administrativos y estudiantiles, que de
alguna manera se deben a esta categoria de estudiantes.

Muchas universidades ya sienten presidn respecto al
control de sus gastos, el mejoramiento de la calidad de 1la
instruccidn, la atencidn a las necesidades de los
clientes/estudiantes y la respuesta a la competencia. La

tecnologia de la educacidn a distancia tiene el potencial de
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asistir en la solucidn de estas necesidades (Valentine,
2002) .

Bason y Sherritt (1992) encuestaron a una muestra de
lideres de la educacidén superior para determinar cudles son
los problemas mayores a los que se enfrentarén los
educadores de la nacidn americana en el préximo milenio.
Entre las respuestas obtenidas sobresalen: una mayor
capacidad para satisfacer el aumento en las demandas con
unos recursos limitados; el aumento o el mantenimiento del
acceso tecnoldgico; una utilizacidn més eficiente de 1la
tecnologia y la distribucidn compartida de lo gque estéa
disponible.

Un factor clave en la transicidn hacia el aprendizaje a
distancia es el establecimiento de un plan que estipule el
compromiso de todos los administradores universitarios. La
facultad, los administradores y la alta gerencia
universitaria deberan trabajar colaborativamente en equipo
para que el programa de educacidén a distancia sea exitoso.
El entendimiento de las perspectivas de cada uno de estos
grupos marcard la diferencia entre un programa efectivo o
uno accidentado y débil (Schifter, 2002). Cada uno de estos
nlicleos deberd colaborar en el disefio de un plan con una
visidén centralizada y reforzada. La transicidén a una
estructura organizativa -gque proporcione seguimiento al
cumplimiento de los objetivos de la misidén- serd un factor
clave que deberd considerarse en la planificacidén de una

universidad wvirtual.
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Tales menesteres llevan a reconocer que actualmente las
universidades tradicionales se enfrentan a tensiones entre
los académicos y la administracidén central; el personal
administrativo y el académico; los estudiantes, los
servicios de los estudiantes, los académicos y la autoridad
universitaria; y, los accionistas externos. Esto provocara
gue no todos los componentes universitarios tengan el mismo
nivel de responsabilidad con respecto a los objetivos de la
organizacidén (De Joughe, 2003). Para ello, serd imperativo
el logro de una visidn holistica de los programas de
educacidn a distancia (Husmann y Miller, 2001). Estos
programas no subsistirdn en un vacio sino que dependeran de
un gran numero de elementos que seran determinados por las
metas. Algunos de estos factores son: las habilidades del
instructor, el clima del aprendizaje, las actitudes y
responsabilidades de los estudiantes, la adecuacidad del
producto, la receptividad de los administradores y la
cultura organizacional existente, entre otros.

En este ambiente turbulento que rodea a las
instituciones universitarias, muchas veces el proceso de
toma de decisiones no se ubica en un contexto estratégico.
A menudo, se introducen cambios a través de nuevos métodos
operativos y mecanismos de gestidén no planificados (Sporn,
2003). Estas acciones no se adaptan al plan estratégico
requerido para lograr con éxito la transicidn hacia el nuevo
cambio virtual. En este caso, los lideres universitarios

seran los responsables de guiar a la universidad a través de
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un proceso de transformacidn y adaptacidén constante. Las
universidades no deben anclarse en un punto, ni detenerse
aferradas a un sistema estatico puesto gque en una situacidn
de progreso permanente no conduciréd a ningln lugar (Tarin y
Duart, 2004). La UGnica salida serd que la adaptacidn vaya
acorde con los tiempos, hasta donde sea posible.

Gabriel Ferraté, Rector de la Universidad Politécnica
de Catalunya durante el periodo de 1978 a 1994, defiende la
urgencia del apoyo de los altos lideres universitarios en la
transicidén hacia una universidad virtual (Tarin y Duart,
2004). Para Ferraté, estos lideres deberan poseer atributos
gue sean cruciales en la transformacidn universitaria. La
ausencia total de estos lideres dificultard la transicidn
hacia el cambio. Por otro lado, el apoyo parcial de éstos
al proceso del cambio virtual promoverd sdlo lo minimo y
dard la impresidén que éste no es relevante para la
institucidn.

La primera cualidad esencial serd la iniciativa. Los
proyectos por si solos no arrancan, mucho menos, si tras de
ellos no hay la iniciativa para ponerlos en marcha. E1
educador destaca -como segundo atributo- que los lideres
universitarios deberan actuar como clarificadores de
problemas. Seran capaces de abordar directamente los
problemas que emergen dia a dia y buscar soluciones
satisfactorias. En tercer lugar, Ferraté aflade a la
creatividad como una condicidén fundamental en los lideres

universitarios. De ella, provienen las ideas para encaminar
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los proyectos y ayudan a descubrir el mejor modo de
encontrar soluciones a los problemas. Esta cualidad se
complementa con la iniciativa y con la faceta de
clarificador de problemas.

Ferraté -tomando como punto de partida las tres
cualidades antes mencionadas- hace referencia a nueve
factores a ponderarse en la implantacién de un modelo de
universidad virtual. Primero, subraya la importancia de
realizar un diagnéstico de la situacidn de la institucidn.
Para llegar al mismo, se debe ejecutar un examen realista
qgue sopese todos los factores -positivos y negativos- que
influyen sobre el cambio al que se enfrenta la institucidn.
Con la finalidad de obtener un diagndstico exhaustivo,
debera hacerse uso de la mayor informacidén posible. En
segundo lugar, como parte del diagnéstico, seréa
imprescindible que se fijen los objetivos y las estrategias
a seguirse. Segln Ferraté, ésta es la tarea mads complicada
y valiosa del liderazgo universitario.

En tercer lugar, hay que comprender que cada asunto
tiene su tiempo. Lo importante no es determinar cuando se
lograradn los objetivos perseguidos, sino que éstos puedan
cumplirse. Esto significa que se debe designar un orden de
prioridades. En cuarto lugar, toda universidad en proceso
de cambio permanente debera fomentar las labores de
adaptacidén, mas no en el sentido de “sobrellevar las
circunstancias” o de “someterse a una realidad inflexible”.

En quinto lugar, Ferraté recalca que las universidades
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sumidas en un proceso de transformacidén virtual deberéan
valorar continuamente el mismo. Dicha evaluacidn debera
acaecer a lo largo del tiempo, no al momento del
cumplimiento de los objetivos fijados. Es decir, es un
asunto a estudiarse dia a dia, mientras estén en curso tanto
los acontecimientos como las acciones.

En sexto lugar, el Rector defiende la importancia de
asumir los errores y las responsabilidades que éstos
conllevan en todo momento. Las instituciones estan
gobernadas por personas que -como humanos- pueden cometer
errores. De cada equivocacidén se debe extraer una leccidn.
En séptimo lugar, Ferraté resalta que hay que sacar ventaja
de las nuevas tecnologias para lograr los objetivos. E1
beneficio de la tecnologia no se persivird de nada sino se
genera un cambio de mentalidad en las personas. En octavo
lugar, es imprescindible reconocer a la competencia. La
competencia obliga en todo momento a progresar, perseguir
incesantemente la evolucidn necesaria y adaptarse a un
entorno mutable. En noveno y Gltimo lugar, Ferraté indica
que la competencia debe llevarse dentro de un marco ético.
Esta ética debe cimentarse en la responsabilidad y el
respeto a los demds y a la sociedad (Tarin y Duart, 2004).

Por otra parte, Beaudoin (2003) -en un estudio reciente
de la Administracidn para el Aprendizaje a Distancia-
defendid la importancia de que los lideres institucionales
estén lo suficientemente informados y convencidos. De esta

forma, podran responder a un conjunto de preguntas
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fundamentales que influiran en la viabilidad futura de la
educacidn a distancia en sus instituciones educativas.
Entre estas interrogantes se encuentran: ¢Cuanta facultad
hard falta en los prdximos diez afios?, ¢Sobrevivira el
concepto “saldén de clase”?, ¢Es viable la estructura
presente de la institucidén para la educacidén a distancia?,
cSerad indispensable gque los profesores y estudiantes se
reGnan todavia en las universidades?, ¢Podrén los que toman
las decisiones en las organizaciones responder a los nuevos
competidores?, entre otras interrogantes. Ante estas
preguntas, los lideres universitarios deberé&n suministrar
respuestas basadas en una perspectiva informativa real
(Howell, Williams y Lindsay, s.f.).

Tales interrogantes suscitaran diferencias
substanciales en el nivel de receptividad y percepcidn de
los lideres universitarios en relacidén con la implantacidn
del cambio hacia una nueva universidad virtual. Una de las
posturas recoge el malestar y la oposicidén de los lideres
universitarios a la educacidén a distancia. Sostienen que la
falta de contacto humano directo -caracteristico de un
ambiente de estudios tradicional- es una de las causales de
los sentimientos de abandono y soledad en el estudiante.
Esta modalidad frena e inhibe la motivacidn entre los
estudiantes. Esto puede conducir a una persona a darse de
baja de la universidad. Del mismo modo, la falta de habitos
de estudio dificulta y afecta negativamente a algunos

alumnos.
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Si se tiene gue trabajar en el terminal de una
computadora, la ausencia de familiaridad con la tecnologia
es un obstaculo que ocasiona ansiedad y falta de
perseverancia. Por otro lado, a veces, los cursos se
centran mds en los aspectos tecnoldgicos que en los
contenidos y se desvirtla el verdadero propdsito del
aprendizaje. A ello se le suma la inexperiencia de los
estudiantes y los docentes en el manejo de los cursos a
distancia. Por Gltimo, se puede carecer de acceso real al
curso, ya sea por la disponibilidad de tiempo, equipo,
permisos de acceso o autorizacidn, entre otros (Mazzotti,
2003) .

A pesar de las posibles trabas, algunos lideres
educativos defienden la educacién a distancia como un paso
crucial hacia la democratizacidn de la educacidn superior.
Si se parte de la premisa de gue aumenta el nimero de
puestos de la facultad, la educacidén a distancia puede:
atender a una poblacidn geogradficamente dispersa; facilitar
el acceso a los estudiantes que no tienen posibilidad de
trasladarse por razones laboralesg, familiares, impedimentos
fisicos y por razones econdmicas; ofrecer una segunda
oportunidad a quienes no pudieron iniciar o concluir sus
estudios; permitir a los estudiantes seguir sus estudios sin
los requisitos de espacio, asistencia y tiempo propios de la
enseflanza tradicional, y garantizar la permanencia del
estudiante en su propio medio cultural. También, combinar

la necesidad de educacidén y trabajo para adaptarse a los
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constantes cambios culturales, sociales y tecnoldgicos
(Mazzotti, 2003).

Dicha flexibilidad de horarios proporciona al
estudiante mas posibilidades de acceso a la educacidén con
una mayor equidad respecto a las oportunidades. Estos
lideres interpretan que la educacidén a distancia beneficia
el cambio de paradigma educativo. Ello se debe a que el
centro del proceso educativo no estd en el docente sino en
el grupo que construye el conocimiento en forma
colaborativa. Asi se desplaza la concepcidn del docente
como UGnico transmisor de conocimiento. De esta forma, se
multiplican las posibilidades de intercambios personales
edificados en propuestas interactivas y proactivas. Hace
factible un acercamiento més personal entre el estudiante y
el profesor en la enseflanza a distancia, dadas sus diversas
herramientas. Algunos de estos instrumentos son: el correo
electrdnico, las conversaciones sincrdnicas, los foros de
discusidn y la videoconferencia. Independiente de las
distancias geogradficas y las posibilidades de horarios, 1la
educacidén a distancia provee el espacio para el trabajo en
equipo. Incluso respalda la colaboracidén entre los
profesores y estudiantes de distintas instituciones
educativas.

Algunos lideres universitarios perciben que los cursos
a distancia son més personalizados. En términos de la
comunicacidn, son mads llevaderos para las personas que son

timidas o de baja estima. Esto favorece el que se eliminen
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las inhibiciones gue se asoman en los grupos presenciales en
los que participan colegas o superiores jerdrquicos. Otra
ventaja es el acceso inmediato a la informacidn a través de
la red. Se garantiza un contenido permanente y una mayor
variedad de recursos multimedios para enriquecer los
contenidos del curso y una mayor interactividad (Mazzotti,

2003) .

Los factores a considerarse en la implantacidn de una

universidad virtual

Al momento de determinar si las instituciones estéan
preparadas para la administracidén de una nueva universidad
virtual, los lideres universitarios deberédn considerar una
serie de factores. Compora (2003) identificd doce factores
esenciales para este proceso. BEstos son: (1) el contenido
de un enunciado de misidn para el programa de educacidn a
distancia; (2) el procedimiento para el andlisis de
necesidades, (3) la demografia estudiantil; (4) la
adquisicidén, el desarrollo y el diseflo de criterios de
evaluacidén para los cursos; (5) la aprobacidn jerdrquica de
los cursos; (6) los sistemas de transferencia de los cursos;
(7) la seleccidn de los instructores para los cursos a
distancia; (8) los procedimientos para la administracidn y
enseflanza de los cursos a distancia; (9) los procesos de

matricula para los estudiantes a distancia; (10) el

presupuesto; (11) los procedimientos de mercadeo; y (12) la
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evaluacidén formativa y sumativa para cada uno de los cursos
y para todo el programa de educacidén a distancia.

El primer factor a ponderar es gue se produzca una
misidén propia que contemple la educacidn a distancia.
Aquellos programas que no cuenten con sus enunciados de
misidén, probablemente funcionaran acorde con la misidn
institucional, lo que no es siempre apropiado. La
naturaleza cambiante de la tecnologia obligard a los
programas a distancia a mantener sus objetivos en relacidn
con los objetivos y los contenidos de los cursos. Los
cambios tecnoldgicos y de personal pueden hacer que los
miembros de las instituciones pierdan de perspectiva la
verdadera misidn del programa. Por lo tanto, una misidn de
educacidén a distancia especifica debera concebirse para
asegurarse de que -a largo plazo- el programa pueda
satisfacer las necesidades de los estudiantes, a la par con
las nuevas tecnologias.

Compora (2003), cita a Willis (1994), en la
reafirmacion de la importancia de una misioén propia para
los programas de educacion a distancia:

...un enunciado de mision definido y articulado
claramente sera esencial para el desarrollo exitoso de
un plan estratégico de educacidén a distancia. La
mision es frecuentemente un elemento ignorado o
disefado inadecuadamente en los proyectos de educacioén
a distancia. La misma no debe comprender
exclusivamente la generacion de un enunciado verbal
expresado apropiadamente, sino que también
representara las metas y los objetivos que la apoyaréan
significativamente (p. 16).
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Cuando los enunciados de misidén no se disefian
adecuadamente, las metas y objetivos permanecen también
indefinidos. Por lo tanto, éstos tienen que estar
articulados de forma precisa para garantizar la satisfaccidn
de las necesidades de los estudiantes y la institucidén. En
esta misma linea, Bryson (1990) sostiene que la misidén de
los programas de educacidédn a distancia serd un reflejo de la
visidén organizacional y la orientacidén de su direccidn
futura. El mismo se logra a través de la identificacidn
clara del propdsito de la organizacidn, el servicio a sus
clientes y su contribucidén a la sociedad. Claro esta, no se
puede presumir que la visgidn del programa sea idéntica para
todo el mundo. Una misidén organizacional definida con
nitidez aminorard el riesgo de conflictos y serd la base
desde la cual las estrategias y los planes de acciones seréan
desarrollados (Compora, 2003).

Otros factores que deben examinarse en la implantacidn
de un programa de educacidn a distancia se vinculan con el
desarrollo de procedimientos adecuados para el andlisis real
de las necesidades y la identificacidn de las tendencias
demogréaficas en la poblacidén estudiantil. Esto implica la
evaluacidén de los recursos institucionales necesarios para
el programa, el tipo de estudiante potencialmente interesado
en la oferta a distancia, los cursos que los estudiantes
podrian tomar en cuenta y la determinacidén de si estos
Gltimos realmente persiguen obtener un grado académico o

simplemente matricularse en cursos aislados para un



67

traslado. Compora (2003) puntualiza que un andlisis tanto
formal como informal deberd llevarse a cabo para cerciorarse
de que las necesidades de los estudiantes sean satisfechas a
cabalidad. Willis (1994) asevera que antes de resolver un
problema o hacer mejoras de envergadura, se debe verificar
que el problema identificado sea el correcto y que el
esfuerzo esté dirigido hacia las necesidades reales.

De acuerdo con la revisidén de literatura, esto no
siempre ocurre de esta manera. En la medida en que la
tecnologia cambia, evolucionan las necesidades de los
estudiantes. Por lo tanto, estas deberan ser evaluadas
regularmente. Tal valoracidén debe ser a la luz de los
recursos institucionales, la tecnologia, la facultad y el
presupuesto. Willis (1994) acentGa la importancia de
reconocer estas necesidades, puesto que “hasta que no se
identifique adecuadamente la necesidad real, no se
encontrard la solucidn apropiada. Una vez sea especificada,
un nGmero infinito de alternativas serd probable.” Por lo
tanto, los programas deberan ser flexibles y las
instituciones universitarias deberan preparase para los
variaciones demograficas en su poblacidén estudiantil.

Hoy dia, la mayoria de las instituciones con ofertas a
distancia estd dentro de los confines de areas urbanas
densamente pobladas. En gran medida, es la consecuencia de
los cambios en el perfil estudiantil y los patrones
profesionales actuales. Entonces es imperativo encaminarse

para prestar servicio a una poblacidén amplia de adultos en
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busca de adiestramiento, readiestramiento, certificaciones y
oportunidades de aprendizaje continuo. Dado que los estilos
de vida se han transformado, los métodos tradicionales de
aprendizaje no se ajustan a esta poblacidén. Otros factores
tales como el tiempo, los recursos fiscales y los asuntos de
indole geografica demandaran un aprendizaje a distancia.

Con el fin de acomodar las necesidades reales de los
estudiantes, las instituciones universitarias deben llevar a
cabo un andlisis de necesidades permanentes y encuestas
demograficas periddicas.

Para Compora (2003), el cuarto factor esencial es la
identificacidén de procedimientos para la adquisicidn, el
desarrollo y el disefio de criterios de evaluacidn para los
cursos a distancia. Los programas a distancia requerirén la
coordinacidn de mGltiples esfuerzos con otras entidades.
Entre éstas se hallan: los departamentos académicos, la
facultad, los administradores, los técnicos de computadoras,
los centros de aprendizaje y pruebas, las librerias, las
bibliotecas y los centros de extensidén. Es primordial que
se adjudique la responsabilidad de la coordinacidén de los
elementos especificos del programa. De este modo, se puede
tener la certeza que el estudiante a distancia va a recibir
el mejor acceso a la instruccidn, los servicios de apoyo y
los recursos disponibles.

Un quinto elemento es el establecimiento de un sistema
de aprobacidén jerdrquico. Deberd haber procedimientos

uniformes para la seleccidn y la aprobacidédn de los cursos a
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ofrecerse a distancia. Tales medidas son para certificar
que el contenido y los objetivos de los cursos se atemperen
a las necesidades estudiantiles. También, evita que los
asuntos de presupuesto y la sobrecarga de los profesores se
conviertan en problemas adicionales. Se ha indicado que, en
ocasiones, algunos cursos no son aptos para la modalidad a
distancia. Entretanto, otros cursos son programados aungue
no haya un profesor para dictarlos. En otras instancias, la
seleccidén de los instructores se halla en funcidén de su
disponibilidad para ofrecer el curso, no en su experiencia y
capacidad. Un sistema de aprobacidén estructurado minimizaréa
la probabilidad de que las decisiones pobres conflijan con
la seleccidén de los cursos y los instructores.

Compora (2003), sefiala la urgencia de desarrollar
criterios especificos adicionales en la programaciéon a
distancia, segun expresado por Willis (1994). Afirma que:

....cuando la instruccidn se desarrolla
sistemdticamente, los cursos presentan una organizacidn
y una consistencia légica, que comprometerdn a los
estudiantes y proveeradn las condiciones necesarias para
un aprendizaje efectivo. Un proceso disefilado
formalmente incluird: una estructura jerdrquica
apropiada, unos objetivos definidos, el desarrollo de
criterios especificos para las pruebas, los mecanismos
para la seleccidn apropiada de la tecnologia y los
presupuestos adecuados, entre otros (p- 17).

Compora (2003) distingue un sexto factor en la
programacidén a distancia. Por lo general, existe muy poca
consistencia respecto a cdmo las instituciones de educacidn
superior transfieren tecnoldgicamente la oferta a distancia.

La literatura indica que la seleccidén del método a



70

utilizarse debe descansar fundamentalmente en la tecnologia
disponible y no forzosamente en un proceso disefiado
sistematicamente. Pese a ello, la eleccidn del método mas
apropiado deberd apoyarse en el andlisis de necesidades
establecido previamente. Algunas preguntas relacionadas al
método a ponderarse son: cudles generaridn una mayor
matricula; cudles seradn mas costo-efectivos; cudles
preferirédn los estudiantes y la facultad; y cuéles
facilitaradn la comprensidén eficaz del contenido del curso.
Es trascendental instituir los métodos que funcionaran mejor
en determinada situacidn. Esto serd crucial para las
consideraciones de personal y presupuesto.

La seleccidn de los instructores para los cursos a
distancia es el séptimo factor a observarse en la
programacién a distancia. Casi siempre, los instructores
ofrecen cursos a distancia dependiendo de su disponibilidad
y capacidad técnica y no en su preparacidédn académica
(Compora, 2003). En la mayoria de los casos, los miembros
de la facultad requerirédn inicialmente ayuda técnica y
académica. Tal respaldo es para enfrentarse a métodos de
enseflanza totalmente distintos a los que estéan
acostumbrados. Esto exigird un adiestramiento extenso y
continuo que determinard lo que deberd abarcar el curso;
cudles serédn los objetivos y la forma més apropiada de
transmitirse; qué tipo de tareas serd asignado; cbémo se
administraran los exadmenes; qué recursos educativos se

precisarédn, y qué métodos de evaluacidédn deberéan ser
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empleados. Todos estos factores son preponderantes para el
establecimiento de los objetivos y los resultados del
aprendizaje. Cabe apuntar gue la tendencia actual refleja
cierta resistencia de la facultad a romper con el paradigma
educativo tradicional y lanzarse al concepto de educacidn a
distancia.

Por su parte, Compora (2003) hace referencia a un
octavo factor que guarda relacidn con los procedimientos
para la administracidén y enseflanza de los cursos a
distancia. La investigacidén en esta area confirma que -por
lo regular- los estudiantes aparentan no contar con el apoyo
que genuinamente precisan. Hay que proveer a los
estudiantes las destrezas que los habiliten para procesar
los datos, entender su relevancia y adquirir el
conocimiento. También, serd esencial el desarrollo de un
andlisis y disefio sistemdtico para que la educacidn a
distancia pueda incorporarse al sistema educativo global de
la institucidén universitaria. Muchas de las instituciones
descargan la mayor parte de la responsabilidad en los
instructores y no informan a los estudiantes acerca de los
recursos a su alcance para auxiliarlos en sus necesidades.
Por lo tanto, deberd suministrarse un sostén continuo para
la facultad. Controlado el aspecto tecnoldgico, la facultad
puede trabajar en el disefio y el desarrollo de los cursos a
distancia. Ademds, deben valerse de un apoyo técnico que los
capacite para el manejo de las tecnologias necesarias para

transferir el curso.
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En relacidén con el factor noveno, se debe auscultar el
impacto de los programas a distancia respecto a la matricula
de estudiantes. Esta exploracidén arrojard si realmente se
estan atendiendo estudiantes en blGsqueda de un grado
académico o si se estd reciclando la poblacidén estudiantil.
Estos datos serdn sumamente provechosos para la
administracién del programa.

El presupuesto es el décimo factor a estimarse en la
educacidn a distancia. Para que estos programas sean
exitosos, un presupuesto anual deberd estipularse. Los
programas a distancia mas desarrollados y sbélidos son
aquéllos gue cuentan con su propio presupuesto. Esto se
contrapone a programas que dependen exclusivamente de fondos
externos con los gque se inician, pero que no proveen para el
mantenimiento de su funcionamiento posterior.

Un presupuesto adecuado es requisito para el soporte y
la actualizacidn de las operaciones, el adiestramiento y el
apoyo. Willis (1994) asevera que -debido a al impacto de la
educacidén a distancia en las decisiones de gastos de las
instituciones universitarias- es vital que el ejecutivo
principal se involucre en los anadlisis de costos. Su
participacidén asegura que los datos recopilados sean
visualizados -por parte de los que toman las decisiones en
la organizacidn- de forma pertinente y racional. De no
haber un compromiso monetario, los programas no podran
mercadearse adecuadamente, la tecnologia no podréd mantenerse

y no habrd un crecimiento considerable. Para que un
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programa a distancia sea viable, éste deberad llenar las
expectativas estudiantiles y sostener un nivel de costo-
efectividad razonable para las instituciones universitarias.

En esa misma direccidn, Compora (2003) hace referencia
al mercadeo como otro factor trascendental en la educacidn a
distancia. Para que los programas a distancia crezcan, sus
gastos deberédn constar en las partidas del presupuesto
organizacional anual. Asimismo, el mercadeo serd crucial.
La ausencia de estrategias de mercadeo para promover la
oferta a distancia puede limitarla a grupos especificos y
restringir el espacio para el crecimiento. Por el
contrario, las instituciones con un mercadeo agresivo
tendrén la oportunidad de ampliar sus ofrecimientos y
emplear una mayor diversidad de métodos en su transferencia.

Por Ultimo, es necesario considerar una evaluacidn
formativa y sumativa para cada uno de los cursos y para todo
el programa de educacidén a distancia. Las instituciones
asignardn a un personal especifico que serd el encargado de
recibir los datos e implantar los cambios. La
retrocomunicacién de los estudiantes, la facultad y los
administradores serd importante y deberd llevarse a cabo
periddicamente. Esta evaluacidén deberad destinarse para
mejorar los procesos de implantacidn (evaluacidn formativa)
y proveer un andlisis final de la efectividad de la
instruccidén (evaluacidén sumativa) .

De otra parte, Clark (2000) -uno de los autores més

relacionados con el andlisis del cambio en las instituciones
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universitarias- define a las universidades que tienen la
capacidad de transformacidén como “universidades
emprendedoras”. Hace hincapié en cinco parametros que
sirven para dilucidar cudles instituciones universitarias
pueden verdaderamente avanzar en el camino de la
transformacidén. El primer factor consiste de un nlGcleo de
direccidn sb6lido. Las organizaciones educativas se
distinguen a menudo por su escasa capacidad de
autodireccidén, es decir, por la falta de equipos de gestidn
s6lidos. Para cualquier proceso de cambio palpable, hay que
constituir equipos profesionales que estén al mando de las
instituciones educativas. También, se deben forjar nuevos
valores gerenciales para dirigir a este tipo de
instituciones.

El segundo factor se compone de la existencia de un

contexto amplio de desarrollo. Este se delimita tanto en la

interaccidén interna de la organizacidén como en la relacidn
entre ésta y su contexto. La interdisciplinariedad real y
el trabajo en equipo entre los diferentes departamentos
académicos es un estimulo comprobado de iniciativa. E1
tercer factor recomendado por Clark es la promocidén de una
base de financiacidén diversificada. Las instituciones
educativas emprendedoras tienden a modificar esta situacidn
al buscar complementar esta financiacidén con la de terceros
o con la generacidén de sus propios recursos. La misma es,
gsin duda, una via inteligente de transformacidn

institucional. Un cuarto factor engloba un nicleo académico
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motivado. Cualquier institucidn innovadora precisa de un
nicleo de personas motivado. En el caso de las
organizaciones educativas, esto es especialmente relevante,
quizds como en el resto de las organizaciones de servicio.
El trabajo de la innovacidn de los servicios, los incentivos
a partir de ésta y el refuerzo del trabajo en equipo e
interdisciplinario pueden ser elementos que propicien la
motivacidén del equipo académico. Por dltimo, es critico el
gquinto factor: una cultura de trabajo emprendedora e

integrada que vea el cambio como algo posible y necesario.

El Desarrollo Organizacional (DO) como herramienta de cambio

para una universidad wvirtual

Una vez advertido cada uno de estos factores, se deben
vigslumbrar los mecanismos necesarios para un cambio efectivo
hacia una universidad virtual. Las instituciones educativas
deberan ampararse por estrategias que allanen su transicidn
de una universidad tradicional a una virtual, sin barreras
de espacio y tiempo. En este espacio, el Desarrollo
Organizacional se convierte en un instrumento Gtil para la
transformacidén universitaria. Si se toma como punto de
partida que el Desarrollo Organizacional es un proceso de
mejoramiento planificado de la organizacidén y que las
instituciones de educacidén superior lo son, éstas se

convierten en un campo propicio para la aplicacidén de las

técnicas del DO.
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El Desarrollo Organizacional encierra la aplicacidn de
un conjunto infinito de teorias y modelos que proveen su
base epistemoldgica. Estas teorias proporcionan el marco
conceptual y sistemdtico necesario para la explicacidén y
prediccidén de fendmenos dinadmicos tales como el cambio
(Piotrowsgki, Vodanovich y Armstrong, 2001). La amplia
influencia de una multiplicidad de disciplinas en el DO da
paso a la integracidén de distintas escuelas de pensamiento,
lo que indudablemente resultard beneficioso para lograr
cualquier cambio organizacional (Piotrowski, Vodanovich y
Armstrong, 2001). Por lo tanto, desde distintas
perspectivas, las teorias competidoras brindaradn un marco de
referencia sobre cémo los diferentes modelos conceptuales
pueden contribuir a promover el cambio y el desarrollo de la
vida de las organizaciones. Estas teorias dirigiréan el
Desarrollo Organizacional hacia un mejor entendimiento de la
conducta personal, interpersonal y organizacional, y
aportaran una base cientifica para los enfoques diagndsticos
cuando éstos actlGen como agente de cambio. Ademas,
permitird la utilizacidén de aquel enfoque o técnica que
mejor se adapte al contexto y tiempo.

La plataforma ecléctica y multidisciplinaria que
caracteriza al Desarrollo Organizacional provee una base
divergente, flexible e integradora. De aqui, el que se
promueva el cambio y su implantacidén efectiva a nivel
organizacional. Representa un giro histdérico de un punto de

vista tradicionalmente doctrinario hacia una integracidn
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tedrica conceptual. Dicha incorporacidn contribuye a
asimilar y acomodar lo mejor que cada sistema pueda ofrecer.
El DO no hace referencia a teorias conflictivas mutuamente
exclusivas sino complementarias. Esta apertura a nuevas
perspectivas, enfoques y experiencias posibilita su
aplicacidén a cualquier organizacidn de estos tiempos.

El Desarrollo Organizacional es un agente catalitico
indispensable en la implantacidén exitosa de los cambios
organizacionales a gran escala. Dicho rol es evidente
cuando incluye nuevas adquisiciones, la reingenieria de
procesos, las alianzas, las reducciones y las
reestructuraciones de primer orden. Esta disciplina provee
una diversidad de modelos de cambio que es utilizada en
distintos contextos organizacionales, incluyendo la
educacidn universitaria.

En las instituciones universitarias, la seleccidn de
cualquiera de estos modelos supone un claro entendimiento de
los asuntos organizacionales, un diagnéstico de aquellos
aspectos relevantes al cambio, el conocimiento del impacto
del cambio en los individuos y la organizacidén, y un plan
estratégico gerencial disefilado a la medida de las
necesidades institucionales. E1 Desarrollo Organizacional
sentard las bases del cambio y su implantacidén efectiva.
Ademés, proporcionard a las instituciones educativas nuevas
herramientas para el desarrollo de estrategias de

crecimiento.
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Lueddeke (1999) ratifica la importancia de cotejar
minuciosamente los modelos conceptuales en el intento de
construir cualquier teoria de cambio organizacional. En el
caso de la educacidn superior, el autor expone aquellas
dimensiones que deberéan escudrifiarse al momento de fomentar
esfuerzos de cambio. Primero, el modelo conceptual de
cambio deberd integrar simultaneamente la teoria, la
practica y la experiencia. Esto es para que las iniciativas
de cambio en la educacidn universitaria tengan sus raices en
una experiencia problematica auténtica.

El modelo proveerd para un proceso de aprendizaje
ciclico. Reunirad la experiencia, la observacidn, la
reflexidén, la reconceptualizacidn abstracta y la
experimentacién. De igual forma, el modelo respaldara la
toma de decisiones colaborativa (versus la gerencial) dque
enfatiza las redes de relaciones, no a las estructuras. El
proceso serd activo, auténtico, social y colaborativo puesto
que ocurrirad durante toda la duracidén del cambio e
involucrard a un equipo de participantes que cooperara en la
toma de decisiones.

Asimismo, el modelo demostrarad la capacidad para
adaptarse a la practica existente y las circunstancias
cambiantes. Hay que admitir gque muchos esfuerzos de cambio
son -en realidad- conformaciones de la practica existente.
El modelo debe enfocarse en una actividad reflexiva,
generativa y transformadora y que se apodere de la sinergia

del propio proceso creativo. El modelo serada organico-
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sistémico y recursivo con un plan para procesar y orientar
las interrelaciones, en lugar de las cadenas lineales de
causa y efecto.

En esta misma direccidn, el modelo de cambio propuesto
garantizard la credibilidad, la aceptabilidad y 1la
pertinencia hacia la academia. Ello se obtiene mediante el
reconocimiento de la calidad y los altos estéandares
profesionales. EIl marco conceptual deberd funcionar en

ambientes de enseflanza/aprendizaje ambivalentes. Estos

deben caracterizarse por una percepcidn, una capacidad
cognitiva y una habilidad de procesamiento de informacidén
limitada. En fin, el modelo de cambio utilizado contarad con
el espacio para propdsitos de verificacidn y podra ser de
mGltiple aplicabilidad a otros contextos educativos, a
través de la evaluacidn e investigacidn activa.

Kezar (2001) delinea otras apreciaciones gue se
justifican al momento de instaurar cambios efectivos en las
instituciones de educacidén superior. Tales rasgos se
conectan con la interdependencia organizacional, el ambiente
relativamente independiente de las instituciones
universitarias, la cultura de la academia, el estatus
institucional, la orientacidn hacia los valores
organizacionales y las mGltiples estructuras de poder y
autoridad. Se asocian a la toma de decisiones anarquica,
los valores profesionales y administrativos, la
gobernabilidad compartida, el compromiso de los miembros de

la organizacidn, el rango académico, la ambigliedad de las
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metas y objetivos, y la imagen y el éxito institucional,

entre otros.

Los modelos de cambio dentro del Desarrollo Organizacional

Para las organizaciones, cualguier cambio constituye un
dilema. Por una parte, éstas desean mantener el “status
guo” porque les resulta mas cdmodo seguir moviéndose dentro
de un marco que resulta familiar. Aun asi, estan
conscientes de que deben evolucionar para ser mas
eficientes, amoldarse al entorno y competir. En esta
coyuntura se debe planificar rigurosamente el proceso de
cambio organizativo. Por su naturaleza, éste compromete a
miltiples personas, gran cantidad de recursos y consume
mucho tiempo. Para que el cambio institucional se produzca,
la organizacidn tiene que estar preparada para ello.

Asimismo, se debe aceptar gque las organizaciones se
estimulan a partir de la gestidén de los Organos directivos
debidamente seleccionados. En algunos casos, es también
procurado por grupos internos no estructurados motivados por
el cambio. En otras palabras, el cambio y su gestidén son el
producto de la planificacidén, no de una accidén esponténea e
irreflexiva. La gestidén del cambio en organizaciones de
servicios que trabajan con el conocimiento -como es el caso
de las instituciones educativas- es la consecuencia de que
se diligencie apropiadamente el aprendizaje y el saber

organizacional. Quiere decir, provocar un cambio cultural,
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un cambio en el imaginario colectivo y en el comportamiento
de la organizacidén (Bates, Duart y Arglelles, s.f.).

Se han identificado seis teorias o modelos de cambio
basados en el entendimiento, la descripcidén y el desarrollo
de puntos de vista acerca de los procesos de cambio en las
universidades (Kezar, 2001). Cada uno encarna un conjunto
de supuestos que definen las razones para el cambio, cdmo se
desarrolla el proceso de transformacidn, cudndo ocurre,
cudnto tiempo toma y cudles son sus resultados. Los tres
modelos iniciales gque se discutirédn no han evidenciado un
impacto elocuente en la implantacidén del cambio en el ambito
universitario y académico, aungue no se rechazan en su
totalidad.

La primera de éstas -la teoria evolutiva- descansa en
el supuesto de que las modificaciones son una respuesta a
las circunstancias externas, las variables institucionales y
el ambiente predominante en cada organizacidén. Estos
modelos recalcan cualidades del cambio tales como la
homeostasis y la interactividad de las estrategias. Ellas
aparentan ser trascendentales en el entendimiento de este
proceso.

De otra parte, la teoria teleoldgica o los modelos
planificados de cambio presumen que las organizaciones
universitarias son adaptativas y tienen un propdsito. Los
cambios acaecen porque sus lideres; -los agentes de cambio-
y demds miembros visualizan su necesidad. Al igual gque en

los modelos evolutivos, el proceso es uno racional y lineal.
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En esta linea, la teoria del ciclo de vida reproduce el
fenémeno de cambio a través de las etapas de desarrollo
organizacional: comienzo, crecimiento, madurez y declive
(Kezar, 2001). Esta teoria no ha sido del todo descartada
en las instituciones de educacidédn superior puesto que ha
contribuido al desarrollo de posibles explicaciones para el
cambio organizacional.

Por otro lado, otras tres teorias o modelos han sido
adaptados efectivamente a las instituciones universitarias
en la interpretacidén de los procesos de cambio. Para la
teoria dialéctica o modelo politico, el cambio es el
resultado de un choque entre las ideologias o sistemas de
creencias dentro de la organizacidén. Es un proceso de
negociacidén, construccidn de alianzas, creacidn de
conciencia, persuasidén, mediacidn, influencia, poder y
movimiento social. Entretanto, los modelos socio-cognitivos
conjugan el cambio a los procesos mentales y de aprendizaje.
Ilustran la relevancia de alterar los mismos para registrar
cualquier cambio significativo. Ello no descarta que los
individuos crezcan, aprendan y cambien sus comportamientos.
Respecto al modelo cultural, los cambios se originan
naturalmente en respuesta a las transformaciones en el
ambiente humano y la cultura organizacional. Ese modelo
comprueba la preeminencia del simbolismo, los valores, las
creencias, los mitos, los rituales, la historia, las
tradiciones y la cultura institucional para la fluidez del

cambio en cualquier institucidén universitaria (Kezar, 2001).
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Estos Ultimos tres enfoques ponderan la inclusidn de
los miembros de la organizacidn en la creacidn y la
repeticidén de la historia y los valores institucionales, 1la
existencia de mGltiples culturas organizacionales, la
influencia de una estructura decisional andrquica, la
ambigliedad de las metas, la administracidn conflictiva y los
valores profesionales. Dichas interpretaciones pueden ser
sumamente legitimas ante la posibilidad de un cambio en
estas instituciones universitarias.

Weick y Quinn (1999) se refieren a dos tipos de cambio
que también deben ser indagados en las instituciones de
educacidn superior: los episdbdicos y los continuos. E1
primero de éstos agrupa a los cambios organizacionales que
son poco frecuentesg, discontinuos e intencionales. Son los
gue sobrevienen durante periodos de divergencia en los que
las organizaciones se alejan de su estado de equilibrio. Se
derivan de la falta de alineacidén entre la estructura
organizacional y las demandas ambientales percibidas.

Los cambios episddicos son dramdticos y son juzgados
como una falla de la organizacidn en conformar su propia
estructura al ambiente externo cambiante. En estos casos,
serd inerte, lineal, progresivo, orientado hacia la meta,
instigado por el desequilibrio y llamado a la intervencidn
externa.

De otra parte, los cambios continuos agrupan cambios
organizacionales més habituales, evolutivos, acumulativos y

constantes. Son emergentes, autoorganizados y representan
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modificaciones infinitas en los procesos de trabajo y la
practica social. Estos se conducen por la inestabilidad
organizacional y las reacciones de alerta a las
eventualidades diarias. El énfasis de estos cambios es a
largo plazo y ejemplariza una redireccidn de aquello que ya
estd funcionando en la organizacidén. La singularidad de
estos cambios es la idea de que pequeflos ajustes continuos -
creados simultaneamente a través de todas las unidades de la
organizacidén- se acumularan para una transformacidn

substancial. Estos son ciclicos, permanentes y estan

fundamentados en los procesos y la bGsqueda del equilibrio
(Weick y Quinn, 1999). Este tipo de cambio es mas oportuno
y prominente para las instituciones de educacidn superior.

Aunque cada una de estas teorias y modelos podria
describir los procesos de cambio dentro de la educacidn
universitaria, la mayoria de los autores coincide en que es
recomendable combinar més de uno de estos modelos. La
mezcla engendrarad un proceso de cambio sistemético y
sistémico que se acomodard a los individuos de 1la
organizacidén. Acatarad el cambio como un proceso humano y
serd sensible a la idiosincrasia de las instituciones de
educacidn superior. Ademas, se asentard en el contexto
universitario. Conseguird un equilibrio entre las fuerzas
externas e internas, y abrira una puerta hacia la
creatividad acorde con el cambio.

A pesar de esto, Lueddeke (1999) denota que el modelo o

marco de referencia de cambio propuesto para las
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instituciones de educacidén superior difiere de algunos de
estos enfoques racionales. Ello se debe a que -en
ocasiones- son excesivamente simplistas y se basa en
supuestos falsos acerca del cambio. Weil (1994) se opone al
uso de estos modelos racionales para manejar cambios
complejos en las organizaciones. Puntualiza gue un cambio
sistémico -el cual se concentrara en el desarrollo y las
interrelaciones de todos los componentes principales del
sistema simulténeamente— también velara los asuntos
principales sobre la cultura organizacional.

Si el Desarrollo Organizacional emerge mayormente del
enfoque de sistema social de Katz y Kahn (1978), la
organizacidén se conceptualizard como un sistema o conjunto
de subsistemas interdependientes y de componentes
individuales. Entre éstos se encuentran: las personas, la
tecnologia y los procesos. Asimismo, operard como una
entidad colectiva en respuesta a los cambios y las presiones
del ambiente externo.

Al tomarse como punto de partida dicha visidn sistémica
del cambio para las instituciones de educacidn superior, el
Desarrollo Organizacional se introducira como una
herramienta promotora de cambio. Cuidard de la organizacidn
universitaria como un sistema social complejo con todas sus
respectivas partes.

Desde esta perspectiva, el modelo de cambio o marco
conceptual propuesto para las instituciones de educacidn

universitaria diferirad de los otros modelos racionales
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mencionados anteriormente. Ello se debe a que su base
filoséfica estard orientada por el campo de aprendizaje y
conocimiento conocido como constructivismo (Timony, 2001) .
El constructivismo tiene sus raices en la filosofia. Se
erige en la construccidn activa y continua de significados e
interpretaciones (Lueddeke, 1999). Es un enfoque filosdéfico
y psicoldgico basado en el cognitivismo. El Gltimo asume
gue las personas, sus comportamientos y ambientes
interactlGan de forma reciproca. Segln dicha doctrina, el
aprendizaje se da en los distintos contextos. De aqui, el
gue los aprendices formen o construyan la mayor parte de lo
que aprenden o entienden como una funcidén de sus
experiencias en determinadas situaciones (Nanjappa y Grant,
s.£.).

La epistemologia constructivista es un paradigma
expansivo. Goza de gran aceptacidn y tiene una amplia
variedad de aplicaciones. En las disciplinas humanas y
sociales, sus argumentos pasan por puntos de partida para la
explicacidén del surgimiento de la cultura y de los o6rdenes
sociales. Se suman a las estrategias clinicas para cambios
precipitados terapéuticamente. Son apoyos académicos que
acompafian las nuevas reformas pedagdgicas y se conceptlan
como instrumentos efectivos para el desarrollo
organizacional (Arnold-Cathalifaud, 2003).

Las estrategias constructivistas incluyen métodos
colaborativos y cooperativos basados en el pensamiento

critico y reflexivo. Esto -en contraposicidn a la
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psicologia cognitiva- cuya plataforma es un paradigma
cientifico 1légico, absoluto y tradicional en la creacidn de
nuevos conocimientos. En términos del poder y los asuntos
de autoridad, los constructivistas dictaminan que la “verdad
es parcial y depende de la posicidédn y del contexto”. Para
los constructivistas, el aprendizaje es un proceso activo de

construir en lugar de una adgquisici

= l

én pasiva del
conocimiento. Su marco conceptual propugna el entendimiento
desde miltiples perspectivas y reta el pensamiento de los
educandos. Ademds, examina los origenes sociales de las
construcciones, sin pasar por alto que el aprendizaje es un
proceso de acumulacidén de conocimiento.

Por lo tanto, el estudio de los procesos sociales y
culturales y sus componentes se convierten en el eje
central. El contexto es un todo dindmico gque comprende
tanto al individuo como a los aspectos socio-histdéricos
(Nanjappa y Grant, s.f.). El pensamiento sera siempre un
didlogo que conectarad directa o indirectamente las mentes de
los educandos. Los significados indirectos o semidticos
seradn los signos y las herramientas apropiadas para el
contexto sociocultural.

Si bien las aplicaciones del constructivismo son
diversas, sus proposiciones no han sido utilizadas
absolutamente en la explicacidén de los procesos de cambio en
la educacidén superior. Algunos autores como Lueddeke (1999)
sugieren que los supuestos del constructivismo sean

probables y relevantes en estos casos. Ello porgue ha sido
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significativamente dificil lograr un curso de accidn certero
y Gnico en las actividades de desarrollo de las
instituciones educativas. En las universidades, las
decisiones evolucionarédn en la medida en gue nuevas
perspectivas sean gestadas durante el mismo proceso de
cambio. Quizas se deba a la mezcla compleja de actitudes y
valores y a lo intensamente politico que es el ambito de los
lideres académicos. Antes tales circunstancias, los
procesos de cambio no seran necesariamente lineales.

Inspirados en este paradigma, los expertos en
Desarrollo Organizacional nombran algunos de los siguientes
modelos de cambio organizacional: el Modelo de Investigacidn
Activa, el Modelo de Transicidn “Bridges”, el Modelo de
Aprendizaje Activo y el Modelo de Tres Pasos de Lewin
(Boonstra, 2004). El primero de estos modelos ha sido
ampliamente utilizado y acogido en el desarrollo e
implantacién de estrategias de cambio. Se resefla como un
proceso de recopilacidén de datos. Encierra la posterior
retrocomunicacién de los mismos, la solucidn de problemas,
la administracidén de los asuntos gque surgen de estos datos,
el desarrollo de planes de accidn para resolver problemas y
el seguimiento. Este UGltimo es para comprobar si el plan de
accidén ha funcionado seglin fue planificado. Un proceso de
discusidn hace factible el andlisis del significado de estos
datos y el desarrollo de un plan de accidén. El1 uso

reiterado de este modelo se debe a que compagina el
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desarrollo de agentes de cambio y la transicidén de los
equipos de trabajo hacia esta gestidnm.

Entretanto, el Modelo de Transicidén “Bridges” ha sido
extensamente acogido por los individuos y las organizaciones
como una forma sencilla de pensamiento respecto al cambio y
su impacto (Timony, 2001). Para este modelo, el cambio es
el proceso de desplazarse de una zona cdmoda conocida hacia
la ambigliedad de lo nuevo y desconocido. El modelo exhibe
un proceso de transicidén que se inicia con un “dejar ir” -el
paso mads dificil del proceso- y culmina con un nuevo
comienzo. Contiene fundamentalmente tres etapas. La
primera es la terminacidén o separacidn del pasado y alega
gue todo cambio o transicidén comienza con algo novedoso y
con un final. Esta etapa puede ser cadtica por su
ambigliedad. La segunda fase o la zona neutral es una
transicidn marcada por una baja estabilidad, el estrés
personal y el conflicto. La tercera fase deslinda un nuevo
comienzo y despunta hacia el futuro. Aqui se demarca el
tiempo del cambio real. En la medida en que los individuos
experimentan mayor alivio y estabilidad, dicho periodo
atestigua la creatividad.

Otro modelo recomendado por los consultores en
Desarrollo Organizacional es el Modelo de Aprendizaje Activo
o Investigacidébn Activa Participativa (Boonstra, 2004). Este
modelo administra el cambio como un proceso continuo y
transformador. Responde a las constantes presiones de

cambio que enfrentan las organizaciones de estos tiempos.
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De igual forma, ayuda a los miembros de la organizacidn en
la obtencidén de las destrezas y las experiencias para el
disefio de sus propias innovaciones; el manejo de los
procesos de cambio y, sobre todo, el aprendizaje de la
realizacidén de tareas efectiva y eficientemente (Timony,
2001). Este modelo asiste en la construccidn de la
capacidad de cambio y el mejoramiento sin pausa dentro de la
organizaciodn.

El Modelo de Aprendizaje Activo estriba en cuatro pasos
primordiales: la valoracidn, el diagndéstico, el disefio e
implantacidén, y la evaluacidn final (Boonstra, 2004). En la
primera fase, se clarifican los valores que guiaréan el
proceso de cambio. Los valores organizacionales influyen
indiscutiblemente en la conducta de los miembros de la
organizacidén y en la toma de decisiones. Afectan las
innovaciones, los cambios y su respectiva naturaleza (los
buenos versus los malos). En el diagnéstico, se evaltGa la
organizacidén a la luz de los valores reconocidos en la
primera fase. Con ella, se tanteard si la organizacidn estéa
desempefidndose en el mismo curso que sus valores. Durante
este periodo, los miembros de la organizacidén podran
decretar qué tipo de cambio es requerido. En la Gltima
fase, los miembros implantarén y pesaran los cambios
organizacionales. Esto se hard esporéddicamente para
verificar si los cambios han sido implantados segin
planificado o si nuevos planes de accidn se deben seguir

(Boonstra, 2004) .
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Por Gltimo, el Modelo de Tres Pasos de Lewin encarrila
a las organizaciones y a sus miembros a enfrentar la
resistencia al cambio, y a mantener el mismo después de
logrado (Boonstra, 2004). El modelo tiene tres etapas: la
descongelacidén, el movimiento (cambio) y la recongelacidn.
La primera es el diagndstico de las fuerzas -poderosas o
débiles- que objetan el cambio. Esta informacidén es valiosa
para descongelar la situacidn actual, preparar a los
miembros de la organizacidn para el cambio y gestionar su
resistencia al mismo.

La segunda fase es la intervencidn en la situacidn para
conseguir el cambio. Los programas de cambio incluyen los
asuntos organizacionales relacionados a los procesos
humanos, las estrategias, la gerencia de recursos humanos,
la tecnologia, el disefio de estructuras y las tareas.

En la tercera etapa, se pretende que los cambios sean
fijos dentro del funcionamiento organizacional. Tal
permanencia subsiste con el refuerzo de premiar los cambios
organizacionales; la socializacidén de los nuevos miembros y
los ya existentes con las creencias, normas y valores que se
asocian al cambio; la difusidn del cambio a través de 1la
organizacidén para proveer una base de apoyo al mismo, y la
sensibilizacidén y calibracidén de los cambios para detectar
desviaciones de los cambios esperados y tomar accidn
correctiva (McShane y Von Glinow, 2000).

De acuerdo con este modelo, la discrepancia entre lo

gue es una organizacidn versus lo que guiere ser deberia
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convertirse en el motor principal del proceso de cambio. A
pesar de esto, muchos cambios son rechazados por la
organizacidén o por algunos de sus miembros como un mecanismo
de defensa. El rechazo al cambio es previsible y
planificable. Para vencerlo, son apremiantes las siguientes
medidas: identificar los temores gque el proceso genera;
comprender los sentimientos y motivaciones que subyacen a
esos miedos; y trabajar con una metodologia para dilucidar
la naturaleza y los efectos del proceso de cambio.

Cada uno de estos modelos -gsin duda alguna- apoya
significativamente los procesos de cambio organizacional.

De igual modo, no basta con transformar las reglas, hay que
modificar la cultura organizativa (Bates, Duart y Arglelles,
s.f.). Algunos de los modelos proveen las armas para lidiar
con la resistencia al cambio. Otros, identifican aquellas
presiones tanto externas como internas que llevaran a las
organizaciones a cambios inevitables. Otros modelos
contribuyen para la transicidédn hacia estos procesos y a la
construccidn de una capacidad permanente de cambio.

La mayoria de estos modelos racionales se asientan
sobre una visidn constructivista de la organizacidn, es
decir, los resultados dependeran del conocimiento y la
experiencia. De todas formas, las instituciones de
educacidén superior claman por un modelo de cambio
organizacional que cumpla también con un doble propdsito: el
poderse adaptar a las circunstancias externas e internas, y

actuar creativamente en la generacidén de soluciones a toda
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clase de problemas organizacionales. Lo UGltimo es mediante
la construccidn de un significado y un aprendizaje
facilitado por un equipo verdaderamente interactivo e
inclusivo. En otras palabras, debe ser un modelo gue pueda
centrarse en la concepcidén de un “significado personal
propio” dentro de un contexto organizacional complejo. Tal
modelo es el gue supone una visidn constructivista
(Lueddeke, 1999). El Modelo de Desarrollo Adaptativo-

Generativo (A-GDM) obedece con dicho propédsito.

El Modelo de Desarrollo Adaptativo-Generativo (A-GDM)

El Modelo de Desarrollo Adaptativo-Generativo (A-GDM)
ha sido utilizado efectivamente en el desarrollo de
estrategias institucionales -particularmente en Canadd y
Gran Bretafia- para la implantacidén de programas a distancia
(Lueddeke, 1999). En cierto grado, este modelo es una
visidén teleoldgica del Desarrollo Organizacional. Para el
mismo, el desarrollo se produce como “una secuencia
repetitiva de la formulacidn, implantacidn, evaluacidn y
modificacidén de metas” con bases en lo que se ha aprendido o
se pretende aprender en la institucidén. Esta perspectiva
teleoldgica -citada anteriormente- se concentra en el
individuo como el “motor para el cambio” .Esto es con la
concepcidn de un “significado personal propio”de Lueddeke
(1999). Este modelo se acomoda a las culturas

organizacionales en las cuales el aprendizaje individual y
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el apoderamiento (“empowerment”) mueven a la critica, el
didlogo, la colaboracidén y el aprendizaje grupal.

El Modelo de Desarrollo Adaptativo-Generativo estéa
compuesto de un diagrama en forma de anillo con seis
elementos interrelacionados: el andlisis de necesidades, la
investigacidén y el desarrollo; la formacidén y el desarrollo
de la estrategia; los recursos disponibles; la implantacidn
y la diseminacidén, y la evaluacidén. Cada una de estas
categorias se divide posteriormente en subcategorias, cada
una con su correspondiente formulacidédn de preguntas
especificas. Las interrogaciones estaradn en funcidén de la
naturaleza de la iniciativa de cambio en particular.

El primero de estos elementos -el andlisis de
necesidades- se asocia con una situacidén actual que difiere
de una condicidén o un desempefio deseado en relacidn con los
individuos, los aspectos de desempefio organizacional o las
destrezas, actitudes y conocimientos humanos. En términos
de las instituciones educativas, esto se traduce en 1la
delimitacidén de aquellas necesidades que deberan ser
atendidas, y la construccidén de relaciones interpersonales.

El segundo de los elementos -la investigacidén y el
desarrollo- lleva a los administradores universitarios a
optar por enfoques més sistemdticos y diagndésticos en la
administracién de los cambios en la academia y dentro de su
infraestructura. Los lideres universitarios deberan
reemplazar su modo tradicional de administracidn-

accidentado, politico y orientado hacia la crisis- por una
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innovacidén estratégica apoyada en la informacidn. Una vez
la necesidad se ha constatado, el equipo de desarrollo
intentard descubrir cbémo otros -dentro y fuera de la
organizacidén- manejarian los problemas. La nueva
informacidén podria influir en el entendimiento de los
conceptos y las practicas del andlisis de necesidades. En
esta etapa, se debe enfatizar la investigacidén institucional
y de mercado. La retrocomunicacidédn de los diversos sectores
de la institucidén -los estudiantes, la facultad, los
administradores, los padres y los exalumnos-serd ineludible.
Asimismo, se presta atencidn continua hacia las proyecciones
de matricula, la eficiencia operacional, la distribucidn de
los recursos y la preparacidn del futuro institucional tanto
estructural como politico.

El tercero de los elementos de este modelo -1la
formacidén y desarrollo de estrategias- estd ligado con la
necesidad de una estrategia conceptual para la implantacidn
del cambio. Para que los intentos de cambio no fallen, cada
asunto -dentro de la organizacidén- debe tener una respuesta
apropiada. Un pensamiento en conjunto serada indispensable
para que surja una estrategia apropiada en las primeras
etapas de desarrollo de cualquier innovacidén. Esg un proceso
de negociacidén social donde serd necesario crear un cambio
positivo de actitudes y la reduccidn de la resistencia hacia
lo nuevo como parte del proceso y la institucionalizacidn
del cambio. En esta etapa, es forzosa una reflexidn abierta

y critica de los problemas o asuntos significativos de las
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instituciones universitarias para procurar una perspectiva
de la transformacidén. Dentro de las instituciones de
educacidn superior, los individuos no seran meros
espectadores de una historia redactada por la alta gerencia,
sino que participaran activamente en la construccidén de un
significado propio cuando se pondere un cambio radical.

El cuarto elemento son los recursos disponibles para la
implantacidén del cambio. En esta area, la literatura hace
patente que los lideres estédn més receptivos a la innovacidn
si son capaces de vislumbrar sus beneficios potenciales, sus
implicaciones en la distribucidén de recursos, y de tomar
decisiones. A lo largo de esta etapa, el apoyo permanente
al cambio es categdrico, sobre todo si ha probado ser
exitoso. S8i la innovacidn demuestra su compatibilidad con
los planes estratégicos institucionales y despierta una
reaccidn favorable de los académicos, se debe mantener la
capacidad para la distribucidén de los recursos.

El gquinto elemento -la implantacidén y diseminacidén del
cambio- contiene la siguiente secuencia: una evaluacidn
sumativa del cambio, su presentacidn, su difusidn y su
adopcidén. Este modelo de cambio le resta magnitud a los
datos objetivos. Se preocupa mids de que los participantes
del cambio se involucren para descubrir -anclados en su
experiencia personal con la iniciativa- el valor de ella.

Lueddeke (1999) concluye que la reforma educativa debe
enfocarse simulténeamente en el desarrollo y las

interrelaciones de todos los componentes del sistema: el
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curriculo, el aprendizaje, el desarrollo de facultad, la
comunidad y el sistema de apoyo estudiantil. Aparte de la
estructura, la politica y las regulaciones de las
instituciones universitarias, la reforma debe centralizarse
en los asuntos profundos de la cultura del sistema.

Por Ultimo, el sexto elemento -la evaluacidn— examina
la efectividad/eficiencia de los esfuerzos de cambio para la
aplicacidén de métodos constructivistas que sean congruentes
con la naturaleza sistémica general del Modelo A-GDM.
Contrario a los enfoques tradicionales con estrategias
lineales, sumativas, objetivistas y orientadas al producto,
el Modelo A-GDM opta por la evaluacidén formativa y
contextual. Esta direccidn se presta para una
retrocomunicacién real hacia los equipos de trabajo, de
forma tal, que los procesos de cambio puedan llevarse a cabo
de ser necesarios.

Al transformarse en una herramienta Gtil e
imprescindible para la implantacidén de cualquier cambio
institucional, el modelo A-GDM se acopla a la cultura
universitaria de estos tiempos. Su base constructivista
rige a los que toman decisiones en la identificacidén de
inquietudes reales y posibilita un compromiso por parte de
los académicos. Ello se logra a través de la participacidn,
el debate, los retos, la reflexidn, la negociacidn y la
bisqueda de apoyo. Todogs éstos son elementos
insubstituibles para la transicidén efectiva hacia el cambio

organizacional. Conviene recordar que el objetivo del
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cambio es -en Gltima instancia- crear valor. Cualquier
cambio debe contribuir -de una forma u otra- a la obtencidn
de una ventaja competitiva. De aqui, el que se fomente un
modelo organizativo en el que el cambio y el aprendizaje
sean la regla, no la excepcidn.

Los cambios en la educacidén universitaria son
insoslayables. Las influencias externas e internas
intervienen recurrentemente en la autoridad, la gerencia y
los elementos operacionales de las universidades y las
organizaciones. Pese a ello, los cambios no poseen
atributos ni positivos, ni negativos. El proceso de cambio
y la premura de aprender nuevas formas para trabajarlo son
los elementos gue vienen acompafiados de ansiedad, tensidén y
frustracién. El problema con los programas de cambio no es
su destino sino la senda hacia el mismo (Adams, Baker,
McFadzen, Miller y Smith, s.f.).

Los procesos de cambio entraflan la aplicacidén de los
principios de necesidad, liderazgo, revisidn, evaluacidn e
implantacién. La administracidén de cada uno de estos
elementos serd crucial en la conquista del cambio. Debe
sopesar numerosos factores tales como la motivacidn, la
necesidad de cambio y el conocimiento de los procesos y
sistemas para el mejoramiento sostenido de todos los
componentes de la organizacidn.

El aprendizaje a distancia es la puerta de entrada a
las tecnologias de la informacidén y la comunicacidén para

muchas organizaciones educativas. Los equipos directivos
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deben estar al tanto del potencial de las mismas y conciliar
sus flujos informativos para el beneficio de la generacidn
de conocimiento compartido. La introduccidén y el uso de 1la
educacidén a distancia es actualmente una oportunidad para
reinventar la universidad, ya sea en forma general o
especifica. Los tedricos del aprendizaje organizacional
Argyris (1978) y Senge (1997) coinciden en esto (Bates y
Arglelles, s.f.).

Los lideres universitarios deberan percibir la
universidad de un modo més estratégico. De esta manera,
podran optimizar la eficiencia organizacional en momentos
donde la complejidad e incertidumbre son endémicas. Para
ello, se deben desarrollar universidades autorreguladoras
con capacidad para mantenerse y convertirse en instituciones
sociales competentes. Esto se puede canalizar a través de
un ejercicio administrativo que propicie el desarrollo y la
estabilidad organizacional.

En las organizaciones educativas, la introduccidn del
aprendizaje a distancia se convierte en una dinamica
generadora de procesos de cambio que deben ser aprovechados
tadcticamente. Las actitudes personales y la accidn del
liderazgo ante la resistencia al cambio serédn contundentes
en los procesos de insercidén de la educacidn a distancia.
Ante la rapidez y la inestabilidad de los cambios en el
entorno y las demandas de adaptacidén, el tema del cambio y
aprendizaje en las organizaciones ocupa cada vez mas a la

teoria y practica organizacional (Ahumada, 2001).
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En este espacio, el Desarrollo Organizacional (DO)
asoma como un recurso de primer orden para iniciar, promover
y facilitar el cambio organizacional. Aunque el DO se ha
sido utilizado por un gran numero de organizaciones, se ha
escrito muy poco acerca de su aplicabilidad a las
instituciones de educacidén superior. En estas entidades, el
DO proveerd una variedad de modelos tedricos y sistematicos
para manipular el cambio institucional y la transicidn
efectiva hacia el mismo.

Ante la diversidad de las instituciones, se dictan
distintos enfoques a las iniciativas de cambio que estéan
supeditados al clima y la cultura organizacional. Los
asuntos organizacionales en el sector educativo pueden ser
tan o mas complejos que los de cualquier otro tipo de
organizacidén. Por lo tanto, las herramientas del DO
animarédn el pensamiento critico, la planificacidn
estratégica, las técnicas para la solucidn de problemas y
los deméds procesos administrativos asociados al cambio
programado.

ElI DO representa un conjunto de teorias y modelos para
la administracion del cambio. Aunque algunos de estos
modelos se han empleado provechosamente en las
instituciones universitarias, el modelo A-GDM es el que mas
se amolda al contexto organizacional universitario y
estimula un mayor compromiso en todos los niveles.

Viabiliza una adaptacion positiva a la transformacion y
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genera un aprendizaje que lleva a los lideres
universitarios a manejar el cambio como un puntal del
diario vivir. De esta manera, el cambio se implantaréa
efectivamente y traerd un aprendizaje organizacional

genuino.
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CAPITULO 111

METODOLOGIA

En este capitulo se describe la metodologia que se
propuso para realizar la investigacion que determinaria el
nivel de receptividad y percepcion de la alta gerencia en
la implantacion de un modelo de universidad virtual en una
institucidn de educacidn superior de Puerto Rico. La
metodologia incluyd una descripcion del tipo de
investigacion que se realiz6, el proceso de seleccidon de
los participantes, los iInstrumentos que fueron utilizados y
los procedimientos para la recopilacion y el analisis de

contenido de los hallazgos.

Diseno cualitativo

Hernandez, Fernandez y Baptista (2003), sefalan que
toda investigacion cualitativa requiere de un disefio o plan
de accion en el campo para recopilar informacidén y concebir
una estrategia de acercamiento al fendémeno, evento,
comunidad o situacion a estudiar. En este estudio de
caracter no experimental, se recomendd la aplicacién de un

disefio transeccional o transversal exploratorio.

El propdsito de este tipo de disefio es comenzar a
conocer una comunidad, un contexto, un evento, una

situacion, una variable o un conjunto de variables. Se
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trata de una exploracion inicial en un momento especifico.
Por lo general, se aplican a problemas de investigacioén
nuevos o pocos conocidos y forman parte de la inmersioén
inicial en el campo (Hernandez, Fernandez y Baptista,
2003). Este disefio se ajusté a esta investigacion.
Pretendi6 determinar el nivel de receptividad y percepciodn
de la alta gerencia de un sistema universitario privado

sobre la implantacién de un modelo de universidad virtual.

Elementos bajo estudio

Participantes

Esta Investigacion de caracter cualitativo empled un
tipo de muestreo tedrico o por criterio (Hernandez,
Fernandez y Baptista, 2003). EIl estudio consider6 los
empleados de la alta gerencia de un sistema universitario
postsecundario privado de Puerto Rico. La institucion
cuenta con varias unidades académicas y una oficina de
administracion central. Para propdsitos de este estudio,
se consideraron solamente tres de las unidades académicas.
Estas unidades se encuentran en el proceso de considerar la
implantacion de un modelo de educacion virtual y
representan una mayor incursion en la educacion a
distancia. Las unidades estan localizadas en zonas

geograficamente distantes.
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En esta investigacion, los participantes representan
parte del personal ejecutivo y gerencial de la institucién
bajo estudio. Para propoésitos de esta investigaciéon, se
entrevisto un total de quince colaboradores. Se incluyeron
puestos homélogos en las unidades académicas. Por razones
de anonimato, no se hace referencia a los nombres de los
puestos ni a sus incumbentes.

La Tabla 1 refleja -que en esta investigacion- la
mayoria de los participantes (66.7%) pertenece al género

masculino.

Tabla 1

Distribucién de por cientos del género de los participantes

Género Frecuencia Por ciento
Femenino 5 33.3
Masculino 10 66.7

Total 15 100.0

En términos de la variable sociodemografica edad, pudo
observarse que la edad promedio de los participantes fue de

35 afos o0 mas. Las frecuencias se presentan en la Tabla 2.
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Tabla 2

Distribucién de frecuencia de la edad de los participantes

Edad Frecuencia Por ciento
Menos de 25 afos 0 0.0
25-34 anos 0 0.0
35-44 afos 5 33.3
45-49 afos 5 33.3
50 aflos 6 mas 5 33.4
Total 15 100.0

La Tabla 3 muestra la distribuciéon de frecuencia del
grado académico de los participantes. La mayoria de los
lideres entrevistados para esta investigacion posee —como
minimo- un grado de Maestria (86.7%). EI 13.3% cuenta con

grado doctoral.

Tabla 3

Distribucién de frecuencias del grado académico de los

participantes
Grado Académico Frecuencia Por ciento
Bachillerato 0 0.0
Maestria 13 86.7
Doctorado 2 13.3
Otro 0] 0.0
Total 15 100.0

En su mayoria, los participantes de esta investigacion
contaban con mas de 20 afios de servicio a la institucion.
La Tabla 4 refleja que un 53.4 % se encontraba entre esa

escala de anos de servicio.
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Tabla 4

Distribucioéon de frecuencia de afnos de servicio en la

institucion
Afos de servicio Frecuencia Por ciento
Menos de 5 afos 1 6.67
5-9 afos 3 20.0
10-14 anos 2 13.3
15-19 anfnos 1 6.67
20-24 afos 4 26.7
25 afios 6 mas 4 26.7
Total 15 100.0

En relacién con el puesto que ocupaban los
participantes de este estudio, un 53.3% ostentaba puestos
directivos mientras que un 46.7 % se dedicaba a puestos

ejecutivos.

Tabla 5

Distribucidén de la frecuencia del tipo de puesto que ocupan

actualmente los participantes

Tipo de Puesto Frecuencia Por ciento
Ejecutivo 7 46.7
Directivo 8 53.3

Total 15 100.0

La Tabla 6 especifica los anos de servicio de los
participantes en ese puesto. En este caso, un 93.3% de los
participantes llevaba entre 0 a 9 afos en sus puestos

actuales.
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Tabla 6

Distribuciéon de la frecuencia de los anos de servicio del

participante en ese puesto

Afos en ese Puesto Frecuencia Por ciento
Menos de 5 afos 6 40.0
5-9 afos 8 53.3
10-14 anos 1 6.7
15-19 afos 0 0.0
20-24 ainos 0 0.0
25 afios 6 mas 0 0.0
Total 15 100.0

La Tabla 7 presenta la distribucion de frecuencia de
la experiencia previa de los participantes con el proyecto
de educacidén a distancia. La mayoria de los participantes
de esta iInvestigacion (66.7%), no tenian experiencia previa

en proyectos a distancia.

Tabla 7

Distribucién de frecuencia de la experiencia previa con el

proyecto de educacidén a distancia

Experiencia Frecuencia Por ciento
St 10 33.3
No 5 66.7
Total 15 100

Acuerdo con los participantes

Los colaboradores participaron voluntariamente de la

investigacion y se garantizé su anonimato. Estos fueron
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orientados y protegidos puesto que la investigacion esta
regida por los mas estrictos cdodigos de ética y la absoluta
confidencialidad de la informacion obtenida. Los
colaboradores estuvieron al tanto de su derecho y de la
opcion de solicitar los resultados de la investigacion. A
ellos, no se les ofrecieron incentivos, ni beneficios.
Durante el estudio, se mantuvo un proceso responsable que
siguio las normas establecidas por la Asociacidén Americana
de Psicologos (APA), la Asociacidn de Psicologos de Puerto
Rico y el Instituto de Estudios Graduados en Ciencias de la
Conducta y Asuntos de la Comunidad de la Pontificia
Universidad Catdolica de Puerto Rico.

A 1o largo de la entrevista semi-estructurada, unos
renglones guiaron el proceso. Fue necesario reconocer que
el experto era el entrevistado. Por tal razén, se escuchd
minuciosamente -al momento de la entrevista- el contenido y
la narrativa de cada respuesta. Se fomentdé un ambiente de
confianza para que los entrevistados se comportaran de
manera natural. Se utilizdé una explicacién introductoria
estandar al iniciar la entrevista. En ningun instante de
la entrevista, la secuencia de las preguntas se desvio del
problema bajo estudio. Se evitd que terceras personas

interrumpieran la entrevista u opinaran acerca de la misma.
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Asimismo, no se indujeron respuestas favorables o
desfavorables a las preguntas planteadas, ni se interpretd
el significado de las preguntas. En este caso, simplemente
se repitido la pregunta o clarificaron las instrucciones
previamente dadas. En fin, no hubo espacio para la
improvisacion, no se afiadieron categorias de respuestas, ni
se cambid la redaccion de las preguntas.

Para efectos de esta entrevista, se usaron una
computadora personal y los apuntes manuales. La
informacién fue transcrita por la investigadora. Ademas,
fue certificada como fiel y exacta por cada uno de los

participantes del estudio.

Procedimiento

Para esta investigacion, se realizaron los siguientes
procedimientos:

v La revision de la literatura relacionada con las
variables bajo estudio, especificamente trabajos
doctorales, investigaciones y revistas profesionales,
entre otros. Se hizo hincapié en los trabajos
vinculados a la implantacion de cambios
organizacionales en las instituciones universitarias.

Se cotejaron aquellas publicaciones asociadas a la
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implantacion de modelos de educacidén a distancia
dentro y fuera de Puerto Rico.

La identificacion del modelo conceptual a seguir en la
investigacion. En este estudio, se utilizo el Modelo
de Desarrollo Adaptativo Generativo (A-GDM) propuesto
por George Lueddeke (1999). Este modelo es idoneo
para la cultura organizacional universitaria.

La construccion de la entrevista semi-estructurada
para conducir la investigacion. Ella empleé como base
el modelo A-GDM y se ciidé al formato de toda
investigacion cualitativa.

La validacion de la guia de preguntas que conformaron
la entrevista semi-estructurada, con el Comité de
Disertacion Doctoral.

El someter el esquema de las preguntas a considerarse
a la Junta de Revision Institucional de la Pontificia
Universidad Catolica de Puerto Rico para la
autorizacion de uso de ese instrumento para propositos
de la investigacion.

La solicitud a la Junta de Revision Institucional
(IRB) del sistema universitario a estudiarse, los
permisos para las entrevistas estructuradas. Se anex0
una copia de la carta explicativa del estudio, la

copia del consentimiento informado y el modelo de la
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entrevista. La carta explicativa contenia las
instrucciones pertinentes para el proceso de
entrevista. Las clausuras del consentimiento
informado garantizaron el anonimato y la
confidencialidad del estudio. También, le daban al
participante la alternativa de retirarse del mismo, si
asi lo estimaba prudente. De esta forma, se
minimizaron los riesgos -si alguno- para los
participantes.

v La identificaciéon y la seleccion de los participantes
para el proceso de entrevista en cada una de las
unidades académicas identificadas.

v' El envio de los siguientes documentos a todos los
participantes:

= La carta explicativa del proposito del
estudio

= EI itinerario de las fechas para las
entrevistas

* La copia del consentimiento informado para
formar parte de la investigacion

» La copia de la entrevista

v' El establecimiento del itinerario de fechas para las
entrevistas conforme a la disponibilidad de los

participantes. Cada entrevista tuvo una duracion de
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entre una hora y hora y media. Estas fueron escritas
con la previa autorizacion de los que intervinieron en
el estudio.

v La transcripcion de las entrevistas en la medida en
gque éstas se efectuaron.

v El acomodar los hallazgos recopilados en las
entrevistas, en una tabla disefiada por la

investigadora.

v El analisis de contenido de los hallazgos

correspondientes.

Instrumento

Una de las caracteristicas esenciales de toda
investigacion es el disefo y utilizacion del instrumento
adecuado en términos de su confiabilidad y validez
(Hernandez, Fernandez y Baptista, 2003). En esta
investigacion cualitativa se utilizé como disefio un modelo
de entrevista semi-estructurada fundamentado en el Modelo
de Desarrollo Adaptativo - Generativo (A-GDM) propuesto por
Lueddeke (1999).

La entrevista comprendié las siguientes seis
categorias: el analisis de necesidades, la investigacion y
el desarrollo, la formacion y el desarrollo de las

estrategias, los recursos disponibles, la implantacién y la
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diseminacion,y la evaluacidéon. Para cada una de éstas, se
formularon 3 preguntas especificas. EIl total de dieciocho
preguntas fue la clave par auscultar el nivel de
receptividad y percepcion de la alta gerencia universitaria
en la implantacion de un modelo de universidad virtual.
Asimismo, se considerd una pregunta final general para
determinar si la institucion ha considerado o no los
elementos propuestos por el modelo.

Como parte de la entrevista se incluy6é también, una
hoja de datos generales o de trasfondo desarrollado por

esta investigadora.

Hoja de Consentimiento Informado

En una Hoja de Consentimiento Informado, los sujetos
consintieron -mediante firma- su participacion libre y

voluntaria en este trabajo de investigacion.

Planilla de Datos Sociodemograficos

La planilla de datos sociodemograficos fue disefada
por la investigadora. Esta planilla recopildé datos
especificos para conocer el perfil y caracteristicas
peculiares de los participantes del estudio. Los datos que
recopilé fueron los siguientes: el género, la edad, el

nivel educativo alcanzado, la especialidad académica, el
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puesto que ocupa, los afios en ese puesto, los afios de

servicio en la institucién y el tipo de puesto.

Entrevista

La entrevista realizada abarc6 seis categorias de
estudio: el analisis de necesidades, la investigacion y el
desarrollo, la formacién y el desarrollo de las
estrategias, los recursos disponibles, la implantacién y la
diseminacion y, la evaluacion. La investigadora desarrollo
un banco de preguntas para cada una de ellas, con un total
de 58 aseveraciones. Dichas preguntas fueron evaluadas y
validadas por el Comité de Disertacion Doctoral. Sus
integrantes las simplificaron a tres preguntas por
categoria, con un total de 18 preguntas finales. Se
ponderdé una ultima pregunta para concretar -en términos
generales- si la organizacion ha considerado o no los
elementos del modelo, para asumir favorablemente el cambio

organizacional propuesto.

Técnicas de recopilacion de informacion

La recopilacion de informacion en esta investigacion
cualitativa se logré a través de un proceso de entrevista
semi-estructurada. La informacién obtenida fue corregida,
ampliada, editada y computadorizada. Luego fue revisada,

preparada y organizada para su analisis utilizando como
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criterio la unidad de analisis bajo estudio: personal
ejecutivo y gerencial de las unidades académicas. Para
procurar un manejo apropiado de la informacién, se
establecid un sistema formal de almacenamiento y
recuperacion para los hallazgos.

A la misma vez, se efectué también una reflexidén sobre
la validez y confiabilidad de las entrevistas. Esto no
representd el calculo de un coeficiente o indice de
confiabilidad, ni medidas estadisticas de la validez, sino
mas bien un analisis de profundidad (Hernandez, Fernandez y

Baptista, 2003).

Analisis cualitativo de los hallazgos

Para el analisis de contenido de los hallazgos
obtenidos, se utilizdo la secuencia de pasos sugerido por
Huberman y Miles (1994), en el libro Research Methods in
Education and Psychology de Mertens (1998). EI primer paso
de este analisis incluyd la codificacion y categorizacion
de las notas obtenidas mediante las observaciones, las
entrevistas y la revision de documentos. Seguidamente, se
anadieron los comentarios y reflexiones de cada uno de los
participantes a las notas previas. En una tercera fase, se
identificaron y estudiaron las respuestas obtenidas para

determinar las similitudes entre las mismas y evaluar
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posibles patrones, esquemas y relaciones. Posteriormente,
se desarrollaron generalizaciones preliminares para
determinar la consistencia de las respuestas obtenidas.
Finalmente, se examinaron y modificaron las
generalizaciones anteriores con el fin de desarrollar
conclusiones mas categodricas acerca del fendémeno

investigado.
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CAPITULO 1V
ANALISIS DE LOS HALLAZGOS

Este capitulo presenta los hallazgos de las
entrevistas al personal ejecutivo y directivo de la
institucidén bajo estudio. Cada uno de los participantes
tenia injerencia en el posible cambio hacia un modelo de
universidad virtual y ha intervenido en la implantacion del

mismo.

Analisis de contenido

Los hallazgos que se discuten a continuacion se basan
en un analisis de contenido con el propdésito de determinar
la posible existencia de un consenso en las respuestas
obtenidas de los participantes en relacién con las seis
categorias propuestas por George Lueddeke (1999), en su
Modelo de Aprendizaje Adaptativo - Generativo (A-GDM).
Estas son: el analisis de necesidades, la investigacion y
desarrollo, la formacién y el desarrollo de las
estrategias, los recursos disponibles, la implantacién y
diseminacion, y, la evaluaciéon. Este modelo ha sido
utilizado anteriormente en la implantacidén exitosa de este
tipo de cambio en otras instituciones de educacion

superior.
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Asimismo las respuestas fueron comparadas, con otros
factores y elementos de cambio de tebricos en el campo del
cambio organizacional. Cabe seflalar que éstos fueron
discutidos en el Capitulo II. Cada una de las respuestas de
los participantes sirvid para contestar las seis preguntas

de investigacidén que fueron planteadas en el Capitulo I.

Pregunta de investigacion #1

¢Cuales aspectos los lideres universitarios definen como
areas de necesidad para la implantacion de un modelo de
universidad virtual?

Para contestar a esta pregunta, se solicité a los
lIideres de esta institucidén su percepcidén acerca de la
efectividad de las organizaciones de educacion superior en
la identificacion y el analisis de las necesidades
organizacionales antes de la implantacion del cambio. En
este caso, el cambio referido es un modelo de universidad
virtual. Segun Lueddeke (1999), este analisis de
necesidades alude a la existencia de una situacion actual
que difiere de una condicidén o desempefio deseado. EI mismo
esta vinculado con los individuos, los aspectos de
desempefio organizacional o especificamente las destrezas,
las actitudes y los conocimientos humanos.

En términos de las instituciones educativas, esto se

traduce en la definicion de aquellas necesidades que
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requieren atencion y la construccion de relaciones
interpersonales. Las preguntas a los participantes de esta
institucién se relacionaron con las primeras tres preguntas
del modelo de entrevista semi-estructurada utilizado en
esta investigacion. Estas incluyeron la identificacién de
los siguientes elementos: los factores a favor y en contra
en esta transicion; los ajustes organizacionales iniciales;
las competencias y capacidades requeridas; y las
principales inquietudes y preocupaciones de los lideres en
este proceso de cambio.

Para dicha pregunta de investigacion, nueve de los
lideres entrevistados coincidid en que “es precisa la
presencia continua de un lider motivador y visionario que
crea en el proyecto, guie en el proceso de transicion y
facilite los recursos necesarios.” La vision tecnoldgica
de los altos ejecutivos universitarios y su habilidad para
Ilevar el mensaje a todos los componentes y niveles seran
trascendentales para este cambio.

Otros cinco lideres subrayaron la importancia de
traducir la necesidad de cambio en una misién, una vision y
unos objetivos definidos y dirigidos especificamente hacia
la educacion a distancia. En este sentido, es crucial que
las instituciones se perfilen hacia una misién lo

suficientemente homogénea hacia la virtualidad. También,
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que asuman una vision definida y transformadora que se
refleje en cada uno de los colaboradores y sus proyectos
cotidianos. Uno de los lideres aseverd que “es necesario
lograr una vision del futuro, considerando que muchas de
las estructuras existentes apoyan el estancamiento y la
inmovilidad.”

Asimismo, cuatro de los participantes entrevistados
acentuaron “la necesidad de cambiar de una cultura de
universidad del siglo pasado a una universidad de mas
apertura y con capacidad para trascender todo tipo de
barrera.” EI cambio hacia un modelo de universidad virtual
no debera estimarse como una tendencia a seguirse. Debera
surgir como una nueva forma de pensamiento y aprendizaje.
Por lo tanto, es imperativo que los colaboradores en las
instituciones educativas sean firmes creyentes del
proyecto. De este modo podran visualizarlo con formalidad y
seriedad. En esta direccidon, es indispensable que las
instituciones acepten que la cultura tecnoldgica ira
evolucionando naturalmente dentro de su organizacion.

Otros cuatro lideres participantes concordaron en que
las instituciones deberan ser capaces de establecer y
mantener prioridades en lo concerniente a todo cambio
organizacional propuesto. En este caso, el proyecto de

educacion a distancia. Desde inicios del proyecto, estas
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prioridades deben ser examinadas e incluir la creacion de
una estructura unica de apoyo con la asignacién de todos
los recursos necesarios. También debe disponer de, “una
continua autoevaluacion de las capacidades y recursos
disponibles para poder asumir ese cambio favorablemente.”
Segun otros cuatro lideres, esta autoevaluacidén deberéa
consistir de un inventario institucional de las capacidades
y recursos, las politicas, procedimientos y normativas, el
perfil del personal y la infraestructura tecnolégica. Este
analisis de costo/efectividad indagard acerca de las
caracteristicas particulares del proyecto y su alcance
dentro de las instituciones.

En esa misma linea de pensamiento, dos de los lideres
defendieron una clara definicidon de los roles y la
articulacion efectiva de las tareas especificas para los
colaboradores del proyecto. La asignhacidon de estos roles y
funciones deberd ser flexible para que posibilite los
ajustes necesarios a medida que el proyecto vaya
evolucionando. Para otros dos participantes, es también
vital:

...una iniciativa y mentalidad de avanzada de los
sistemas universitarios en relacién con sus planes de
transicidén hacia una universidad virtual. Las
unidades académicas y la administracion central deben

mirar en la misma direccidon y asumir el cambio a un
ritmo similar.
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Otra necesidad identificada por seis de los
entrevistados es el manejo de la resistencia y el
escepticismo al cambio. Prevalece una preocupacion acerca
del grado de incertidumbre que provoca todo cambio y lo
apremiante de que todos los colaboradores entiendan que se
trata de un cambio total de paradigma universitario. Como
tal, ocurrira paulatina y gradualmente y como parte de la
evolucion natural de las instituciones. De forma analoga,
dos de los participantes acentuaron la importancia de
Ilevar discursos, planteamientos y orientaciones
permanentes, que persuadan a los colaboradores de las
instituciones educativas a ser protagonistas del cambio.
Para lograr esto, deberan cerciorarse de que todos
comprendan el cambio y su urgencia.

En términos de las competencias requeridas para asumir
este cambio, todos los participantes estuvieron de acuerdo
en que debe haber orientacién, capacitacion y
adiestramiento continuo para todos los colaboradores. Ello
debe ser a partir del inicio del proyecto y durante su
posterior desarrollo. Los colaboradores mas capacitados y
dispuestos seran los lideres que eventualmente se
convertiran en mentores para los demas miembros de la
comunidad universitaria. Cabe apuntar que aunque muchas de

las destrezas y competencias requeridas para este tipo de
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proyecto son similares a las que poseen actualmente los
colaboradores de las instituciones educativas, predomina
otro inventario de destrezas especificas para manejar
efectivamente el proyecto a distancia. Estas no s6lo toman
en cuenta las destrezas altamente tecnoldégicas sino también
la creatividad, la flexibilidad, las buenas relaciones
interpersonales y las actitudes positivas hacia el cambio.

Otros siete lideres identificaron -como area de
necesidad- el desarrollo de modelos validados que midan,
evidencien y certifiquen altos estandares de calidad tanto
en los procesos administrativos como académicos. En
términos de la planificacion, dos de los lideres educativos
subrayaron que hacen falta planes estratégicos y téacticos
para guiar el proyecto. Estos planes deberan estipular la
disponibilidad de los recursos, las estrategias para el
manejo de la resistencia y el proceso de implantacion del
cambio, entre otros.

Desde otra perspectiva, otro grupo de lideres
entrevistados enfatizé “la importancia de visualizar a la
universidad como una organizacion formada por equipos
reales, es decir, equipos unidos fisicamente pero que
también compartan metas y objetivos.” Para alcanzar esta
integracién, otro de los lideres recomendo la

transformacion de las universidades con estructuras
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piramidales en organizaciones con estructuras horizontales
que rompan con toda clase de aislamiento y que fomenten la
articulacién y coordinacion de los esfuerzos realizados.

Otros dos lideres entrevistados catalogaron como area
de necesidad:

.-..la busqueda de un nicho que establezca un
sello particular para cada institucidén y que no sea
susceptible a ser reproducido por otras organizaciones
educativas. Para alcanzar ese nicho, cada universidad
debera entender, asimilar y plasmar la diversidad de
su sistema universitario de manera tal, que logre su
permanencia y pertinencia a través del tiempo.

Otra area diagnosticada por otros lideres es el
desarrollo de un proceso de avaluo para evaluar la
implantacion del cambio y sus resultados. La rapidez de la
tecnologia y la exigencia de la clientela no permiten en
ocasiones, que las iInstituciones se detengan a examinar,
estudiar y evaluar el progreso de sus cambios.

También, otro lider observé la necesidad de un proceso
de democratizacion del proyecto con directrices claras, el
desarrollo de métricas y la centralizacion de alguna de las
decisiones e instrucciones. Ademas, sugirid el desarrollo
de modelos administrativos concebidos formalmente y que
encierren toda la variedad de servicios que se requieren

para atender eficientemente a esta poblacién. Las

instituciones deberan evaluar su capacidad para atemperar
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los procesos y las politicas administrativas a la realidad
de una universidad virtual.

En otra direccién, la mayoria de los lideres asevero
que todas las instituciones educativas deberan evaluar su
capacidad para lidiar con la demanda creciente y mantener
el ritmo acelerado que exige la tecnologia. Es preciso
identificar las expectativas de la instituciéon y como lo
van a lograr. Para finalizar, otro de los lideres sostuvo
que las iInstituciones tienen que estar claras en gque no
deben asumir este cambio simplemente porque otros 1o han
hecho. Es trascendental “determinar el valor que este

cambio afiade al componente educativo.”

Pregunta de investigacion #2

¢Qué procesos de investigacion y desarrollo institucional y
de mercado deben llevar a cabo las instituciones
universitarias, para la implantacién de un modelo de
universidad virtual?

Para responder a esta pregunta de investigacion, los
lideres fueron entrevistados en relacién con los procesos
de investigacion y desarrollo de las instituciones de
educacioén superior. Este es un elemento que debe
considerase en la implantacién del cambio hacia una
universidad virtual. Lueddeke (1999), afirma que en esta

etapa es importante el énfasis en la investigacion
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institucional y de mercado. Este proceso llevara a los
administradores universitarios a adoptar enfoques mas
sistematicos y diagndésticos en la administracion de los
cambios que acontecen en la academia y dentro de su
infraestructura. Para esta pregunta de iInvestigacién, se
considerd la informacidén obtenida de las preguntas cuatro,
cinco y seis de la entrevista semi-estructurada disefada
para este estudio. Estas examinaron los factores internos
y externos que deben considerarse antes de iniciar la
transicién hacia un modelo educativo virtual. También,
exploraron los aspectos de la cultura organizacional que
dentro de la organizacion podrian apoyar u obstaculizar el
cambio.

Para contestar esta pregunta de investigacion, once de
los participantes estuvieron de acuerdo en que las
instituciones deberan identificar aquella necesidad o
necesidades que no han sido atendidas. En este caso, es
innegable:

...la necesidad de atender una poblacioén
estudiantil no tradicional, con un perfil distinto y
variado, que demanda cada vez mas, una educacion
virtual flexible e innovadora. Esta necesidad deberéa
ser evaluada en relacion con las tendencias
econémicas, demograficas, politicas y gubernamentales
actuales de este Pais.

Los lideres entrevistados opinaron en su mayoria, que

las instituciones deberan comprender que este es el momento
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apropiado para asimilar el cambio hacia un modelo de
educacion virtual. La competencia esta presente y al
igual que nuestra institucion, ésta accedera y asumira el
cambio.” Este es el mejor momento para lograr un impacto
significativo y real. EI tiempo serd un factor fundamental
en esta transicion.

En esa misma linea, otros diez lideres reiteraron como
elemento fundamental, la vision tecnoldgica del principal
ejecutivo de las iInstituciones universitarias. El lider de
mayor jerarquia deberd convencer a todos los colaboradores
de que el proyecto es parte del crecimiento organizacional
y que todos deberan alinearse para ello. Estas personas
deberan ser visualizadas como facilitadores del proceso de
cambio y no como agentes fiscalizadores responsables del
establecimiento de las directrices y politicas que regiran
a las instituciones.

Para tres de los lideres entrevistados, es igualmente
recomendable “un proceso de “benchmarking” (punto de
referencia) para poder reproducir otros modelos exitosos”.
Otro de los participantes declard que:

...es importante que las instituciones presenten
lo mejor que poseen si desea competir en un mercado

amplio. EI estudiante de hoy dia tiene opciones y

accesos a una mayor variedad de instituciones
educativas a distancia en y fuera de Puerto Rico.
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Desde otra postura, cuatro de los participantes
entrevistados realzaron la prioridad de los aspectos
relacionados a los recursos fiscales, tecnoldégicos y
humanos, y las estructuras tecnoldgicas y administrativas
de apoyo. Para esto, se debe partir de la premisa que
cuando las iInstituciones hacen referencia a una universidad
virtual no puede haber limites de ninguna clase.

Asimismo, cuatro de los lideres confirmaron que es
indispensable un inventario de la capacidad de la
institucidén para asumir este cambio. Este inventario
debera contener el perfil del personal docente y no
docente, la infraestructura tecnoldgica, el perfil del
estudiante a distancia, los recursos fiscales disponibles y
las estructuras de apoyo existentes.

Por su parte, once de los lideres participantes
advirtieron que debe preponderar un proceso de
planificacién légico, estructurado y no improvisado para
cada paso en la implantacion de este cambio. La
planificacion y la implantacién no deben ser simultaneas,
ya que esto puede resultar desventajoso en el desarrollo de
objetivos a largo plazo. Cada una de las decisiones
administrativas, académicas y tecnoldgicas deben ser

calculadas apropiadamente.
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Esta planificaciéon también debe abarcar, la evaluacion
de la capacidad institucional para llevar el mensaje
adecuadamente y establecer una misidn, una vision y unos
objetivos compatibles con los objetivos y metas macro de la
administracion central. Otros dos lideres hicieron
hincapié en “la identificacion del cliente principal, sus
exigencias educativas y el desarrollo de las estrategias
para llegar hasta él.” Aqui se incluye la satisfaccion de
sus necesidades particulares.

De forma similar, otros ocho lideres resaltaron que
toda institucion debera tener a su disposicion una
estructura organizacional de cambio e innovacién. Ella
debe promover continuamente el dinamismo, la apertura, la
reingenieria de procesos, el compromiso y la busqueda de
nuevas oportunidades. También, se debe fomentar la
comunicacioéon, la coordinaciéon y la articulacién de
esfuerzos en cada una de las unidades académicas, entre las
unidades y la administracion central. Las diferencias en
percepcion entre los lideres que dirigen las instituciones
universitarias y los distintos componentes universitarios
no deberan convertirse en un obstaculo. Por el contrario,
sera imperativo llegar a un consenso entre todas las partes

involucradas en el proceso de cambio.
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Uno de los lideres expresé que la cultura ideal seréa
““aquella matizada por la persistencia, el entusiasmo, la
exploracion de formas innovadoras de aprendizaje y el
reconocimiento de que hay mejores formas de hacer las
cosas.” Otro lider enfatizé que esa cultura organizacional
de cambio “debera a su vez, proveer el espacio para que las
distintas unidades académicas puedan destacarse
autonomamente en el proyecto a distancia y diferenciarse
entre si y con el sistema central”.

Como parte de esa cultura, otro grupo representativo
de lideres acentud la creacidon de equipos de trabajo. En
dichos grupos se deben contemplar tanto el crecimiento
(individual y colectivo) como el desarrollo de lideres, no
seguidores. Ademas, tres de los entrevistados coincidieron
en gque es necesario

...un modelo administrativo compuesto por
colaboradores que trabajen lateral y no
piramidalmente. Esto acompafado de una estructura de
trabajo aplanada y libre de burocracias. Esta
estructura debera proveer el desarrollo de una vision
clara del proyecto y lograr el compromiso a todos los

niveles. EIl cambio no es una posibilidad futura sino
una realidad actual.

Pregunta de investigacion #3

¢Qué estrategia (s) conceptual (es) debe (n) considerarse

en la implantacion de un modelo de universidad virtual?
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Para contestar esta pregunta de investigacion, la
investigadora inquirid a los lideres universitarios acerca
de los procesos institucionales de formacidon y desarrollo
de estrategias, para la implantacion efectiva del cambio
hacia una universidad virtual. De acuerdo a Lueddeke
(1999), esta categoria se relaciona con la necesidad de una
estrategia conceptual para la implantacion del cambio.

Si se desea que los intentos de cambio no fallen, cada
asunto dentro de la organizacion debera corresponder a una
respuesta apropiada. Un pensamiento en conjunto sera
ineludible para la formacion de una estrategia emergente.
Esta sera particularmente adecuada en las primeras etapas
de desarrollo de cualquier innovacién. Es un proceso de
negociacion social donde habra que impulsar un cambio
positivo de actitudes y la reduccién de la resistencia al
cambio como parte del proceso y su institucionalizacion.

Para esta pregunta, se consideraron los tipos de
estrategias que deben identificar las instituciones
universitarias para que sus miembros puedan responder y
adaptarse a un modelo de universidad virtual sin que su
desempeiio se afecte. También, se pasd juicio sobre las
estrategias para lidiar con la posible resistencia y los
planes iInstitucionales necesarios para la implantacion

favorable del cambio. Todas éstas, estuvieron
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representadas por las preguntas seis, siete y ocho del
modelo de entrevista considerado en esta investigacion.

Seis de los lideres universitarios entrevistados
asintieron que:

...es necesario ser claros en el mensaje. Los
colaboradores deben tener toda la informacion. EIl
proceso deber ser entendido en su totalidad para que
todos puedan ser parte del mismo. EI modelo de cambio
que se pretende implantar debe ser explicado en su
forma mas elemental de forma tal, que cada colaborador
pueda trabajarlo a su propio ritmo.

Asimismo, siete de los participantes coincidieron en
que:

...los colaboradores son los protagonistas del
cambio. Por lo tanto, deberan ser participantes del
mismo y capaces de opinar y expresar sus iImpresiones y
preocupaciones. Debe proveerse el espacio para que
éstos opinen, disientan y cambien lo que entienden es
necesario para asumir el cambio.

Otros tres participantes estimaron conveniente ‘“vender
ideas sin exigirles a aquellos colaboradores que no tienen
un compromiso real con el concepto del proyecto”. Las
herramientas y los procesos virtuales deben venderse como
una oportunidad educativa para aquellos que no podrian
venir a la universidad, sin embargo, no debe coaccionarse a
nadie. Es trascendental tratar de disminuir el sentido de

amenaza, sobre todo en el caso de aquéllos que demuestran

mayor resistencia.
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En esa misma direccidon, otros dos lideres plantearon
que ““es necesario llevar a cabo un mercadeo interno,
vendiendo a todos los colaboradores el mensaje de la
direccion que llevamos. EI cambio debe visualizarse como
algo del dia a dia. Es vital crear un sentido de
pertenencia hacia el mismo.”

Tres de los lideres entrevistados destacaron que es
esencial “dar confianza y seguridad a los empleados a
través del apoderamiento.” Hay que exponer a los
colaboradores al cambio. La delegacidon de tareas deberd ir
acompafada de la transferencia de la autoridad y el poder
requerido para ejecutar exitosamente las mismas. Se
recomienda el reconocimiento de una tarea bien realizada y
el desarrollo de una mentalidad de orgullo por el cambio.

Otros nueve lideres universitarios concurrieron en gue
el principal ejecutivo de la institucién debera propiciar
el cambio y entusiasmar a los colaboradores a adoptar el
mismo. Los lideres de cada area deberan ser piezas claves
en instar el desarrollo tecnoldégico de la institucion.
Estos deberéan dar el ejemplo y promocionar las virtudes de
este proyecto educativo. Ademas, deberan evidenciar que el
cambio es real y funciona.

De la misma forma, cinco de los lideres afadieron que

“es i1ndispensable motivar e incentivar a los colaboradores
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con las herramientas, el apoyo técnico, el adiestramiento y
el readiestramiento administrativo y académico necesarios,
para que éstos no se sientan solos en la transicion hacia
el cambio.” Es igualmente importante el reconocimiento de
los colaboradores que han dado el primer paso y se han
convertido en los mejores promotores del cambio.

Otros cinco educadores insistieron en 1o neuralgico de
una planificacion estratégica con sus respectivas
estrategias tacticas. Para delinear el proyecto, las
instituciones deberan contar con las guias, las
directrices, las politicas, los procedimientos y el
“assessment” (avaluo)necesario. EI éxito del proyecto estéa
sujeto al insumo y la retrocomunicacion de todos los
participantes universitarios del proceso de cambio. En
torno al particular, otro de los lideres reveld que “todo
plan debera ser el resultado de un analisis formal e
informal del ambiente interno y externo. Debera hacer
también referencia al nicho que la institucion pretende
ocupar en el mercado”. EIl plan debera ser realista y
responder -a su vez- a las metas de las instituciones.

Otros tres lideres apuntaron que es también
indispensable el establecimiento de los postulados que
sentaran las pautas para la concepcién administrativa y

académica del modelo universitario. Este modelo debera
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poseer un fuerte componente de “assessment” (avaluo) y ser
el producto de una tarea compartida. EI modelo debera ser
asimilado tanto por las unidades académicas como por el
sistema universitario. La competencia entre las partes
involucradas en el cambio es i1nadmisible.

Desde otra postura, otro de los lideres entrevistados
sefial0 que ‘““‘es necesaria una estructura administrativa que
sea producto de los distintos grupos de trabajo. Las ideas
y desarrollos deberan ser el resultado de una participacion
colectiva.” Asimismo, otro de los lideres realzo la
flexibilizacion y estandarizacion de muchos de los procesos
administrativos y académicos. A esto se sumé la
reinvencion de algunas de las operaciones administrativas y

la reestructuracion de las tareas, entre otras.

Pregunta de investigacion #4

¢Qué recursos deben ser asignados para la implantacioén
efectiva de un modelo de universidad virtual?

Para responder a esta pregunta de investigacion, los
lideres universitarios fueron indagados acerca de los
recursos que deberan ser asignados por las instituciones de
educacion superior para la implantaciéon de un modelo de
educacion virtual. Conforme a Lueddeke (1999), esta
categoria deslinda la identificacién de los recursos

disponibles para la certificacién del apoyo permanente a la
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iniciativa o cambio, sobre todo si éstos han probado ser
meritorios.

Esta fase incluye la construccion de una capacidad
continua de distribucion de los recursos disponibles. La
pregunta de investigacion se contesté teniendo en mente el
plan institucional de recursos humanos, tecnoldgicos y
fiscales (a corto y largo plazo), el apoyo de la alta
gerencia y la vision financiera del proyecto. Estas
categorias estuvieron representadas por las preguntas diez,
once y doce del modelo de entrevista utilizado en este
estudio.

Por una parte, nueve de los lideres participantes
advirtieron que el proyecto evolucionara en la medida en
que las iInstituciones universitarias disfruten de un
consenso general entre los lideres de sus unidades
académicas y los del sistema universitario. Las unidades y
la administracion central deberan seguir una misma
orientacion y asumir el cambio a un ritmo equivalente.
Asimismo, cinco de los lideres entrevistados convinieron en
que el plan de recursos debe dejar clara la relacién de las
unidades académicas -en términos de la asignacion de los
recursos fiscales, tecnoldgicos y humanos- con el sistema
universitario central. EIl cambio hacia la educacién a

distancia debera ser prioritario y valorizado como una
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inversion para ambos componentes universitarios: las
unidades y el sistema.

De modo analogo, dos lideres corroboraron que es
pertinente que el plan de recursos sea lo suficientemente
especifico para evitar la duplicidad de esfuerzos y costos.
Deberéa poseer un inventario actual de las capacidades
fiscales, tecnoldgicas y de recursos humanos de la
instituciéon. EIl plan debera atemperarse al modelo de
universidad virtual que la iInstitucidon adopte finalmente.
Entre las alternativas se encuentra un modelo hibrido -
presencial y a distancia a la misma vez- versus una
universidad virtual completamente independiente. Desde
esta perspectiva, uno de los colaboradores not6é que “el
plan de recursos debera lograrse pero a la vez tiene que
ser capaz de anticipar el préximo paso y permitir los
ajustes necesarios a medida que el cambio evoluciona.” Las
instituciones universitarias deberan ser proactivas, no
reactivas.

De la misma forma, otro de los colaboradores observo
que el plan de recursos debera maximizar el apoyo a los
administradores, profesores y estudiantes. Otros dos
lIideres estuvieron de acuerdo en que los recursos humanos,
fiscales y tecnoldgicos deberan alinearse alrededor de este

cambio organizacional educativo. Incluso, dos de los
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participantes hicieron la apreciacion que “debe existir un
proceso articulado entre los componentes tecnoldégicos,
académicos y administrativos.”

Ocho de los educadores entrevistados acentuaron que la
alta gerencia universitaria es fundamental en este proceso
de cambio. Una vez concebido el modelo que la universidad
adoptara, los lideres deberan asumir una actitud receptiva
hacia el cambio y divulgarlo a sus colaboradores. Esta
actitud sera clave en el éxito de un proyecto de esta
magnitud. Otros dos participantes asintieron que “el apoyo
de la alta gerencia sera mayor y mas permanente en virtud
de los logros alcanzados, principalmente si éstos son
contundentes y convincentes.” Sobre este punto, dos
lIideres hicieron patente que “la alta gerencia
universitaria debe entender que la economia esta dificil.
Todas las universidades se estan moviendo en esa direccion.
Si no se mueven, no evolucionaran.”

La mayoria de los entrevistados apercibieron el cambio
hacia una universidad virtual como una inversion. Uno de
los lideres agregdé que en el caso de su iInstitucidén: “hemos
invertido y seguiremos invirtiendo en el futuro. Estoy
seguro que somos y seremos una gran diferencia en la
administracion universitaria puertorriquefa.” Otro de los

Iideres dictaminé que ‘“desde mi perspectiva, este cambio es
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definitivamente una inversion no so6lo de tecnologia sino de
buen nombre y posicionamiento de una universidad con una
vision moderna.” Asimismo, otro de los participantes
recalcdé que la educacion a distancia es complementaria a la
educacion de nuestros tiempos. Es parte natural de la
evolucion de la educacion universitaria. Dentro de la
institucidén, su adopcidén abrira puertas para nuevos y

variados desarrollos.

Pregunta de investigacion #5

¢Coémo debe ser el proceso de diseminacion, implantacion y
adopcion del modelo educativo virtual?

Para contestar esta pregunta de investigacion, los
participantes fueron entrevistados con relacién a como debe
ser el plan institucional para la implantacion de un modelo
de universidad virtual. Segun Lueddeke (1999), este
proceso debe centrarse simultaneamente en el desarrollo e
interrelaciones de todos los componentes del sistema: el
curriculo, el aprendizaje, el desarrollo de facultad, el
sistema de apoyo estudiantil y la comunidad. Debera aludir
a la estructura, la politica y las regulaciones de las
instituciones universitarias sin pasar por alto los asuntos
profundos de la cultura del sistema.

Las respuestas a esta pregunta de investigacion

conciernen a cémo las instituciones universitarias
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anticiparian las situaciones que podrian surgir al momento
de implantar un cambio hacia un modelo virtual. También,
especifica quiénes seran los principales responsables de
implantar el cambio y cuales acciones seran impostergables
para que se implante favorablemente. Las preguntas trece,
catorce y quince del modelo de entrevista semi-estructurada
apoyaron esta pregunta de investigacion.

En respuesta a estas interrogantes, los lideres
entrevistados concordaron en que sera primordial el
reclutamiento y la seleccién de un personal cualificado y
comprometido con un proyecto de esta envergadura. Los
participantes de este proyecto no s6lo deberan ser capaces
de administrar el cambio sino también de prever y
prepararse para las posibles eventualidades, las
dificultades y la incertidumbre. Para esto, hay que contar
con planes alternos.

Otros dos lideres avalan que “antes de adoptar el
modelo final, es necesario el dialogo, un analisis
institucional y de mercado, la discusidén de ideas y un
proceso de ‘“benchmarking” (punto de referencia) para
asegurar que vamos en la direccidon que deseamos.” En otra
direccion, otros dos lideres recomendaron el desarrollo de
un plan flexible para planificar que a su vez ofrezca el

espacio para hacer los ajustes necesarios en el camino.
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Ante lo novedoso del proyecto de educacidén a distancia, el
tiempo serd crucial en estimular una percepcidn positiva
hacia un cambio que es viable y real.

Todos los lideres entrevistados puntualizaron —como un
elemento institucional favorable- que el cambio
organizacional es responsabilidad de todos. Uno de ellos
lIideres entiende que:

...todos los colaboradores son responsables por

la implantacion del mismo. EI cambio debe darse y

todos deberan estar convencidos del mismo. Ese cambio

educativo tiene que ser compartido por mas de una

persona. Necesitamos ser agentes cataliticos y

tenemos que dar el espacio para que la gente

desarrolle sus propias estrategias para asumir el
cambio. Los participantes de este cambio tienen que
estar preparados para inventar cada dia. Un cambio
como éste demandara una pasion constante por resolver,
monitorear y preguntar. Es un proceso muy dinamico.

Otro de los lideres secundd esta linea de pensamiento
al manifestar que “los lideres son responsables de llevar
el mensaje a todos los colaboradores en todas sus fases.
Todos somos igualmente responsables de creer en el
proyecto.”

De forma similar, otro entrevistado le concedio —-a
cada uno de los colaboradores- la responsabilidad por una
tarea. Si alguno de éstos no hace lo que le corresponde,
se rompe el eslabén. Este lider concluyd que ‘““somos un

solo grupo: la alta gerencia, los administradores y los

facultativos, y como tal, tenemos que llevar la batuta en
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nuestras manos.” Asimismo, otros dos lideres coincidieron
en que la alta gerencia universitaria debe estar
comprometida y saber con claridad hacia dénde va.

Otros cinco lideres recalcaron que es responsabilidad
de todos lograr la articulacion y coordinacion de todos los
componentes universitarios para que el cambio sea asumido
positivamente. Es importante delinear una estrategia de
implantacion que nos permita anticipar posibles problemas.
La educacion a todos los niveles es fundamental.

En torno a ello, otros lideres opinaron que:

...desde hace mucho tiempo las instituciones
universitarias estan dialogando acerca de una universidad
sin fronteras y barreras. EI lenguaje de la tecnologia
no es nuevo para los miembros de estas instituciones. En
el caso de esta institucion, desde que la tecnologia fue
avanzando, asimismo nuestra universidad fue moviéndose a
través de la comunicacion a todos los niveles y la
revision de nuestra misién y vision. De esta forma, el
proyecto ha ido adquiriendo forma.

Otro lider sefialé que debe darse un proceso

autoreflexivo que lleve posteriormente a instaurar un

sentido de pertenencia hacia el cambio en la institucion.

Pregunta de investigacion #6

Antes, durante y después de su implantacion, ¢Como debe ser
el sistema de evaluacion institucional para medir la
efectividad del modelo de universidad virtual?

Para contestar esta pregunta de investigacion, los

lideres fueron entrevistados con respecto a como debe ser
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el sistema de evaluacion institucional para medir la
efectividad de un modelo de universidad virtual. En su
Modelo de Aprendizaje Adaptativo - Generativo (A-GDM),
Lueddeke (1999) instituyo que este elemento permite la
evaluacion de la efectividad/eficiencia de los esfuerzos de
cambio requeridos.

Contrario a los enfoques tradicionales hacia la
administracion del cambio, que subrayan estrategias
lineales, sumativas, objetivistas y orientadas al producto,
éste hace hincapié en la evaluaciéon formativa y contextual.
Tal vertiente permite una retrocomunicacion real hacia los
equipos de trabajo. A raiz de ello, los procesos de cambio
podran llevarse a cabo si son necesarios. Los
participantes fueron interrogados acerca de los criterios
para evaluar el cambio hacia un modelo virtual antes,
durante y después de ser implantado. También, se les
consultdé acerca de la frecuencia de estas evaluaciones y
los principales indicadores institucionales para medir el
éxito del cambio. La informacidon para contestar esta
pregunta de investigacion se obtuvo de las preguntas
dieciséis, diecisiete y dieciocho del modelo de entrevista
semi-estructurada utilizado en esta investigacion.

En este sentido, tres de los lideres entrevistados

convergieron en que es necesario que los procesos de
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evaluacidén se conviertan en un ejercicio diario de ajustes
a la planificacion. Por lo tanto, la evaluacion debe ir de
la mano de la planificacidén y apoyarse mutuamente.
Entretanto, los planes deberan abarcar las metas y los
objetivos que seran posteriormente evaluados. Ese plan de
evaluacién debera circunscribir a todos los componentes
universitarios: la administracion, la facultad y el
estudiantado. Es vital considerar todos los niveles de la
organizacion.

En relacidén con la regularidad de los procesos de
evaluacion, todos los entrevistados recabaron que los
mismos deberan ser frecuentes, especialmente en sus
inicios. EIl proceso debe ir acompafiado de lo siguiente: un
seguimiento, la retrocomunicacion de todos los
colaboradores de la institucion y de sus clientes, y un
plan inmediato de accidn correctiva y de largo plazo.

La mayoria de los lideres entrevistados estuvo de
acuerdo en que el proyecto de educacidon a distancia
requerira una evaluacion constante por parte de todos los
que tienen alguna relacién con el mismo. Todos deberan
monitorear y evaluar -formal e informalmente- los
resultados de este proyecto innovador. Asimismo, los

Iideres participantes coincidieron en que los indicadores
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institucionales de éxito para este proyecto deberan ser
reales y cuantificables. Uno de los lideres recalco:

...la universidad, la oferta académica y el
trabajo universitario se dan en virtud de quienes
compran el producto. Nuestra medida del éxito
universitario en el proyecto de educacién a distancia
estara determinada por el numero de estudiantes que se
matricule, continle y gradue posteriormente. En la
medida en que haya mas estudiantes matriculados,
demandando una oferta académica mas variada, mas
eficientes hemos sido en el uso de la virtualidad.
Desde otro punto de vista, otros tres lideres

acentuaron que el sistema de evaluacidén propuesto para
medir la efectividad del proyecto a distancia debe
garantizar cierta uniformidad para las unidades académicas
y el sistema universitario. Esa consistencia debe estar
ligada a los elementos asociados a la calidad, el
cumplimiento y la efectividad de cada uno de los procesos
académicos y administrativos.

Otro de los lideres realz6 que “la validacién de si el
cambio es o0 no bueno, va a depender primordialmente del
modelo concebido por la institucidon. De igual forma, tres
lIideres adelantaron que un proceso de “benchmarking” (punto
de vista) con otras organizaciones en proyectos similares
puede facilitar el proceso de evaluacidén a través de
modelos que han probado ser exitosos.

Los hallazgos de esta investigacidn correspondieron a

las seis categorias propuesta por Lueddeke (1999), en su
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modelo A-GDM. Los participantes entrevistados se
refirieron a cada una de éstas categorias que fueron
utilizadas para contestar las preguntas de investigacion

propuestas en el Capitulo 1.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES

Introduccioén

Este capitulo contiene la discusion y el analisis de
los hallazgos de esta investigaciéon. Luego, presenta
algunas conclusiones y recomendaciones sobre la
aplicabilidad del Modelo de Desarrollo Adaptativo-
Generativo (A-GDM) de George Lueddeke (1999), en la
implantacion de un modelo de cambio dirigido hacia una

universidad virtual en la institucidon bajo estudio.

Discusion y analisis de los hallazgos

Esta seccion consta de un analisis de esta
investigacion y la concordancia de los hallazgos con el
modelo conceptual A-GDM, propuesto por Lueddeke (1999).
Este modelo enfatiza las seils categorias esenciales que
deberan ser sopesadas en la implantacion del cambio
organizacional, principalmente, en las iInstituciones de
educacion superior.

En la primera categoria, Lueddeke comenta que el
analisis de necesidades es una estrategia para que las
organizaciones se muevan de su estado actual hacia una

condicidon o desempefio deseado. Entre los elementos
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ponderados por el autor en esta categoria se destacan: (&)
los aspectos del desempefio organizacional; (b) las
destrezas, las competencias y los conocimientos de los
individuos en la organizacion; (c) la construccion de las
relaciones interpersonales; (d) la colaboracién entre
individuos; y, (e) la atencidén a las areas de la
institucidn que requieren observacion.

En ese sentido, se inquirio a los lideres
participantes en la investigacién acerca de su percepcioén
del analisis de necesidades que las instituciones de
educacion superior deberan realizar al momento de
considerar la transicion hacia un modelo de universidad
virtual. Los hallazgos reflejaron que los participantes
entrevistados citaron a cada uno de los elementos
propuestos por Lueddeke para esta categoria de analisis de
necesidades. Pese a esta tendencia, también hay que
admitir que algunos de los hallazgos dentro de esta
categoria coincidieron con algunos de los elementos de
cambio propuestos por otros tedricos del cambio
organizacional . Estos fueron discutidos en la revision de
literatura en el Capitulo I1I.

Con relacidon a los aspectos de desempefio
organizacional, los lideres entrevistados se percataron de

la necesidad de que la institucion identifique lideres
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visionarios permanentes que puedan apoderarse (‘“‘empower’)
del cambio y logren la adopcion del mismo por parte de sus
colaboradores. En ese sentido, la labor de la
transferencia del mensaje de cambio -a todos los niveles de
la institucion- se les atribuy6é a los altos lideres
universitarios. Esta percepcion corresponde a la vision de
Lueddeke (1999), que estima que “los individuos son el
motor para el cambio ya que éstos le otorgan un significado
propio al mismo™.

En tal linea, los lideres entrevistados coincidieron
con otros autores tales como Vilaseca y Castillo (2003).
Para ellos, los lideres universitarios son esenciales en la
transicion hacia el cambio organizacional. Su
participacion es significativa para dirigir al resto de los
lideres hacia los recursos necesarios para la implantacioén
del cambio. Asimismo, la percepcidon de los lideres fue
congruente con la vision del liderazgo organizacional de
Gabriel Ferraté (en Tarin y Duart, 2004). Ferraté defendio
la urgencia del apoyo total de los altos lideres
universitarios en la transicién hacia una universidad
virtual. Segln este autor, la ausencia de estos lideres
dificultard el proceso de cambio en cualquier organizacion.

Ademas, los lideres participantes en la investigacion

armonizaron con las ideas de Howell, Williams y Lindsay
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(s.f.) que plantearon que los lideres universitarios son
los Unicos que podran proveer respuestas basadas en una
perspectiva informativa real. Los lideres concurrieron con
la percepcion de Sporn (2003) puesto que dicho autor
entiende que los lideres universitarios seran los
encargados de guiar a la universidad a través de un proceso
de transformacion y adaptacioéon constante. Por ultimo, las
respuestas de los lideres entrevistados guardaron mucha
similitud con la vision de Bates, Duart y Arguelles (s.f.).
Ellos recalcaron que la decisién y el liderazgo para la
implantacion de un cambio como el del proyecto de educaciodn
a distancia deberda corresponder a los O6rganos de decision
estratégicos de la empresa o de la organizacién. En otras
palabras, es funcidn de los lideres maximos.

El establecimiento de prioridades fue otro aspecto de
desempefio organizacional que los lideres sefialaron en la
transicién hacia una universidad virtual. Las mismas
deberan ser analizadas a la luz de todas las areas que se
veran impactadas por este cambio. Sobre esto, los lideres
concordaron con Ferraté (en Tarin y Duart, 2004), que abogd
por otorgarle prioridad a los objetivos y metas mas
significativas. Lo importante no es determinar cuando se
lograran los objetivos, sino que éstos puedan cumplirse

segun su preeminencia.
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Dentro de esa misma perspectiva, los hallazgos
coincidieron con lo planteado por Lueddeke (1999), en la
consideracion de aquellas areas dentro de la institucion
que requeriran atencion antes de la implantacidén de un
cambio organizacional. Estas areas de necesidad deberan
ser identificadas desde los inicios del cambio. Las areas
descritas por los lideres entrevistados se vincularon
primordialmente con la necesidad de instituir una mision,
una vision y unos objetivos que se atemperen a la realidad
de una universidad virtual. Todos ellos deben enmarcarse
dentro de una cultura organizacional que promueva el
cambio, la innovacioén, el dinamismo y las nuevas formas de
aprendizaje.

Esta percepcion armonizé también con la de autores
como Schifter (2002). Dicho autor sostuvo que el éxito o
fracaso de un cambio de esta indole se cimentara en una
mision y una vision centralizada y reforzada para el
cumplimiento de los objetivos de la organizacion. De igual
manera, la percepcién de los lideres se vinculé con algunos
de los factores que Compora (2003) enumera para alcanzar
eficientemente el cambio hacia una universidad virtual.
Segun este autor, la generacion de una misién y una vision

claramente definida reducira el riesgo de conflictos y seréa
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el punto de partida para las estrategias y los planes de
acciones que seran impulsadas.

Esta percepcion fue ademas congruente con el enfoque
de Willis (1994). Sustentd que un enunciado de mision y
vision definida y articulada claramente serd imprescindible
para el desarrollo exitoso de un plan estratégico de
educacion a distancia. También, se correlacion6 con la
postura de Bryson (1990). Para él, la mision de los
programas a distancia sera el reflejo de la vision
organizacional y anticipara su direccién futura.

En términos de la cultura organizacional, los lideres
entrevistados coincidieron con Luedekke -autor del modelo
A-GDM propuesto- en que el cambio hacia un modelo de
universidad virtual serd adecuado dentro de una cultura
organizacional en la que el aprendizaje individual y el
apoderamiento promuevan la critica, el dialogo, la
colaboracién y el aprendizaje grupal. De igual forma, la
percepcion de los entrevistados fue semejante a la de otros
autores como Clark (2000). Este ultimo avald una cultura de
trabajo emprendedora e iIntegrada para este tipo de cambio.
ElI cambio no debe ser una posibilidad sino una necesidad.
Tal percepcion fue analoga a la de Bates, Duart y Arguelles
(s.T.). Estos autores reiteraron que gestionar el cambio en

una organizacion conlleva provocar un cambio cultural, un
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cambio en el imaginario colectivo y en el comportamiento de
la organizacion.

Otra area de necesidad consistente al modelo de
Lueddeke (1999) es la evaluacion constante de las
capacidades y recursos disponibles en la institucién para
asumir y sostener adecuadamente -a través del tiempo — el
cambio. Respecto a esto, la percepcion de los lideres
entrevistados coincidié con la perspectiva de Vilaseca y
Castillo (2003). Dichos autores manifestaron que las
instituciones educativas deberan llevar a cabo un continuo
ejercicio administrativo que les permita propiciar el
desarrollo del cambio y determinar la estabilidad
institucional para asumirlo permanentemente. La percepcion
de los lideres participantes en la investigacion se ajusto
también a la vision de Willis (1994). Este arguye que un
cambio como el de educacion a distancia debera mantener un
nivel de costo/efectividad razonable para las instituciones
universitarias que asimilen el proyecto.

Por otro lado, se precisa que la organizacion
cualifique los requisitos de adiestramiento, capacitacion y
formacion para cada uno de los colaboradores de este
proyecto educativo. Esto -integrado a un fuerte componente
de comunicacioéon y difusién de la informacion- sera el eje

para persuadir a los colaboradores de la institucion.
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Asimismo, los lideres entrevistados estuvieron de acuerdo
con Lueddeke (1999) en que es igualmente necesario que se
delimiten los recursos humanos y se sienten directrices
categoricas para el desarrollo del proyecto.

Esta perspectiva de los lideres entrevistados fue
paralela a la vision de De Joughe (2003). Conforme a este
autor, todo cambio forma parte de las personas que se veran
impactadas por el mismo y seran sus principales
protagonistas. Esto ejemplifica que el factor humano sera
un componente esencial al momento de pensar y fijar las
estrategias de cambio. Por lo tanto, la comunicacion a
todos los niveles, la distribucién de los recursos y los
mecanismos de toma de decisiones son ciertamente
irremplazables.

De i1gual forma, la percepcidon de estos lideres fue
correspondiente a la postura de Wellington (2003). Este
autor resalté que el cambio hacia la educacidon a distancia
debera darse dentro de un contexto de renovacion pedagoégica
caracterizada por un trabajo colaborativo con una
comunicacion multidireccional.

Otra area de necesidad enumerada por los entrevistados
fue el desarrollo de estrategias para el manejo efectivo
del cambio (antes y durante su implantacidn). Desde ese

enfoque, los lideres destacaron la importancia de contar
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con planes efectivos a corto y largo plazo, para guiar al
proyecto, medir su progreso y evidenciar su calidad
administrativa y académica.

En esa linea de pensamiento, los lideres entrevistados
hallaron afinidad con especialistas en cambio como Boonstra
(2004), autor que describié el Modelo de Tres Pasos de
Lewin. Este modelo hace hincapié en la importancia de
identificar los temores que los procesos de cambio generan;
comprender las bases de esos temores; y, trabajar con las
estrategias que permitiran explicar la naturaleza y los
efectos producidos por el cambio.

EI altimo elemento en la categoria de analisis de
necesidades propuesta por Lueddeke (1999) consiste en que
los lideres concedan relevancia al desarrollo de actitudes
favorables hacia el cambio. Estos advirtieron -como el
autor- que es crucial lograr una iniciativa y un
pensamiento positivo en la transicion hacia un modelo
virtual. Esto incluye que todos los colaboradores apoyen
el cambio y 1o asuman a la mayor brevedad. De igual forma,
Lueddeke acentu6é la importancia de lograr la construccion
de relaciones interpersonales y la colaboracion de los
miembros de la organizacion.

En esa direccion, los lideres entrevistados reiteraron

que es indispensable que se detecten equipos reales de



156

trabajo que compartan una misma visidn, unas metas y unos
objetivos. Para que esto ocurra, es vital idear una
estructura de trabajo horizontal, aplanada y libre de
burocracias. Se pretende un modelo educativo que provea el
espacio para que los procesos y servicios administrativos y
académicos se adapten efectivamente a un modelo de
universidad virtual.

Desde esta vertiente, la percepcion de los lideres
universitarios fue consona a la de otros autores
especialistas en cambio organizacional. Entre éstos se
encuentran, Vilaseca y Castillo (2003). Ellos afirmaron que
el cambio sera efectivo en la medida en gque se preparen
esquemas de cooperacion entre todos los integrantes de la
organizacion. Clark (2000) —como sus homélogos- perfilo la
construccioén de equipos de trabajo interdisciplinarios como
un estimulo y motivacion para el impulso del cambio. De
modo paralelo, las respuestas de los lideres entrevistados
confirmaron el enfoque de Schifter (2002). Segun su
percepcion, la facultad, los administradores y la alta
gerencia universitaria deberan trabajar colaborativamente
en equipo, para que el cambio hacia un modelo virtual sea
exitoso.

De otra parte, el Modelo de Desarrollo Adaptativo-

Generativo (A-GDM) de George Lueddeke (1999) menciona una
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segunda categoria anejada a los procesos de investigacion y
desarrollo que las organizaciones deberan revisar antes de
implantar un cambio organizacional. Para dichos efectos, es
la transformacion hacia un modelo de universidad virtual.
Los elementos que componen esta categoria contemplan: (a)
los aspectos relacionados a la retrocomunicacidén por parte
de los componentes universitarios, internos y externos; (b)
la eficiencia operacional institucional; (c¢) la
distribucién de los recursos; y, (d) la preparacion del
futuro organizacional tanto estructural como politico.

En ese sentido, los lideres participantes en la
investigacion fueron indagados acerca de su percepcion de
los procesos de investigacion y desarrollo que las
instituciones educativas deberan realizar al momento de
considerar la transicion hacia un modelo de universidad
virtual. Los hallazgos reflejaron que los participantes
entrevistados recurrieron a los cuatro elementos propuestos
por Lueddeke para esta categoria. Al igual que en la
categoria de analisis de necesidades, algunos de los
hallazgos dentro de esta categoria coincidieron con algunos
de los elementos de cambio propuestos por otros lideres
especialistas en cambio organizacional.

Uno de los factores que fue considerado por los

participantes entrevistados es la evaluacion de la
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eficiencia institucional para asumir el cambio
favorablemente. En primer lugar, los lideres entrevistados
aseveraron que toda institucién debera delinear un proceso
de planificacion estratégica que circunscriba los aspectos
académicos, administrativos y tecnoldgicos necesarios para
respaldar el proyecto educativo. Esta percepcién de los
participantes fue congruente con la perspectiva de autores
tales como Bates, Duart y Arguelles (s.f.). Ellos
expresaron que todo cambio y su gestién deben ser el
resultado de una planificacion y no de una accion
espontanea e irreflexiva.

De i1gual manera, las respuestas de los lideres
entrevistados se ajustaron a la visién de Gabriel Ferraté
(en Tarin y Duart, 2004). Para dicho autor, todo cambio,
precisa un diagnéstico de la situacién en que se encuentra
la institucion. EI diagnéstico deberd incluir aquellos
factores positivos y negativos que influyen sobre la
situacién de cambio que la institucion enfrenta. Este
incluye entre otros elementos, la capacidad institucional
para transferir apropiadamente el mensaje de cambio a todos
sus miembros.

De acuerdo al modelo de Lueddeke, las instituciones
deberan decretar si estan listas para presentar su mejor

producto ante un mercado altamente competitivo y exigente.
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Este punto de vista de los lideres entrevistados ratifico
la concepcidén de Bates, Duart y Arguelles (s.f.). Conforme
a estos autores, en este tipo de cambio, las instituciones
deberan adaptarse a las circunstancias externas e internas
y actuar creativamente para la generacién de soluciones a
todos los problemas que surjan como resultado del cambio.
También, corrobord la percepcion de Ferraté (en Tarin y
Duart, 2004), acerca de la trascendencia de reconocer la
competencia. Esta competencia obliga a las organizaciones
a progresar, perseguir la evolucién y amoldarse a un
ambiente cambiante. De igual forma, los lideres
coincidieron con Compora (2003) al defender que la ausencia
de estrategias agresivas de mercadeo proveera poco espacio
para el crecimiento.

Para actuar conforme a los tiempos, los lideres dan
prioridad a que las instituciones reevallen sus estructuras
organizacionales para alentar la innovacién, la
comunicacion, el dialogo, el aprendizaje y la apertura.
Esta percepcion fue compartida con De Joughe (2003). EI
citado autor asegurd que las estructuras rigidas de muchas
de las instituciones de educacion superior dificultan la
toma de decisiones efectiva en un entorno turbulento.

En esta misma categoria de investigacion y desarrollo,

los lideres entrevistados respaldaron otros de los
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elementos del modelo A-GDM de Lueddeke (1999). Este
elemento se relaciond con la disponibilidad y distribucion
de los recursos. Desde esa perspectiva, los lideres
universitarios instaron a que las iInstituciones atiendan
prioritariamente los aspectos relacionados a los recursos
fiscales, humanos y tecnoldégicos y las estructuras de
apoyo, académicas y administrativas.

Estos hallazgos son equivalentes a la percepcion de
Compora (2003). Conforme al autor, los ejecutivos
principales de las instituciones educativas deberan
involucrarse en los analisis de los costos asociados a un
proyecto como el de educacidén a distancia. Con ello, se
cercioraran que los recursos sean asignados apropiada,
pertinente y racionalmente. También, guardaron relacion
con los trabajos de Clark (2000). Este interpreta que un
cambio requerira de la promocidon de una base de
financiacion diversificada a través de la generacion y la
busqueda de recursos.

Por ultimo en esta categoria, los lideres
entrevistados coincidieron —al igual que Lueddeke- en que
las instituciones deberan prepararse tanto estructural como
politicamente. Los participantes rarificaron que la
institucidén debera estar dispuesta para recibir una

poblacion -con un perfil totalmente distinto- que estara
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demandando nuevas y variadas formas de aprendizaje. Deberéa
también reconocer que este es el momento 1déneo para
incursionar en un modelo de educacién virtual. De no ser
asi, la competencia asumira la ventaja competitiva. Para
ser efectivos, deberd examinar las caracteristicas de ese
nuevo cliente y tratar de llegar hasta él.

La percepcion de los lideres entrevistados estuvo a la
par con la de otros autores como De Joughe (2003). Para
este autor, la nueva era educativa Impone el que se preste
atencion a las nuevas necesidades, las peticiones y los
grupos de posibles clientes. Dicha postura es afin a los
factores de cambio de Compora (2003). Este autor aborddé la
importancia de un analisis formal e informal de las
necesidades de los nuevos estudiantes. Segun Clark (2000),
el mismo es consecuencia de la interaccion interna de la
organizacién y la relacidon entre ésta y su contexto.

En esta categoria de investigaciéon y desarrollo,
Lueddeke (1999), valorizo la retrocomunicacioéon periodica
por parte de la administracion, la facultad, los
estudiantes y el entorno de la institucion. Este elemento
es también fundamental para otros autores estudiosos como
Compora (2003) y Lewin, en su Modelo de Tres Pasos (en
Boonstra, 2004). Es importante sefalar que solamente

algunos de los lideres entrevistados hicieron referencia a
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este factor que es esencial para determinar si el plan de
accion propuesto sera efectivo.

De igual forma, George Lueddeke (1999) nombrd un
tercer elemento relacionado a la formacion y desarrollo de
estrategias para asimilar y mantener efectivamente
cualquier cambio organizacional. Lueddeke -como parte de
esta categoria- menciona cuatro elementos indispensables
para dirigir a las instituciones universitarias en la
adopcién de cambios educativos como el proyecto de
educacion a distancia. Estos son: (a) el desarrollo de
estrategias emergentes; (b) los procesos de negociacion
social; (c) el cambio positivo de actitudes; y, (d) la
reduccidén de la resistencia al cambio.

En esa direccion, se consultd a los lideres en
relacion con los procesos de formacion y desarrollo de
estrategias necesarias en la transicion hacia una
universidad virtual. Los hallazgos evidenciaron que los
participantes de la investigacion aludieron a cada una de
las cuatro categorias propuestas por Lueddeke en su modelo
y a otros autores de la literatura del Desarrollo
Organizacional.

En cuanto a las estrategias emergentes, los lideres
plantearon que es indispensable que el mensaje llegue a

todos los niveles adecuadamente y desde su forma mas
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basica. Esto, para que cada uno de los miembros de la
organizacioén pueda asumir el cambio a su manera y ritmo.
Esta percepcidén fue congruente a la vision de De Joughe
(2003). Este autor destacO que es necesario un
entendimiento claro de los procesos de cambio en todas sus
etapas. Para lograrlo, las instituciones deberan contar
con agentes de cambios a gran escala para impulsar
permanentemente la innovacién y el cambio.

Los lideres entrevistados coincidieron también con
Lueddeke (1999), en que es fundamental que los
colaboradores de las instituciones educativas sean los
protagonistas del cambio. Deberan ser capaces de expresar
sus opiniones e inquietudes acerca del mismo. La adopciodn
del cambio debera ser voluntaria y asumida so6lo por los
miembros de la organizacion comprometidos con el proyecto.
En esa direccién, los lideres —al igual que Ainley (1994)-
subrayaron la existencia de un sentido de pertenencia como
un requisito vital para el cambio. Si los iIndividuos de
una organizacioéon no estan involucrados y/o no estan listos
para encarar las interrogantes y las contradicciones, sera
dificil implantar cualquier cambio. La percepcion de los
lideres entrevistados apoy6é también a Schifter (2002).

Conforme a este autor, las perspectivas de cada uno de los
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grupos que componen la organizacion, marcaran la diferencia
entre un cambio efectivo versus uno accidentado y débil.

De otra parte, los lideres concordaron con Lueddeke en
el desarrollo de otras estrategias emergentes para adoptar
eficientemente el cambio organizacional. Entre ellas, se
encuentran, la motivacion de los participantes por medio de
las herramientas, las estructuras de apoyo y la
capacitacion que les facilitaran su transicion hacia el
cambio. Esta percepcion de los lideres fue cénsona con el
enfoque de Clark (2000). Segun él, toda institucion
innovadora precisara de un nucleo motivado de personas.
Esto es particularmente importante en las organizaciones
proveedoras de servicios como las instituciones
universitarias. Para motivar a un equipo universitario, no
se puede descartar el trabajo de la innovacion de los
servicios, los incentivos a partir de ello y el refuerzo
del trabajo en equipo.

Asimismo, los lideres asintieron con el autor del
modelo A-GDM en lo concerniente a una planificacion
estratégica que detalle los procesos que guiaran el
proyecto de educacion a distancia. También, es menester
que halla una estructura administrativa que sea el
resultado de equipos de trabajo colaborativos e

interdisciplinarios. Estos hallazgos reiteraron la
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percepcion de De Joughe (2003). Dicho autor alegdé que -en
las Instituciones educativas- el proceso de toma de
decisiones debera ubicarse en un contexto estratégico que
permita mecanismos de gestion planificados.

En la categoria de formacion y desarrollo de
estrategias, Lueddeke (1999) incluy6é también los procesos
de negociacion social. En ese sentido, los lideres
universitarios adujeron que es crucial el apoderamiento
(“empowerment’™) y la delegacion del poder en los miembros
de las instituciones participantes del cambio
organizacional. Para esto, los lideres universitarios
deberan dar el ejemplo y promover las ventajas de este
cambio educativo. La percepcion de los lideres
entrevistados fue congruente con los elementos de la teoria
dialéctica o el modelo politico en la revision de la
literatura. Este modelo considera el cambio como un
proceso de negociacién, construccién de alianzas,
persuasion, mediacion e influencia.

Por ultimo, esta categoria de formacion y desarrollo
de estrategias se refiere al desarrollo de actitudes
positivas hacia el cambio. Desde dicho enfoque, los
lIideres entrevistados destacaron que es fundamental llevar
a cabo un mercadeo interno del cambio propuesto. Tal

mercadeo debe especificar la direccidén que lleva la
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institucidén e instar a un sentido de pertenencia hacia el
cambio. Estos hallazgos se atienen a la percepcidn de
Ahumada (2001). En palabras de Ahumada, las actitudes
personales y la accion del liderazgo seran ejes en los
procesos de introduccién del cambio a un modelo de
universidad virtual.

Asimismo, el Modelo A-GDM de George Lueddeke (1999)
enumera una cuarta categoria relacionada a la distribucién
de los recursos para respaldar los cambios
organizacionales. En esta categoria, los cuatro factores
esenciales son: (a) la capacidad continua de los recursos;
(b) la distribucién de los mismos; (c) el apoyo permanente
al cambio; y, (d) la compatibilidad del plan de recursos
con el plan estratégico institucional. Respecto a este
punto, los lideres entrevistados expusieron su percepcion
del plan de recursos de las iInstituciones universitarias
para adoptar un modelo de universidad virtual. Los lideres
universitarios convinieron con Lueddeke en lo substancial
de estos cuatro factores e hicieron referencia repetitiva a
cada uno de ellos.

En términos de la distribucion de los recursos, los
lideres entrevistados respaldaron a Lueddeke (1999). Para
ellos, es indispensable una articulacién efectiva de los

recursos humanos, fiscales y tecnoldégicos detras del
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cambio. Estos recursos deberan abarcar todos los
componentes universitarios: académicos, administrativos y
estudiantiles. La percepciéon de los lideres se ampara
también en la concepcion de autores como Compora (2003).
Dicho autor estima que el factor presupuesto sirve para
garantizar el desarrollo de los proyectos educativos a
corto y largo plazo. Asimismo, los lideres se adhieren a
la 1idea de De Joughe (2003). El autor advierte que la
distribucién de los recursos y la determinaciéon de la
costo/efectividad del cambio son factores potencialmente
importantes.

Por otro lado, los lideres estuvieron de acuerdo con
Lueddeke en que todo cambio es una funcion de la capacidad
continua de distribucion de recursos. Los participantes de
la investigacion se basan en que el plan de recursos de la
institucién debera ser lo suficientemente flexible para
anticipar cambios y permitir ajustes en la medida en que el
cambio evolucione. De igual forma, el plan debera
maximizar el apoyo a todos los que se veran impactados por
el cambio.

De acuerdo a la categoria de distribucidon de recursos
de Lueddeke, el apoyo permanente al cambio es otro elemento
clave para la adopcion de cualquier tipo de cambio

organizacional. Desde esa perspectiva, los lideres
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entrevistados recalcaron el rol de la alta jerarquia
universitaria en la adopciéon y divulgacion del cambio.
Estos deberan estar convencidos que el cambio hacia una
universidad virtual es una iInversion. Por tal razon, el
respaldo al proyecto sera a corto y largo plazo. Tal
percepcién de los lideres entrevistados es parecida a la de
autores como Vilaseca y Castillo (2003). Ellos indican que
si los altos lideres universitarios participan y se
comprometen con este proceso transformador, se suscitard un
respaldo constante para el mismo.

George Lueddeke (1999), acentua una quinta categoria
en su modelo A-GDM, la cual se relaciona con la
implantacion y diseminaciéon del cambio organizacional.
Dentro de esa categoria, el autor hace hincapié a cuatro
elementos fundamentales: (a) el proceso de presentacion,
difusion y adopcidén del cambio; (b) la involucracién de
todos los participantes del cambio; (c) la interrelacién de
los componentes del sistema universitario; y, (d) los
aspectos de la cultura organizacional. En esta categoria,
los lideres mostraron preferencia por los ultimos tres
elementos propuestos por este autor.

Respecto a la involucracién de todos los componentes
universitarios, los lideres entrevistados concordaron con

Lueddeke en que todos los colaboradores de la organizacion
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deberan participar del cambio y ser responsables de su
difusiéon. EI cambio educativo debera ser compartido y
divulgado por todos los integrantes universitarios. Esta
vision fue compartida también por Kezar (2001). El autor
afirmé que el compromiso de todos los miembros de la
organizacion es vital cuando se van a implantar cambios
efectivos en las iInstituciones de educacidn superior.
También, guardd relacidén con la teoria teleoldgica o los
modelos planificados de cambio. Tales modelos apoyan que
los cambios ocurren fundamentalmente porque sus lideres -
principales agentes de cambio- y los demas miembros de la
organizacion, reconocen, visualizan y creen firmemente en
el cambio.

En torno a la interrelacidn de todos los sectores de
la institucion, los lideres entrevistados mencionan que
sera esencial la articulacion y coordinacion de todos los
sectores de la institucién para que el cambio sea adoptado
favorablemente. Cada uno de los colaboradores sera
responsable de alguna parte del cambio. Esa percepcion
converge con la de Lueddeke (1999). En su modelo A-GDM, el
autor estipula que la involucracion de los participantes
del cambio es preeminente para describir el valor de la
iniciativa. Esto, basado en la experiencia personal de los

participantes con el cambio. Asimismo, esta percepcion
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coincididé con la vision de Weil (1994). Para este autor, es
importante un cambio sistémico. A la vez que atendera los
asuntos relevantes a la cultura organizacional, el mismo se
concentrara en el desarrollo y mantenimiento de las
interrelaciones de todos los componentes principales del
sistema universitario.

En esa misma categoria de presentacion y difusion del
cambio organizacional, los lideres insistieron en los
aspectos de la cultura organizacional en este proceso.
Recabaron 1o imperioso de un proceso de reclutamiento y
seleccion del personal apropiado. Ademas, consideraron que
se precisa de un analisis institucional y de los procesos
de “benchmarking” (punto de referencia) con otras
instituciones educativas. Esta percepcion fue parecida al
modelo cultural de cambio. Este destaca que los cambios
ocurren -de forma natural- como resultado de las
transformaciones en el ambiente humano y de una cultura
organizacional cambiante.

Aunque los lideres resaltaron el compromiso y
participacion de todos los componentes universitarios, no
todos hicieron referencia a otros renglones relacionados a
la presentacion, la difusion y la adopcién del cambio

organizacional. Algunos de estos aspectos relegados son:
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las caracteristicas del plan, los responsables de su
implantacion y la evaluacion final del mismo.

En su ultima categoria, Lueddeke (1999) reiterd la
importancia de los sistemas de evaluacion para medir el
cambio organizacional. Dentro de la misma se hallan: (@)
aspectos relacionados a la evaluacién del proyecto a corto
y largo plazo; (b) la evaluacion formativa y contextual; vy,
(c) la retrocomunicacion hacia los equipos de trabajo. En
esa direccion, los lideres entrevistados fueron inquiridos
acerca de su percepcion del plan de evaluacion
institucional para medir la efectividad del cambio
organizacional antes, durante y después de su implantacion.
Los hallazgos de las entrevistas a los lideres
universitarios se acercaron primordialmente al primer y
tercer elemento propuesto por Lueddeke.

Si se toma en cuenta el primero de estos elementos,
los lideres entendieron que los procesos de evaluacion
deberan ajustarse a la planificacion previa y convertirse
en un ejercicio diario de ajustes. Asimismo, la evaluacioén
debera incluir las metas y los objetivos que puedan ser
evaluados también a largo plazo. De igual manera, los
lideres estuvieron de acuerdo en que todos los miembros

deberan ser responsables del monitoreo del cambio
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organizacional. Ello sera factible a través de indicadores
institucionales cuantificables.

Con relacion al tercer elemento, los lideres
coincidieron con Lueddeke en que todo proceso de evaluacion
exigirad un seguimiento continuo, la retrocomunicacion (de
todos los colaboradores de la organizacién y hacia ellos) y
los planes de accidn correctiva (tanto inmediatos como a
largo plazo). Esta retrocomunicacion debera incluir a
todos los componentes universitarios: internos y externos.

Por ultimo, los lideres -a diferencia de Lueddeke-
otorgaron gran peso a un sistema de evaluacion que
garantice cierta uniformidad entre las unidades académicas
y el sistema universitario. Esto, va a la par con los
elementos asociados a la calidad de todos los procesos
administrativos y académicos.

Estos hallazgos fueron congruentes con la percepcion
de autores como Compora (2003), quien destacdé que en un
cambio virtual, es esencial una evaluacion formativa y
sumativa. Las instituciones universitarias deberan
designar quiénes seran los encargados de llevar a cabo los
procesos de evaluacion, recibir los datos e implantar los
cambios necesarios. Segun este autor, esa evaluaciodn
mejorara la implantaciéon del cambio y determinara las

consecuencias fTinales, positivas o negativas, del mismo.
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La retrocomunicacion peridédica de todos los componentes
universitarios es también prioritaria.

En esa misma linea, los hallazgos de los lideres
entrevistados aluden al Modelo de Aprendizaje Activo
(Boonstra, 2004). Dicho modelo abarca en su ultima fase,
la evaluacion del cambio organizacional y la implantacion
de los planes de accidn correctiva para su efectividad.
También, respondié al Modelo de Investigacion Activa
(Boonstra, 2004). Tal modelo ha sido descrito como un
proceso de recopilacion de datos con una retrocomunicacion
posterior y un seguimiento para determinar si la
planificacion ha funcionado o requiere medidas correctivas.

En resumen, se puede afirmar que cada una de las seis
categorias descritas por Lueddeke (1999) fue subrayada por
los lideres participantes en esta investigacion. Aunque
los lideres aquilataron las primeras cuatro categorias por
encima de las dos restantes, es legitimo hacer la salvedad
de que las opiniones fueron el resultado de sus
percepciones personales. Estas apreciaciones corresponden
a su conocimiento, la experiencia propia con el proyecto,
la informacion que han compilado, su participacion y su

involucracion con el mismo.
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Conclusiones

El Modelo de Aprendizaje Adaptativo-Generativo (A-GDM)
de George Lueddeke puede utilizarse efectivamente como
marco conceptual para determinar el nivel de receptividad y
percepcion de la alta gerencia universidad sobre la
implantacion de un modelo de universidad virtual. En
términos generales, la investigacion reflejé un consenso en
las respuestas obtenidas de los lideres entrevistados.
Estos hicieron referencia -directa o indirecta- a cada una
de las seis categorias ponderadas por este autor para la
implantacion del cambio organizacional en las instituciones
de educacidn superior.

Especificamente hubo una mayor consistencia en los
elementos considerados dentro de las primeras cuatro
categorias, a saber: el analisis de necesidades, los
procesos de investigacion y desarrollo, la formacion de
estrategias y la distribucién de los recursos. Las ultimas
dos categorias propuestas por el autor, las cuales incluyen
el plan de diseminaciéon e implantacion y la evaluacioén,
fueron importantes para estos lideres. Sin embargo, estos
no manifestaron la misma aceptacion por los elementos

considerados dentro de estas categorias.
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Los elementos de mayor consenso en esta investigacion

comprendieron:

1.

la identificacion de lideres educativos visionarios
y dispuestos a asumir positivamente el cambio
organizacional.

el reconocimiento de que este cambio representa el
futuro de la educacion superior en Puerto Rico y que
en esa direccion, sera fundamental reinventar la
universidad de estos tiempos.

la consideracién de nuevos perfiles estudiantiles y
una clientela diversa que demanda una educacion
universitaria cada vez mas flexible y variada.

el reconocimiento de la urgencia del cambio y la
interpretacion de que éste es el mejor momento para
asumir el mismo.

la necesidad de plasmar esta necesidad de cambio en
un elemento de primer orden en los planes
estratégicos.

el disefio de un que plan que contenga los objetivos
a corto y largo plazo que guiaran el cambio; la
asignacion y distribucion de los recursos humanos,
fiscales y tecnoldgicos; los aspectos de la cultura
organizacional que deberan ser considerados; y, el

desarrollo de estrategias efectivas para manejar la
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posible resistencia al cambio. Este plan sera
instrumental para que la institucidén haga los
ajustes organizacionales pertinentes tanto
estructural como politicamente.

7. la urgencia de trabajar en el desarrollo de una
mision, una vision y las metas y los objetivos que
se ajustaran a este nuevo proyecto educativo.

8. la creacidn de equipos de trabajo
interdisciplinarios y autodirigidos cuya meta final
serda lograr la concepcion de un modelo académico y
administrativo construido y asumido adecuadamente
por todos.

9. la construccién de equipos altamente motivados y
entusiasmados con el proyecto a distancia. Estos
seran los principales promotores del cambio y
estimularan a aquéllos que demuestran escepticismo a
la adopcién del mismo.

10. la promocion de una cultura organizacional
innovadora, agil y de apertura, que promueva la
creacion de estructuras administrativas flexibles y
la integracion de todos los componentes
universitarios.

11. [l1a evaluacioén efectiva de la capacidad académica

y administrativa para asumir el cambio hacia un
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modelo de universidad virtual. Este cambio debe
representar para los lideres universitarios una
inversion a largo plazo. La inversion debe
traducirse en el posicionamiento de la institucion y
la busqueda de un nicho que le provea su ventaja
competitiva.

12. la distribucidon adecuada de los recursos fiscales
y tecnoldgicos que apoyaran el proyecto.

13. l1a articulacién, coordinacién e integracion de la
estructura de recursos humanos que respaldara el
cambio.

14. 1la creaciodn de nuevas estructuras de apoyo,
reestructuracion de puestos y redefinicién de
tareas.

15. el logro de la participacion de todos los
miembros de la institucion.

16. la consideracion del adiestramiento y el
readiestramiento como una prioridad. Esto
garantizard que la mayoria del personal tenga a su
haber, las destrezas y las competencias necesarias
para entender y manejar el cambio propiciamente.

Desde otra postura, los lideres defendieron que en

toda institucion universitaria la resistencia al cambio

debera manejarse eficientemente a través una comunicacion
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directa y clara con todos los miembros de la institucion.
Todos los que formen parte de este cambio poseeran
informacién real y veridica que serd divulgada a todos los
niveles dentro de la organizacion y en los distintos foros
de discusion.

Por otro lado, es vital un mercadeo interno del
cambio, sus implicaciones y urgencia para la institucion.
Este mercadeo debe ir acompafiado de un proceso de
apoderamiento (“empowerment’) de los colaboradores, quienes
se convertiran en los principales protagonistas del cambio.
Ademas, deben contar un sistema de incentivos para motivar
a los miembros de la organizacion a participar del cambio
de forma mas réapida y efectiva. De igual forma, todos los
colaboradores seran responsables por la implantacion y
adopciodon efectiva del cambio. La participaciéon de todos
los sectores y componentes de la institucidén es crucial en
la determinacién del valor afiadido de este cambio

educativo.

Por ultimo, los lideres entrevistados entienden que
las instituciones universitarias deberan disefiar un plan de
avaluo para educacidon a distancia. Dicho plan va a
garantizar altos estandares de calidad tanto para la
academia como para los procesos administrativos. Este

deberd contar con indicadores cuantificables y alcanzables
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para determinar la efectividad del cambio antes, durante y
después de su implantacién. Estos, seran producto de la
retrocomunicacion de los distintos sectores de la
institucion: la facultad, la administracion, los
estudiantes y la comunidad externa. También, naceran de
los procesos de “benchmarking” (punto de referencia) que
las instituciones lleven a cabo con otras instituciones
universitarias que han exitosas en la implantacion de

cambios de esta naturaleza.

Recomendaciones

Luego de la discusion de los hallazgos mas relevantes
se sugiere un plan de accidén que contiene recomendaciones
que permitiran ampliar el alcance de esta investigacion.

Entre las principales recomendaciones a las
instituciones universitarias, se perfila todo lo afiliado a
la concepcioéon y la identificacion del modelo de universidad
virtual que cada una de ellas adoptard para su proyecto.
Las universidades deberan resolver si optaran por un modelo
educativo hibrido -presencial y a distancia
simultdneamente- o uno completamente virtual. Esto debera
ejecutarse dentro de un tiempo razonable ante la amenaza de
una competencia externa, local e internacional, con la
mejor disposicioén de apropiarse de los proyecto de

educacion a distancia.
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Una vez las iInstituciones prescriban el modelo que

adoptaran, éstas podran identificar aquellos procesos

académicos y administrativos que deberan ser

estandarizados. En esa misma direccion, recogeran otros

procesos que deberan amoldarse a la nueva vision y los

objetivos particulares para el proyecto de educacién a

distancia.

Por otra parte, se recomienda que las iInstituciones

que deseen asumir este cambio laboren en:

1.

un analisis de necesidades permanente que comprenda
un Inventario de sus capacidades administrativas y
académicas para sostener el proyecto educativo a
corto y largo plazo.

la verificacion de las fortalezas, las debilidades,
las amenazas y las oportunidades para este cambio.
Este analisis debera encerrar la adquisicion y la
disponibilidad de los recursos fTiscales,
tecnoldgicos y humanos que las instituciones
proveeran para que el proyecto sea exitoso.

la identificacion del perfil de la poblacién que
atendera, sus necesidades particulares y las
estrategias institucionales para satisfacer las

mismas consecutivamente.
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4. el desarrollo de una misioén especifica para la
educacion a distancia. Esta mision sera el espejo
de su vision organizacional y garantizard su nicho
dentro del mercado de la educacidn superior en y
fuera de Puerto Rico.

5. el desarrollo de un plan estratégico y operacional a
distancia. Este plan debera reunir el alcance de
los objetivos del proyecto, la distribucion de los
recursos, las estructuras de apoyo, y las guias y
procedimientos que regiran el cambio.

6. la articulacion y definicion de los recursos humanos
que constituiran la estructura de apoyo necesaria
para respaldar el proyecto a distancia a corto y
largo plazo.

7. el desarrollo de un plan formal de diseminacion,
implantacién y adopcién del cambio. Este asegurara
que el mensaje se remita a todos los niveles, sea
entendido y acogido positivamente por cada uno de
los colaboradores.

De igual manera, las instituciones deberan desarrollar
un mecanismo de retrocomunicacion efectivo para el
intercambio de informacidon desde la organizacidon y hacia
todos los componentes universitarios. Estos datos

contribuiran a llevar a cabo los ajustes administrativos y
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académicos necesarios para impulsar y respaldar el proyecto
a distancia.

En esa misma direccién, las instituciones deberan
elaborar un plan formal de evaluacidon para el proyecto a
distancia. Para que las instituciones puedan validar la
efectividad de este proyecto educativo, serd fundamental la
identificacion y aplicacion de indicadores cuantificables
en todas las areas que circunscriben al proyecto. Por
altimo, se recomienda un proceso de “benchmarking” (punto
de referencia) y “joint ventures” (alianzas) continuo.

Este proceso evitara la duplicidad de esfuerzos, los gastos
superfluos, el retrabajo y las decisiones erradas.

Los lideres las instituciones de educacidn superior
son el principal activo en los procesos de cambio. Su rol
como facilitadores es pieza fundamental en el logro de una
transicién mas rapida y segura. La articulacidén de equipos
de trabajo altamente efectivos, el desarrollo de una
cultura organizacional dinamica y de apertura, el
establecimiento de canales de comunicacion abiertos y una
vision clara del futuro son elementos preponderantes.

Los educadores seran —como lideres universitarios- los
que acarrearan la responsabilidad mayor de implantar este
cambio. Aquéllos que decidan adoptar el cambio, deberan

tener fe en el proyecto, asumir una actitud receptiva y
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positiva, y ser agentes cataliticos para impulsarlo a todos
los niveles en la organizacion. Ante tal voluntad de
cambio, los demds colaboradores de la institucidon creeran
igualmente en el cambio y estaran en disposicion de
apoderarse del mismo sin reservas.

Los hallazgos de esta investigacion se derivan de
diversos aspectos considerados bajo la disciplina del
Desarrollo Organizacional (DO). Entre ellos se encuentran:
el liderazgo, la mision y la vision organizacional, la
planificacidn estratégica, el proceso de toma de
decisiones, los equipos de trabajo, la construccion de
relaciones interpersonales, la comunicacién, la eficiencia
operacional, la cultura organizacional, el apoderamiento
(““empowerment’), la delegacidon y los procesos de
negociacion social, entre otros. Cada uno fue estudiado de
acuerdo a sus nexos con el nivel de receptividad y
percepcién de la alta gerencia universitaria en la
implantacion de un modelo de universidad virtual.

Aun asi, se hallan otros factores que pueden influir a
los lideres universitarios en su receptividad y percepcion
hacia este cambio. Algunos de los factores extrinsecos
motivacionales que podrian ser significativos en la
adopcién de este cambio son: la compensacion, la seguridad

en el trabajo y las oportunidades de promocidon. Asimismo,
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hay elementos intrinsecos motivacionales que merecen ser
examinados. Algunos ejemplos son: la satisfaccion
personal, el ambiente y desarrollo del aprendizaje, los
retos intelectuales y los sistemas de reconocimiento.

Otros renglones hermanados al clima organizacional, la
solucion de problemas, el manejo de conflictos, las
estructuras de poder, las lineas de mando, los tipos de
liderazgo y los mecanismos de control, deben ser también
ponderados en la implantacién de dicha evolucidon educativa.
Cada uno de estos factores -internos y externos- puede ser
considerado en futuros estudios que pretendan demarcar el
rol de los lideres universitarios en el cambio hacia un
modelo de universidad virtual.

Por ultimo, se recomienda la aplicacion del Modelo de
Aprendizaje Adaptativo — Generativo (A-GDM) de Lueddeke
(1999) a otras iInstituciones universitarias privadas y
publicas en Puerto Rico. Asimismo, la exploracion de la
viabilidad de utilizar otros modelos de cambio dentro del
Desarrollo Organizacional en las universidades con y sin
fines de lucro. Estas investigaciones apoyaran la
literatura existente que examina los procesos de cambio

dentro del contexto educativo.
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Apéndice A

Cartas de Autorizacion del Institutional Review Board
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Apéndice B

Hoja de Consentimiento Informado
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Apéndice C

Hoja de Datos Sociodemogréaficos
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Estudio Cualitativo del Nivel de Receptividad y Percepcion de la Alta Gerencia Universitaria

sobre la Implantacién de un Modelo de Universidad Virtual

HOJA DE DATOS SOCIODEMOGRAFICOS

Instrucciones: Conteste este cuestionario marcando en el espacio correspondiente. Las contestaciones seran

confidenciales en su totalidad.

Género:
O Masculino
O Femenino

Edad

menos de 25 afios
25 - 34 afios

35 - 44 afos

45 - 49 afos

50 afios 0 mas

oooono

Preparacion académica
Bachillerato
Maestria
Doctorado

Otro

OoOooOod

Afios de servicio en la Institucion
menos de 5 afios

5-9 afios

10 - 14 afios

15-19 afios

20 - 24 afios

25 afos 0 mas

OooooOooOoo

Puesto que ocupa actualmente
0 ejecutivo
O directivo

Afos en ese puesto
menos de 5 afios
5-9 aflos

10 - 14 afios

15 -19 afios

20 - 24 afios

25 afos 0 mas

OOoOoOoOod

Tiene experiencia previa en proyectos de educacion a distancia:

O No
O si
Explique




224

Apéndice D

Carta de Invitacién a los Participantes
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Urb. Constancia
Calle Plazuela #2547
Ponce, PR 00717-2228

15 de septiembre de 2005

Estimado

Saludos cordiales. Actualmente formo parte del programa graduado en Psicologia
Industrial/Organizacional del Instituto de Estudios Graduados en Ciencias de la Conducta y Asuntos de
la Comunidad de su Institucion. En esta etapa me encuentro trabajando en mi disertacion doctoral
cuyo titulo es Estudio Cualitativo del Nivel de Receptividad y Percepcion de la Alta Gerencia
Universitaria en la Implantacion de un Modelo de Universidad Virtual. Mi propuesta fue aprobada
favorablemente por el comité de disertacion, por lo que he iniciado mi trabajo de campo.

El estudio propuesto incluye una entrevista semi-estructurada que debera incluir a los lideres
universitarios de la alta gerencia universitaria de una institucion postsecundaria en Puerto Rico. Para
efectos del mismo, he seleccionado la institucion que usted representa. La entrevista a llevarse a cabo
incluye 18 preguntas que hacen referencia a las siguientes seis categorias: analisis de necesidades,
investigacion y desarrollo, formacion y desarrollo de las estrategias, recursos disponibles, implantacion
y diseminacion y evaluacion. La participacion en esta investigacion es voluntaria y se garantizara el
anonimato Yy la estricta confidencialidad de la informacion obtenida Para su informacion, se incluye
una copia de las posibles preguntas a considerarse.

Se pretende que los hallazgos de esta investigacion provean al cuerpo rector universitario informacion
acerca de las diferencias en receptividad y percepcion entre los representantes de la alta gerencia
universitaria en relacion con la implantacion de una nueva universidad virtual. También, que faciliten el
apoderamiento de los lideres universitarios hacia el proceso de cambio y ayuden en el desarrollo de
estrategias efectivas que permitan una transicion mas rapida. De igual forma, esta investigacion
proveerd informacion relevante a la literatura pedagdgica existente.

Agradecemos su apoyo a este proyecto académico y estamos en la mejor disposicion de aclarar
cualquier duda. Proximamente nos comunicaremos con su institucion para dialogar con mas detalle
acerca de la investigacion.

Atentamente

Jacqueline Alvarez Pefia
Estudiante Doctoral
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Apéndice E

Modelo A-GDM de George Luddeke
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Modelo A-GDM

Implantacién de Modelo Virtual
Evaluacion

Implantacién y Diseminacion
Recursos Disponibles

Formacién y Desarrollo de Estrategias
Investigacion y Desarrollo

Andlisis de Necesidades
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Apéndice F

Modelo de Entrevista Semi-estructurada



10.
11.

12.

13.
14.
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Modelo de entrevista

¢, Qué factores a favor y en contra, deben identificar las instituciones universitarias en la
transicion hacia un modelo de universidad virtual?

¢,Como deben trabajar las instituciones universitarias los ajustes organizacionales iniciales
antes de introducir el cambio hacia un modelo de universidad virtual?

¢,Cuan preparados en términos de competencias, destrezas, conocimientos y habilidades
deberén estar los miembros de las organizaciones de educacion superior para asimilar
efectivamente el cambio hacia una universidad virtual?

¢, Cuéles son las mayores inquietudes y preocupaciones de los lideres universitarios en
relacion con el cambio hacia una universidad virtual?

¢ Qué elementos o factores dentro de la organizacion deben considerarse antes de iniciar
la transicion hacia un modelo de universidad virtual?

¢Qué elementos o factores externos deben considerarse antes de iniciar la transicion
hacia un modelo de universidad virtual?

¢, Qué aspectos de la cultura organizacional pueden apoyar u obstaculizar el cambio hacia
una universidad virtual?

¢ Qué tipo de estrategias deben identificar las instituciones universitarias para que sus
miembros respondan y se adapten positivamente a un modelo de universidad virtual sin
verse afectado su desempefio?

¢Qué estrategias deben ser planificadas para lidiar con la posible resistencia a la
implantacion de un modelo educativo virtual?

¢,Como debe ser el plan formal para la implantacién de un modelo de universidad virtual?
¢Como debe ser el plan institucional de recursos humanos y fiscales a corto y largo
plazo, para respaldar un modelo educativo virtual?

¢Como debe ser el apoyo de la alta gerencia universitaria en la implantacion del modelo
educativo virtual?

¢, Como deben visualizar las instituciones este proyecto: una inversion o un gasto?

¢Como deben anticiparse los problemas y situaciones que pueden surgir en el momento

de la implantacion del modelo virtual?



15.

16.

17.

18.
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¢Quiénes deberan seran los responsables de implantar el cambio hacia un modelo de
universidad virtual?

¢,Como debe ser el plan para evaluar el cambio hacia un modelo de universidad virtual
antes, durante y después de ser implantado?

¢ Cuéles deben ser los indicadores institucionales que permitan determinar el éxito o
fracaso de la implantacion de un modelo virtual?

¢, Quién sera responsable de esa evaluacion? ¢Cuan frecuentemente se debe evaluar la

efectividad de la implantacion del modelo virtual?
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Apéndice G

Modelo Tabla de Vaciado de Datos



TABLA PARA VACIADO DE DATOS
CATEGORIA DE ESTUDIO

ANALISIS DE NECESIDADES
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1. Esfuerzos a favor y en contra del cambio hacia una universidad virtual

Lider 1 — Recinto 1

Lider 1 — Recinto 2

Lider 1 — Recinto 3
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1. Esfuerzos a favor y en contra del cambio hacia una universidad virtual

Lider 2 — Recinto 1

Lider 2 — Recinto 2

Lider 2 — Recinto 3
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1. Esfuerzos a favor y en contra del cambio hacia una universidad virtual

Lider 3 — Recinto 1

Lider 3 — Recinto 2

Lider 3 — Recinto 3
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1. Esfuerzos a favor y en contra del cambio hacia una universidad virtual

Lider 4 — Recinto 1

Lider 4 — Recinto 2

Lider 4 — Recinto 3
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1. Esfuerzos a favor y en contra del cambio hacia una universidad virtual

Lider 5 — Recinto 1

Lider 5 — Recinto 2

Lider 5 — Recinto 3




