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B) ANALISIS TRANSVERAL

Como resultado de la aplicacion del modelo de analisis desarrollado en la primera
parte del proyecto exponemos a continuacién una exposicién de los resultados
obtenidos por cada uno de los 8 ambitos de analisis establecidos. Se trata de una
aproximacion transversal a los resultados que quiere aportar, en cierta medida, no sélo
los resultados en si no ejemplos y lecciones aprendidas por parte de las intrituciones

participantes en el proyecto
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B1l. Estrategia

Tal y como hemos expuesto anteriormente el establecimiento de politicas estrategias
no ha sido habitual para la mayoria de las universidades esparfiolas en esta Ultima
década. Hoy se observa una tendencia clara, con resultados ya explicitos, de
desarrollo de politica estratégica institucional que se concreta en planes especificos de
desarrollo estratégico. Uno de estos planes, que se muestra cada vez como mas
evidente en el seno de las universidades, es el de la introduccion y especialmente el

uso de las TIC en todos los ambitos de la universidad.

Los planes estratégicos de uso de la TIC suelen tratarse como planes especificos
enmarcados en una estrategia universitaria mas global. Estos planes se producen
como resultado de las demandas externas, especialmente de las demandas de los
usuarios o estudiantes, y viene avalados e impulsados por las comunidades
autébnomas a través de sus departamentos con competencias en universidades o en

sociedad de la informacion.

Se detecta una importante resistencia institucional, no necesariamente derivada de las
resistencias personas que forman de la institucién sino de la rigidez estructural. El
desarrollo de la estrategia en la universidad pasa a menudo por propuestas de
flexibilizacion de la estructura que permita la aplicacion de los planes estratégicos

especificos como el de la introduccién de las TIC.

De forma genérica constatamos que los elementos propios de la sociedad de la
informacién (flexibilidad, formacién a lo largo de la vida, accesibilidad a la informacién,
etc) ejercen como impulsores externos a la universidad. Las concreciones de las
demandas sociales vienen marcadas por las necesidades de los usuarios, en primer
lugar, pero también y de forma especial, por la plasmacién de politicas publicas por
parte de la Union Europea (Espacio Europeo de Educacion Superior, e-learning
Europe, etc), del Estado Espafol y de las Comunidades Autbnomas. Los contratos
programa Yy sus indicadores especificos de uso de tecnologia juegan un papel

determinante en la introduccion de planificaciones estratégicas en la universidad.

CATEDRA UNESCO DE E-LEARNING DE LA UNIVERSITAT OBERTA DE CATALUNYA (UoC)
catedraunesco@uoc.edu

51



CONVOCATORIA ESTUDIO Y ANALISIS DEL MINISTERIO DE EDUCACION Y CIENCIA
PROYECTO E-STRATEGIAS

B2. Estructura

Tal y como exponemos en los resultados del apartado de estrategia existe una rigidez
evidente en la estructura universitaria, basada en especialmente en la regulacion de
los puestos de trabajo y sus funciones, que dificulta inicialmente los procesos de
introduccion y uso de las TIC en la universidad. Ahora bien, esa rigidez facilita a su vez
la creatividad en el disefio, por parte de los lideres universitario, de formulas legales

que posibiliten el cambio en la universidad.

En este sentido destacamos la creacién de fundaciones dependientes de la
universidad creadas en esta Ultima década. Estas fundaciones aparecen a menudo
como espacios en los que poder llevar a cabo diferentes innovaciones que pueden
revertir, con posterioridad, a la dinamica institucional habitual. Algunas universidades
sitian la formacién continua en estas fundaciones y muchas de ellas sitian también

las experiencias de innovacion docente en el uso de las TIC.

La transversalidad que incorporan las TIC en los procesos habituales de gestion y de
docencia se muestra como uno de los factores de terminantes de cambio estructural.
Las TIC introducen en los procesos la necesidad de diadlogo y de trabajo en equipo
entre el personal de gestion (PAS) y el personal docente. Habitualmente observamos
en las universidades la generacion de nuevos perfiles profesionales, altamente
cualificados, que se incorporan como resultado del uso de las TIC y que
necesariamente deben interaccionar con el personal docente e investigador. Este
trabajo en equipo genera nuevos ambitos estructurales que en algunas universidades
son utilizados para el cambio. Ponemos como ejemplo que en una de las
universidades analizadas el vicerrectorado académico encargado del proceso de
optimizacion del uso de las TIC ha incorporado como staff a un profesional de gestion

para la coordinacion de todos los procesos de uso administrativo y docente de las TIC.

Observamos gue aparecen en estas Ultimas décadas nuevas estructuras hasta ahora
inexistentes en las universidades espafiolas. La necesidad de generacion de
materiales didacticos multimedia, o de administracion de entornos virtuales de
educacion, o de apoyar al profesorado en el uso de las Tic en la docencia entre otros,
conlleva a la generacion de unidades estructurales, creadas especificamente para

cubrir esta necesidad. Estas unidades, habitualmente multidisciplinares formadas por
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perfiles profesionales diversos, se constituyen como nucleos dindmicos en los que
poder fomentar y apoyarse para acciones de cambio estructural en la universidad.

La preocupacion actual de las universidades ya con procesos avanzados de

transformacion estructural es la de establecer sistemas y canales de informacion y

comunicacion para la retroalimentacion de los aprendizajes surgidos en las nuevas

estructuras generadas para la potenciacién del uso de las TIC. La generacién de

estructuras nuevas puede ocasionar el aislamiento de las mismas. La politica que se

sigue es la de facilitar al maximo la informacién y el conocimiento de la actividad de

estas unidades para fomentar la retroalimentacion mutua.
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B3. Alianzas

Las alianzas en los procesos de introduccion y uso de las TIC pueden ser internas o
externas. Destacamos en las alianzas internas las creadas entre los profesionales de
gestion (PAS) y el personal docente e investigador. Especialmente se muestra como la
creacion de nuevos perfiles profesionales en la dltima década entre el personal de
administracion y servicios facilita la relacion con los profesionales docentes que ven

como estos representan un apoyo necesario y un estimulo para su accién docente.

Estas alianzas internas se muestran como estratégicamente necesarias para los
procesos de cambio. Especialmente las TIC ponen de manifiesto que esta relacion
entre PAS y PDI es necesaria y sera sin duda duradera. Se observa ademas la
tendencia, que se produce también en otros sectores profesionales, a asumir por parte
de los profesionales docentes tareas administrativas que, de hecho, corresponden a
su labora profesional tales como las introduccién de calificaciones, la realizacion de
plan docente en la web, etc, pero que en afios anteriores se habian derivado a
personal administrativo. Esta tendencia, mas que observarla como un aumento del
trabajo por parte del profesorado, debe valorarse como un aumento de su autonomia

profesional, y debe, claro esta, tenerse en cuenta en su carga laboral.

En cuanto a las alianzas externas se observan como emergentes de forma constante
especialmente entre universidades para hacer frente a necesidades conjuntas,
especialmente ante proveedores de servicios techologicos. Esta tendencia se
manifiesta clara desde hace afios en las bibliotecas universitarias, pero también en las
unidades o direcciones de sistemas de informacion. Las alianzas externas van
apareciendo también entre el sector profesorado, especialmente entre los equipos de
investigacion que buscan alianzas con otros similares de otras universidades para
hacer frente a necesidades comunes.

En la politica de alianzas destacamos de forma especial la actual tendencia a la
externalizacion de los procesos, especialmente los tecnolégicos, que no aportan valor
afadido a la universidad. Existen ya empresas que pueden dar servicios de
mantenimiento de ordenadores, de housing de servidores, etc. Este proceso de
externalizacion va conjunto también al de alianza con otras universidades para

afrontarlo de forma mas competitiva.

CATEDRA UNESCO DE E-LEARNING DE LA UNIVERSITAT OBERTA DE CATALUNYA (UoC)
catedraunesco@uoc.edu

54



CONVOCATORIA ESTUDIO Y ANALISIS DEL MINISTERIO DE EDUCACION Y CIENCIA
PROYECTO E-STRATEGIAS

B4. Personas

Destacamos en este apartado como principal elemento destacado de la ultima década
en las universidades en el &mbito de les recursos humanos la creacién de nuevos
perfiles profesionales, algunos de ellos nuevos en el mercado laboral, especialmente
en el &mbito del personal de administracion y de servicios. La introduccién y uso de
las TIC ha sido el elemento determinante en la generacién de estos nuevos perfiles

profesionales.

Ante la evidencia de una determinada rigidez institucional, especialmente concretada
en las politicas de recursos humanos en la universidad publica, la generacion de los
nuevos perfiles profesionales aparecidos por la introduccion de procesos con uso
intensivo de las TIC se cubren basicamente con procesos de promaocién interna. Esta
ha sido una estrategia muy destacada en la mayoria de las universidades analizadas.
Esto provoca estimulos evidentes para las personas y equipos profesionales y el

reconocimiento explicito de la progresion profesional.

Las politicas de incentivos dirigidos al PAS o al profesorado para la introduccién y el
uso de las TIC se concretan basicamente en la formacion especifica y en la promocion
interna. En el caso del profesorado se concretan los incentivos en aspectos de
reconocimiento explicito o de valorizacion de la innovacion llevada a cabo. Pocas

veces se concretan estos incentivos en aumentos retributivos.

Las promociones internas, especialmente en el sector PAS, fomentan el estimulo
profesional y van acompafadas de formacién especifica. Esta formacion suele ser, a
menudo, concreta para equipos enteros de personas que asumen nuevas

responsabilidades en el seno de la organizacion.

Hemos observado algunas préacticas interesantes de incentivos basados en el
reconocimiento del trabajo de innovacion llevado a cabo entre el profesorado en
alguna de las universidades analizadas. Por ejemplo, algunas instituciones
acostumbran a realizar encuentros abiertos a todo el profesorado en el que se
exponen y analizan, incluso por personal externo a la universidad, las innovaciones en
el uso de las TIC realizadas en la universidad. A menudo estos actos van asociados a
un incentivo de reconocimiento de la actividad con un apoyo explicito para su mejor
implementacion. La practica de estas dinamicas tiene efectos globales en la

organizacién ya que permite la generalizacion de experiencias aisladas, ala vez que la
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incorporacién de estas experiencias a los circuitos y procesos habituales de
funcionamiento de la universidad, es decir, se produce retroalimentacion y

sedimentacion en el sistema de estas innovaciones.

La dinamica habitual con los recursos humanos es la de potenciar aquellos sectores
mas motivados o0 mas innovadores en el uso de la tecnologia como apoyo para el
cambio institucional. La generalizacion de innovaciones aisladas, debidamente
confrontadas y valoradas, a parte de un reconocimiento para el equipo innovador, es

un sistema de generacién de cambio continuo para la mejora en la institucion.

Existen, claro esta, resistencias al cambio, focalizados en algunos sectores del
personal de administracion y servicios y en algunas facultades. La generalizacién de
los procesos académicos con el uso de la tecnologia aisla y evidencia los focos de
resistencia institucional. Estos focos, a menudo, se amparan en la rigidez estructural
del sistema. Vencer estas resistencias pasa, por tanto, por la flexibilizacion de la

estructura, tal y como comentabamos en el correspondiente apartado.
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B5. Cultura

La observacion méas evidente que podemos destacar de la cultura institucional
resultante de los procesos de introduccion y uso de las TIC en la universidad es la del
cambio de orientacién en el trabajo que se focaliza cada vez mas en el proceso y en
los resultados esperados por los usuarios. Se ha pasado de una observacion de la
dindmica interna a una observacion constante de las necesidades de los usuarios y de

la sociedad.

Esto conduce a una cultura de servicio a la comunidad, cada vez mas arraizada en la
universidad. Esto lo observamos en las bibliotecas, en los servicios informéaticos, en
los procesos de gestion académica, en las dinAmicas de innovacién del profesorado,
etc. E incluso, cada vez mas, se observa en los procesos de informacion y captacion

de nuevos estudiantes.

Existe también, como resultado del uso de las TIC, especialmente de las intranets
corporativas, una nueva cultura de comunicacion interna y de acceso a la informacion,
gue empieza también a verse en la comunicacion e informacion externa a través de las
paginas de inicio de las universidades. Las aplicaciones corporativas ayudan a la
comunicacion transversal y a la accesibilidad inmediata a todos los niveles
estructurales de la universidad. Esto conduce a una nueva cultura relacional interna,

experimentada también en otras organizaciones de sectores profesionales distintos.

La propia cultura organizacional generada es propensa a la aceptacién del cambio y
genera, a su vez, la sensaciéon de que la rigidez estructural es la principal barrera pare
ello. De ahi que determinados cambios introducidos por las universidades para la

superacion de esta rigidez son observados culturalmente de forma positiva.

Finalmente, constatamos que no existe una cultura generalizada de proteccion de los
datos existentes en las bases de datos. Si bien existen ya normativas estatales
explicitas en este sentido, la cultura de las universidades estd entrando todavia en
esta realidad. Los datos de los estudiantes, asi como los de las personas que trabajan
en la universidad, pueden ser facilmente accesibles por muchas personas de la
institucion. Se detectan indicios de preocupacion sobre este tema en algunas
universidades que incluso estan pidiendo asesorias externas para el desarrollo de una
normativa de proteccion de los datos. Poco a poco esto ira introduciéndose en la

cultura propia de cada institucion.
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B6. Sistema de direccién y gestién

Detectamos como factor determinante en nuestro andlisis transversal sobre los
sistemas de gestion y de direccion la existencia de nicleos directivos motivados en los
procesos estratégicos de uso de las TIC. Estos nucleos directivos no se reducen a los
equipos de gobierno sino que también se encuentran en los nucleos directivos

intermedios, ya sean académicos como de gestion.

Existe una politica clara directiva de introduccién de la tecnologia como apoyo a la
innovacién y al cambio que se manifiesta en algunas instituciones de forma intensiva
como el apoyo a la innovacién por la innovacién con la finalidad de generar masa
critica innovadora y provocar cambios culturales, o bien de una forma mas extensiva
provocando que la innovacion llegue a todos los ambitos de la comunidad
universitaria, es decir, mas alla de los procesos administrativos internos y de las aulas.
Ambas estrategias potencian el cambio cultural necesario para la transformacién

institucional.

Se observa, a su vez, una marcada tendencia a la concretizacion de la planificacion y
de la gestion por procesos. Parece evidente que la introduccion y el uso de las TIC
potencia esta planificacion de procesos pero a su vez esta es utilizada por los 6rganos
directivos para la explicitacion de nuevas necesidades, ya sea de recursos humanos o
de nuevas estructuras flexibles que permitan llevar a cabo nuevos proyectos
institucionales. Ademas, claro est4, son una ayuda para los procesos de control

presupuestario y de inversiones.

Como comentabamos en el apartado anterior, la accesibilidad a la informacién es cada
vez mas evidente. Esto se visualiza desde la direccibn como una herramienta
estratégica de gobierno y de toma de decisiones. De ahi la introduccién de equipos de
trabajo en Data Ware House o el desarrollo de nuevas aplicaciones corporativas cada
vez mas unificadas. Se manifiesta una clara preocupacion por el tema de la unicidad
de los datos. Este es un problema derivado de la falta de planificacion en los procesos
de introduccién e la tecnologia y de la rapidez con la que este se ha producido.
Algunas universidades estan realizando actualmente inversiones econdmicas
importantes, para las que cuentan incluso con apoyo de las comunidades autbnomas,

para conseguir la unicidad, y a su vez la proteccion, de los datos institucionales.
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B7. Tecnologia

La primera constatacion que podemos destacar en el apartado de tecnologia es que
las universidades espafiolas disponen en la actualidad de una buena infraestructura
tecnoldgica, fruto de las inversiones realizadas en la Ultima década. Ahora bien, como
resultado de la escasa planificacibn en la politica de adquisiciones han surgido
algunos problemas como el del mantenimiento y la obsolescencia de los equipos
informéticos. Estas evidencias, no planificadas con anterioridad, han generado en los
equipos directivos dinamicas creativas para su superacion. En algunos apartados
anteriores hemos mencionado ya la tendencia a la externalizacion del mantenimiento

de los equipos y a los sistemas de renting o leasing en la adquisicion de los mismos.

Esta situacién ha comportado la incipiente planificacion especifica de los procesos de
adquisicion de tecnologia, asi como el establecimiento de procesos de gestion para su

uso, mantenimiento y sustitucion.

Se observa una nueva ola de introduccién de tecnologias en la universidad orientada
hacia la facilitacion de la accesibilidad, la conectividad y la portabilidad. La
introduccion de estas nuevas tecnologias, a diferencia de las primeras, si que se

muestra ya planificada y responde a objetivos institucionales concretos.

Las universidades estan potenciando actualmente la instalacion de redes inalambricas
en los campus que acompafan con politicas de subvencion, a través de alianzas con
terceros, a los alumnos para la adquisicién de ordenadores portatiles preparados para
el acceso a esas redes. Asi mismo se potencia, a través de las aplicaciones
corporativas, la accesibilidad a la informacion académica y docente de utilidad para los
estudiantes, no solo desde las instalaciones universitarias sino desde cualquier lugar
donde se pueda acceder a internet. Finalmente cada vez mas se estan introduciendo
utilidades a los dispositivos portables como los méviles o las agendas electronicas,
como el envio de notas, agendas, etc. Todas estas acciones, acompafnadas por el
incipiente planeamiento estratégico, responden a la generacion de una nueva cultura
relacional con la comunidad universitaria y generan cambios organizativos para dar

respuesta a su disefio, organizacion y mantenimiento.

En lo que respecta a las plataformas docentes (entornos virtuales de aprendizaje) se

detecta una clara tendencia a la unificacion en una sola por parte de cada institucion,
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ya sea de elaboracion propia o ajena. Esto responde a la preocupacion por la
unificacion de datos y por la oferta Unica y generalizada de los servicios a través de

web para toda la comunidad educativa.

Finalmente se constata una elevada preocupacion por la introduccion de las
tecnologias de software libre. Esto provoca ciertas resistencias entre algunos sectores
de personal informatico, especialmente por los temas relacionados con el
mantenimiento de las mismas. A pesar de todo la tendencia es manifiesta y se prevé

que consiga éxito.
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B8. Liderazgo

El liderazgo se muestra como condicién necesaria para cualquier accion estratégica y
de gestion del cambio. Tal y como hemos manifestado la introduccion y el uso de la
tecnologia en la universidad es hoy uno de los vectores de cambio mas relevantes en
las universidades. Hemos observado en el presente proyecto como en las
universidades analizadas la introduccion de las TIC, aunque se haya efectuada sin la
necesaria planificacién, ha sido conducida por el liderazgo especifico de personas del

equipo de gobierno, es decir por el mismo rector o vicerrectores.

Observamos ademas que existe en la mayoria de las universidades un interesante
tandem de liderazgo entre el rector y los vicerrectores con el gerente de la universidad.
Este tandem se muestra altamente productivo debido a la transversalidad propia de
estas tecnologias que enlaza los intereses y acciones del sector del profesorado por

una parte con el de administracion y servicios por otra.

A parte de los liderazgos claramente establecidos en la alta direccion de la
universidad, dejando clara la politica de accion conjunta entre rector y gerente, se
manifiesta de alta relevancia el liderazgo también en los sectores intermedios, ya sea
en los decanatos o departamentos de las facultades como en las direcciones de

administracion y servicios.
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