Introduccion a la direccion del
e-learning en las instituciones
de educacion superior

Autor: lleana de la Teja, PhD

Coordinador: Marcelo Fabian Maina, PhD



Els textos i imatges publicats en aquesta obra estan subjectes —llevat que s'indiqui el contrari— a una llicéncia de Reconeixement-
NoComercial-SenseObraDerivada (BY-NC-ND) v.3.0 Espanya de Creative Commons. Podeu copiar-los, distribuir-los i transmetre'ls
publicament sempre que en citeu l'autor i la font (FUOC. Fundaci6 per a la Universitat Oberta de Catalunya), no en feu un Gs
comercial i no en feu obra derivada. La llicencia completa es pot consultar a http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/es/
legalcode.ca



Introduccion

¢Te sorprenderia saber que actualmente la tecnologia Internet es utilizada en universidades y otras
instituciones de educacién superior a través del mundo? Probablemente no. Pocos desconocen que en
ese medio académico cada vez se ofrecen mas cursos en modalidad e-learning, es decir, impartidos por
medio de las tecnologias de la informacion y de la comunicacidn. Incluso, es popular hablar de la
creciente sofisticacion de la tecnologia y pedagogias ahi empleadas (aprendizaje mévil, blogs, wikis,
mundos virtuales, etc.). En cambio, lo que puede resultar sorprendente es saber que en pocas
instituciones de educacidn superior la implementacion del e-learning se ha hecho con un plan de gestién
estratégico. Sin una idea clara de los fines a alcanzar, el potencial del e-learning puede verse
subutilizado no solo como herramienta de aprendizaje, sino también como elemento clave para el éxito
de la mision de la institucion (Bates y Sangra, 2011).

Es posible que la rapidez de la entrada de las tecnologias de la informacidn y de la comunicacidn (TIC)
haya tomado por sorpresa a organizaciones académicas con practicas de larga tradicién, como son las
instituciones de educacién superior (IES). Recuérdese que el concepto de universidad, tal como se
conoce en nuestros dias, se remonta a inicios del milenio pasado, con la Universidad de Bolofia, fundada
en 1088.

Adoptar las TIC es romper con la usanza y no basta con reestructurar el proceso de gestion existente,
sino que implica integrar nuevas intenciones, aspiraciones y objetivos por parte de los miembros
directivos de la IES, es decir, aplicar una nueva estrategia en la que se “identifique, seleccione e
implementen actividades que enriqueceran, a largo plazo, el desempefio de una organizacién” (Mitchell,
en Backroad Connections, 2003).

Aunque para las IES la necesidad de saber cémo enfrentar los cambios generados por las TIC sea
inaplazable, desafortunadamente, no existe una teoria sdlida valida para todo tipo de IES y los casos
estudiados en ese ambito son pocos, por lo que las bases empiricas estan aun en formacion. Ademas, no
es posible pensar que existe un proceso de gestion que se aplica a todas las circunstancias. Cada
organizacion es Unica.

En este contexto, el presente documento se propone como una herramienta de base para quien busca
familiarizarse con los procesos de gestion del e-learning en las instituciones de educacion superior desde
un punto de vista estratégico. El objetivo es brindar conceptos e ideas de base para profundizar la
reflexion de esta practica en plena expansion.

Perspectiva del trabajo

Este documento se interesa en la gestion del e-learning en la educacién superior. El nivel de gestidn en
el que se situa es institucional, ya que aborda los efectos del e-learning en el contexto de una estructura
o sistema social. Esto significa que no se aborda la gestidon de proyectos e-learning especificos, como
seria el caso de un curso particular impartido por medio de Internet o un taller que emplea la
videoconferencia.



La gestion del e-learning a nivel institucional trata mas bien la serie de procesos y medidas que orientan
las acciones y recursos de los diferentes proyectos e-learning que se llevan a cabo en una institucion, o
en parte de ella (una facultad, un departamento, un programa, etc.) La gestion del e-learning a nivel
institucional tiene como objetivo utilizar dicha modalidad para apoyar la misién y visién de la institucién.

Por otra parte, la gestion de un proyecto e-learning apunta al desarrollo de una solucion para apoyar al
estudiante, por medio de las TIC, en el alcance de objetivos de aprendizaje especificos, como seria el
desarrollo de competencias particulares.

Si bien la gestion en las instituciones de educaciéon superior (IES) no es un tema nuevo, los cambios del
contexto en el que actualmente operan obligan a verlo desde una perspectiva diferente, que considere
el impacto del uso de la tecnologia de la informacién y de la comunicacion (TIC) en el dambito del
aprendizaje postsecundario. En este sentido, el e-learning juega un papel estratégico en las IES y, por lo
tanto, el tema de la gestidon del e-learning serd abordado desde el punto de vista de la gestidn
estratégica.

Conviene sefalar que si bien el foco de atencidén son las instituciones de educacion superior, el tema de
la gestion del e-learning aqui tratado puede aplicarse, en su generalidad, a instituciones de educacién
preuniversitaria incluyendo el nivel secundario y primario. No obstante, téngase en cuenta que, a este
nivel, las estrategias a seguir reposan, en gran parte, en directivas de organismos externos a la
institucidn (estatales, nacionales, comunitarios u otros), por lo que ciertos aspectos de la gestidn
estratégica del e-learning aqui expuestos son particularmente pertinentes a las IES.

Aunque lo que se aborda en este documento se centra en la gestion en el ambito educativo, la
discusién trata de resaltar aquellos aspectos que demarcan en la gestién del e-learning.

Términos clave

Con objeto de presentar el marco conceptual y clarificar la terminologia empleada, conviene precisar el
significado que se le da a ciertas nociones en este estudio.

Gestion

La gestion se ocupa de coordinar los recursos (humanos, fisicos, tecnoldgicos y financieros) a
través de los procesos de Planificacion, Organizacion, Reclutamiento o Staffing, Liderazgo y
Control, a fin de lograr los objetivos de una organizacién (Koontz & O’Donnell, 1986).
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Educacién superior

El tipo de organizacién que nos ocupa aqui es el de las instituciones de educacién superior, es
decir, los centros u organismos en los que se cursan estudios postsecundarios. Segun la Unesco
(1998), la educacion superior comprende "todo tipo de estudios, de formacién o de formacion
para la investigacién en el nivel postsecundario, impartidos por una universidad u otros
establecimientos de ensefianza que estén acreditados por las autoridades competentes del
Estado como centros de ensefianza superior"

Institucién de educacién superior (IES)

La definicién de ensefianza superior —también conocida como educacion terciaria- varia segun
paises y zonas geograficas. Lo mismo sucede con el nombre que se le da a las instituciones a
cargo de este tipo de ensefianza. En este estudio, las instituciones de educacion superior (IES)
refieren a universidades y organismos equivalentes.

E-learning

Al igual que la educacion superior, el término e-learning tiene muchas interpretaciones. En este
estudio, el e-learning se basa en el enunciado de la OCDE (2005), donde dicha modalidad de
aprendizaje se define como el “uso de las tecnologias de la informacién y de la comunicacién
(TIC) para mejorar y/o apoyar el aprendizaje en la educacion postsecundaria.” El e-learning
refiere tanto a la imparticion de servicios de ensefianza completamente en linea como a la
imparticion de la ensefianza en el campus o a distancia, que es complementada de alguna
manera con las TIC. El interés primordial esta en las aplicaciones mas avanzadas de las TIC (por
ejemplo: software especializado, aparatos portables, sistemas de gestién del aprendizaje,
hipermedia adaptativo, instrumentos de inteligencia artificial, simulaciones, etc.)

Tecnologias de la informacién y de la comunicacién (TIC)

La definicién de Cabero (1998) sirve de base para referir a las tecnologias de la informacién y de
la comunicacion: “Las tecnologias de la comunicacion e informacion (...) giran en torno a tres
medios basicos: la informdtica, la microelectrdnica y las telecomunicaciones. Y giran, no solo de
forma aislada, sino lo que es mas significativo, de manera interactiva e “interconexiada”, lo que
nos permite conseguir nuevas realidades comunicativas y potenciar las posibilidades que
pueden tener de forma aislada”.



En particular, la tecnologia que nos interesa es la que gira en torno de Internet, es decir, que
utiliza la red (web) para actualizar, almacenar, recuperar, distribuir, compartir y desarrollar los
conocimientos en un contexto de aprendizaje (Rosenberg, 2001).

Contexto

Las TIC son un componente fundamental en la IES. Se las emplea para apoyar tanto actividades administrativas
como actividades de ensefianza-aprendizaje.

en las IES

e- .
[ administracion e-leaming

Por una parte, no es dificil constatar las ventajas de las TIC en el terreno administrativo, ya que
actualmente, la mayoria de los tramites y procedimientos en las IES se realizan (o pueden realizarse) por
medio de las TIC: pagos, registro de datos, monitoreo de la ausencia/presencia de alumnos, tutores y
personal de la institucion en general, almacenamiento de registro de adquisicién de materiales, archivo
de informaciones, etc.

Igualmente, en el terreno del aprendizaje, el uso de las TIC ha enriquecido, entre otras, las opciones
para acceder a materiales pedagégicos de formato diverso y realizar actividades que permiten la
interaccién entre tutores y estudiantes a distancia, individualmente o en grupo, ya sea en tiempo real o
diferido.

El e-learning y a la e-administracion (administraciéon por medios electrdnicos) en las IES son producto
resultante del empleo de las TIC en dreas tradicionales a esas instituciones. Desde el punto de vista de la
gestion, el uso de las TIC podria justificarse por su capacidad para permitir la realizacién de las mismas
tareas a un costo menos elevado. Sin embargo, seria incongruente pensar que las tecnologias aportan
ahorros por si solas, es decir, sin una planificacion adecuada para lograrlo. Ademas, la contribucién que
se espera de las TIC, y del e-learning en particular, va mas alla de una disminucién de costos y debe
verse, segln algunos autores, dentro de un panorama mas amplio, es decir, examinando su posibilidad
de ayudar a resolver los retos que actualmente enfrentan dichas instituciones (Bates y Sangra, 2011;
Jones, 2009).

¢Cudles son los retos de las IES y cdmo puede la gestion del e-learning ayudar a resolverlos? Veamos
algunos factores que el gestor del e-learning necesita tener en cuenta.

Competencia entre IES
De acuerdo con Boezerooij (2006), el contexto en el que actualmente operan las IES las obliga a cambiar:

“Es reconocido generalmente que la tecnologia, la demografia, la politica gubernamental y los factores
econdmicos son los principales maviles externos para el cambio.”



La discusion en ese terreno sugiere que, en los Ultimos afios, esos factores han colocado a las IES en un
medio sumamente competitivo, en el que cada institucion trata de vencer en la lucha de comparaciones
entre instituciones similares. La necesidad
de posicionarse ventajosamente ante otras
IES se debe a la disminucidon de financiacién

publica, el aumento de gastos, la “Information technology can be a game changer in
importancia creciente de la educacion higher education, as it has been in other sectors. IT
superior en la sociedad del conocimiento, has brought about much of the economic growth
una mayor movilidad de los estudiantes y of the past century, accelerating globalization and

una gran diversidad de demandas de
programas y modalidades de ensefanza
(Eckel, Couturier y Luu, 2005; Douglass,
2005). Con el e-learning, las barreras
geograficas para aprender en otros paises y
obtener acreditaciones se vuelven mas
sutiles. Los estudiantes pueden escoger con
mas libertad la institucion donde quieren
aprender, y eso, a partir de cualquier lugar
con conexién Internet. La competencia
entre IES un asunto mundial.

fostering democracy. Such broad impacts would be
impossible if "information technology" were only a
set of technologies. As our use of mobile devices,
games, and social networks illustrates, IT can
create new experiences. But more importantly, IT
enables new models. It can disaggregate and
decouple products and processes, allowing the

creation of new value propositions, value chains,

and enterprises. These new models can help higher
education serve new groups of students, in greater
numbers, and with better learning outcomes.

Puede decirse que estamos presenciando Oblinger (2012)”.
un fendmeno singular, en donde el espiritu
empresarial y la comercializacién se han
vuelto parte de las IES, cuya misidn,
durante siglos, se habia concentrado en la ensefianza e investigacion. Es en este dmbito competitivo
internacional en el que las TIC ofrecen oportunidades a las IES para ampliar sus servicios y llegar a mas
estudiantes. De esta manera, el e-learning se presenta como una respuesta al reto de la competitividad
global. Contraria-mente a lo que algunos piensan, no es una moda pasajera, sino un elemento clave a la
supervivencia de las IES (Jones, 2009).

Tomando las palabras de Oblinger (2012), las TIC han cambiado “el juego” de las IES, dando lugar a
nuevos modelos de aprendizaje, procesos para impartir el aprendizaje y valores. Se espera con ellas
atraer una nueva clientela, mayor numero de estudiantes y mejorar los resultados del aprendizaje (ver
recuadro).

Desilusion tecnologica

Las expectativas para contar con el e-learning para apoyar los fines de las IES estan todavia lejos de
alcanzarse, entre otras razones, debido a que la calidad del e-learning es vista con desconfianza por
parte de estudiantes y aun por el personal de la institucidon. Incluso, sus ventajas sobre el retorno a la
inversion son puestas en cuestion. éDonde reside el problema?

Respondiendo a este interrogante, los trabajos de Bates y Sangra (2011) constatan, después de un
analisis de universidades en varias partes del mundo, que el uso de las TIC generalmente se ha reducido
a enriquecer la ensefianza-aprendizaje en los salones de clase tradicionales. A pesar de disponer de una
nueva tecnologia, la pedagogia y la manera de impartir los cursos sigue siendo practicamente la misma



que antes de introducir el e-learning. Incluso, con el e-learning en ocasiones los costos llegan a ser
mayores y, desafortunadamente, los beneficios en el aprendizaje minimos. Varios trabajos confirman lo
anterior, sefiala Boezerooij (2006), concluyendo que a pesar de que muchas IES estan dotadas de
infraestructura tecnoldgica para el e-learning su valor estratégico es reconocido, por lo que su uso es
mas bien improvisado y, por lo tanto, imprevisible.

Gestidn estratégica

Ademas de ser competitivo, el entorno en el que operan las IES es incierto y tiende a la complejidad. Las
innovaciones en las TIC son frecuentes y la inestabilidad de los factores politicos, sociales y econémicos
repercuten unos en los otros. Por ello, numerosos autores comparten la idea de que las IES necesitan
estar preparadas al cambio constante y a tomar las acciones apropiadas para no quedarse atras, sino
tomar la delantera. Para ello, conviene llevar a cabo una gestién estratégica eficaz del e-learning y de las
TIC que los soportan a nivel institucional (Boezerooij, 2006).

Una estrategia, segin la conocida definicion de Chandler (1962), establece la direccion de una
organizacion y asegura la consistencia de sus actividades con la misidén y visidon de la organizacion. La
estrategia consiste en determinar los objetivos a largo plazo de una organizacién, las acciones y los
recursos necesarios para alcanzar dichos objetivos. En este estudio nos interesa examinar el papel
estratégico del e-learning en las IES y en particular, el proceso de gestion necesario para alcanzar los
objetivos de la institucion.

Estructura del documento

Las fases del ciclo de la gestion estratégica forman el cuerpo de este estudio, es decir, la Planificacidn,
Organizacidn, Reclutamiento (Staffing), Liderazgo y Control. En la practica, la divisidon de las fases no es
categodrica, sino que a menudo estas se intercalan y sobreponen. A partir de la construccién de un
modelo genérico se describen las relaciones entre las fases y su desarrollo progresivo, mostrando cémo
se integran en la estrategia las actividades, los actores y los recursos a emplear.

En este documento se presentan las tres primeras fases del ciclo en forma secuenciada, empezando por
la Planificacidon. Las otras dos fases, el Control y el Liderazgo, son tratadas en forma paralela a las otras
tres fases, sugiriendo que estas fases no estan aisladas, sino que tienen lugar durante todo el ciclo.

Planificacion Organizacion Reclutamiento
Control
|
Liderazgo J
.—/

Tanto el control como el liderazgo merecen un capitulo aparte, pero al final de los tres primeros
capitulos, el lector encontrara los aspectos del control y el liderazgo que se aplican a cada fase del ciclo.
Todos los capitulos incluyen las referencias empleadas, asi como preguntas para estimular la reflexion
sobre la gestion del e-learning en las instituciones de educacién superior.



Referencias

Bates, A. y Sangra, A. (2011). Managing technology in Higher Education. Strategies for transforming
teaching and learning. San Francisco; Jossey-Bass.

Boezerooij, P. (2006). E-learning strategies of Higher Education institutions (Tesis). Twente University,
Holanda. Recuperado de: http://www.utwente.nl/mb/cheps/publications/publications%202006/
thesisboezerooy.pdf

Cabero, J. (1998). Las aportaciones de las nuevas tecnologias a las instituciones de formacion continua:
Reflexiones para comenzar el debate. Recuperado de: http://tecnologiaedu.us.es/cuestionario/
bibliovir/85.pdf

Chandler, A. (1962). Strategy and Structure. Cambridge: MIT Press.

Douglass, J. A. (2005). How all globalization is local: Countervailingf and the influence on Higher
Education markets”. Higher Education Policy, 18(4), 445-473.

Eckel, P., Couturier, L. y Luu, D. (2005). Peering around the bend: The leadership challenges of
privatization, accountability, and market-based state policy. Washington: ACE.

Jones, D. (2009, 19 de febrero). Alternatives for the institutional implementation of e-learning: Lessons
from 12 years of Webfuse. The Weblog of (a) David Jones. Recuperado de:
http://davidtjones.wordpress.com/2009/02/15/alternatives-for-the-institutional-implementation-of-e-

learning-lessons-from-13-years-of-webfuse/

Koontz, H. y O’Donnell, C. (1968). Principles of management: An analysis of managerial functions (4.2
ed.). Nueva York: Ed. McGraw-Hill.

Mintzberg, H., Ahlstrand, B. y Lampel, J. (1998). Strategy safari. A guided tour through the wilds of
strategic management. Nueva York: Free Press.

Backroad Connections Pty Ltd (2003). Approaches to change management for flexible learning (Version
1.00), Australian Flexible Learning Framework Quick Guides series, Australian National Training
Authority. Recuperado de: http://pre2005.flexiblelearning.net.au/guides/change.pdf

Oblinger, D. (2012). IT as a Game Changer. Educause Review 3, 11-24  Recuperado de:
http://net.educause.edu/ir/library/pdf/ERM1230.pdf

OCDE (2005). E-learning in Tertiary Education, Where do we stand? Paris: OCDE.

Rosenberg, M. (2001). e-Learning: Strategies for delivering knowledge in the digital age. Nueva York:
McGraw-Hill.

UNESCO (1998, 9 de octubre). Declaracién mundial sobre la educacion superior en el siglo XXI: Visidon y
accion y Marco de accidén prioritaria para el cambio y el desarrollo de la educacién superior. Conferencia
Mundial  sobre la  educacién superior. Recuperado  de: http://www.oei.es/salactsi/
DECLARACION MUNDIAL EDUCACION_ SUPERIOR.pdf




Planificacion

Este capitulo presenta la fase de Planificacion de la gestion del e-learning en las instituciones de
educacion superior (IES). Después de definir la planificacidn, se establece la relacién entre la estrategia
del e-learning y la misidn y vision de las IES. En seguida se presenta brevemente al responsable del plan
estratégico asi como elementos para elaborar el plan.

¢En qué consiste la Planificacion estratégica del e-learning?

La Planificacion es el primer paso en el proceso de la gestion. En esta fase, el gestor se propone describir
las actividades a realizar, incluyendo los recursos, medidas y disposiciones necesarios para alcanzar
objetivos especificos. Mas que un inventario, en la fase de Planificacidn estratégica se espera obtener la
clarificacion de la meta a la que hay que llegar y la elaboracién de las orientaciones a seguir para
lograrlo.

Las fases de Planificacién y de Organizacion estdan sumamente relacionadas, ya que ambas prevén
formas para emprender acciones y llegar al mismo objetivo, por lo que conviene distinguirlas desde un
principio en el contexto que nos ocupa.

Mientras que la Planificacién estratégica traza la orientacion global que una IES se propone seguir al
utilizar el e-learning, la fase de Organizacion refiere al plan operacional, donde se precisa como se
llevaran a cabo las acciones que permitiran implementar el plan estratégico. Dicho de otra manera, la
primera fase indica hacia dénde se quiere llegar, la otra sefiala cdmo.

Implementacion
del e-learning en

Q, una IES
omo

(Plan operativo)
®A dénde

(Plan
estratégico)

En general, la elaboracién de un plan estratégico se apoya en la definicidn que una institucion tiene de si
misma a través de su misidn y vision (ver recuadro). Sin embargo, el e-learning ejerce una influencia
bidireccional, ya que su funcién estd determinada por la misidn y vision de la IES pero al mismo tiempo
el e-learning puede ser un elemento para determinar la mision y vision de la institucion.



En algunas IES, por ejemplo, el e-learning constituye su razén

de ser. Su misidén y vision derivan de esta modalidad de Vision: Apunta hacia los ideales
aprendizaje y determinan la estrategia de la institucion. Tal es de la institucién o a lo que esta
el caso de universidades como Capella, en Estados Unidos de aspira llevar a cabo en el
América, la Open University, de Inglaterra, o la Universitat futuro, generalmente

Oberta de Catalunya, en Espafia. indicando la originalidad de su

contribucién a la sociedad.
“As part of our mission we are making an increasing

amount of Open University teaching and learning
resources available free of charge to anyone with
access to the internet, no matter where in the world
they live.”

(The OU’s mission)

Misién: Descripcién practica de
lo que una institucion realiza
para alcanzar su vision.
Determina la razén de ser de
una institucion.

tanto en su campus como a distancia. Es el caso de la
Universidad Dubrovnik en Croacia:

Mission

“Within the context of its own mission the University
of Dubrovnik adapts to changes in scientific progress,
changes in teaching methodologies (...) to attract the Influencia bidireccional entre
best possible students (...) Systematic implementation la estrategia e-learning y la
of e-learning contributes to quality of higher education
by creating an environment in which active co-
peration between the teachers and students is
encouraged and enabled”.

T

Por otra parte, existen IES que integran actividades e-learning ————————
A
G

mision y vision de la IES

Vision

e “E-learning supports better quality and efficiency of the learning process

e Through e-learning students are introduced to new learning methods supported by
technology, such as collaborative learning that enables creation of "learning communities",

e E-learning enables the University to take a more active and more intensive role in the
continuous long life education of the Croatian citizens and to face its competition and
challenges of the developing national as well as global educational market, which as a
consequence of e-learning implementation is made available everywhere and to everyone”.

(Vision and mission of e-learning at the University of Dubrovnik)

Antes de pasar a la siguiente seccidon, a manera de reflexién (¢o de provocacién?) se invita al lector a
familiarizarse con los planes estratégicos de algunas instituciones de educacidn superior y considerar el
papel que juega actualmente el responsable del e-learning en el establecimiento de la misién y vision de
la IES. ¢Es un rol activo o pasivo? ¢En qué consiste? Véanse ejemplos de estrategias universitarias en el
siguiente sitio web: http://web.archive.org/web/20100930041533/http://gestion.universia.es/planificacion-
estrategical/index.htm o en IES de vuestro contexto.




Niveles de la estrategia del e-learning

Si bien la Planificacidn estratégica del e-learning comprende toda la institucidn, también puede pensarse
gue partes especificas de ella (facultades, departamentos, secciones, areas, programas, etc.) tengan su
propio plan estratégico. Independientemente de la amplitud de sectores de la institucién que abarque,
el plan del uso del e-learning requiere estar alineado con la estrategia institucional y, en consecuencia,
con la misiéon y vision de la institucién.

Responsables del plan estratégico

Ahora bien, ¢quiénes estan a cargo de la planificacién estratégica del e-learning en las IES? Esta
pregunta cobra un sentido particular al constatar que en organizaciones empresariales o
gubernamentales se hace patente cada vez mds la necesidad de contar con una persona facultada para
ponderar el uso del e-learning como parte de la estrategia de la organizacion. Asi, con la llegada de las
TIC en la formacidn, el director de la gestion del aprendizaje —también conocido como chief learning
officer (CLO)- requiere no solo de competencias de gestion del aprendizaje, sino también de
conocimientos especificos sobre el e-learning a fin de tomar decisiones apropiadas relativas a esta
modalidad de aprendizaje, dando lugar asi al director del aprendizaje con ayuda de medios electrdnicos
o DA-e (De la Tejay Maina, 2011).

De la misma manera, en las instituciones de educacion superior es esencial asegurar que las instancias
directivas puedan reaccionar eficazmente a los rapidos cambios ocasionados por la TIC en ese ambito.
Para las instancias directivas no solo es necesario tener la perspectiva de la gestién del aprendizaje, sino
también estar facultadas para:

1) establecer la relacion entre el e-learning y la misidn de la institucién y
2) ponderar las ventajas y los limites del e-learning como parte del plan estratégico institucional.

En el contexto de las IES seria dificil atribuir la responsabilidad de la elaboracién del plan estratégico del
e-learning a una persona o a un grupo de personas, ya que existen numerosas variantes de la estructura
organizativa de estas instituciones a través del mundo, y los titulos de las personas delegadas son
diversos. En el presente estudio se emplea el término director del e-learning para referir a quien esta
facultado para plantear los modos de definir el papel estratégico y tomar decisiones en cuanto al papel
que juega el e-learning en una institucion de educacion superior.

Es importante decir que el director del e-learning trabaja en colaboracién con el director de la
informacion (Chief Informacion Officer or Information Technology Director), quien brinda pericia en
cuestiones de tecnologia y gestion de la informacién y del conocimiento. Por otra parte, en las IES, cada
vez se recurre mas a la opinion de profesionales del disefio pedagdgico (instructional designers),
quienes tienen un papel importante que jugar en la estrategia del e-learning (Ragan y Christoph, en
DeBlois, 2005).



Elementos para elaborar un plan estratégico e-learning

Como se ha visto, el plan estratégico del e-learning esta estrechamente relacionado con la mision y
visién de una IES. Un procedimiento comun para empezar la elaboracién del plan es por medio del
analisis del contexto de la institucidn. Entre las herramientas de las que se dispone para realizar esta
tarea se encuentran las siguientes:

- Indicadores balanceados (balanced scorecards)
- Andlisis PEST (politico, econdmico, social y tecnoldgico)

- FDOA (fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas) también conocido como SWOT, por
sus siglas en inglés.

Toca al director del e-learning determinar la herramienta mas apropiada a sus necesidades. Para ilustrar
el uso de estas herramientas, este estudio se detendrd en el FDOA por ser una de las pocas
herramientas que se han estudiado en funcién del e-learning y la planificacién estratégica en las
instituciones de educacidn superior.

Uso del andlisis FDOA en la planificacion del e-learning

De acuerdo con Kogur y Kosc (2009), la utilidad del analisis FDOA en la elaboracién del plan estratégico
del e-learning en una IES reside en su capacidad para responder a preguntas tales como:

- ¢Qué beneficios puede obtener una institucion con la implementacién del e-learning?
- ¢Qué fortalezas y oportunidades aportaria el e-learning a la institucion?

- éComo se veria debilitada o amenazada la misién de la institucion con la aplicacién cotidiana del
e-learning?

La matriz resultante del analisis de caso hecho por estos autores sugiere que las fortalezas y las
debilidades derivan principalmente de la arquitectura tecnoldgica de los sistemas e-learning, mientras
gue las oportunidades se encuentran en la implementacién adecuada de esta modalidad de aprendizaje.
En cuanto a las amenazas, parecen depender de cada tecnologia.



Fortalezas Debilidades

- Arquitectura - Arquitectura
tecnoldgica tecnoldgica

Oportunidades Amenazas

- Implementacién - Uso de cada
adecuada tecnologia

En cada uno de los planos del FDOA, destacan los siguientes resultados:

Fortalezas
- Uso de una rica base de datos de materiales e-learning y de resultados de aprendizaje
- Uso de herramientas de comunicacién por medio de Internet
Debilidades
- Percepcién que el éxito del aprendizaje reposa en la tecnologia
- Gastos de tiempo y presupuesto
Oportunidades
- Aumento en la eficiencia del aprendizaje
- Mejora en la transparencia institucional a través del uso de sistemas de gestiéon del
aprendizaje y estandares
Amenazas
- Desarrollo unilateral del aprendizaje, especialmente si falta el desarrollo social del
estudiante
- Remplazo de los tutores por maquinas

Los resultados de la investigacién de Kogur y Kosc no son generalizables y pueden ser discutidos, pero
eso rebasa los limites de este estudio. Lo que importa aqui es mostrar el uso del FDOA en la fase de
Planificacion estratégica y destacar que este andlisis permite al gestor trazar un perfil bastante completo
del e-learning, ya que los datos se examinan desde la perspectiva de extremos diferentes (fortalezas
frente a debilidades y oportunidades frente a amenazas).

En el contexto de la planificacion de la estrategia del e-learning es esencial recordar que la calidad de los
resultados de un analisis FDOA reposa, en gran medida, en la robustez de los datos recabados. Esto
significa que el gestor necesita contar con una metodologia sélida, fuentes de datos fiables, y una
seleccion de datos pertinentes a analizar segln los objetivos del plan estratégico a desarrollar.

Datos a analizar: Impulsores del cambio en las IES

En la fase de Planificacidén estratégica del e-learning, el proceso de andlisis reposa en gran medida en los
impulsores para el cambio que afectan a una IES. Como se menciond en la introduccién, segln la amplia
revision de literatura realizada por Boezeroij (2006), los principales impulsores del cambio en las IES son
los siguientes: tecnologia, demografia, politica gubernamental y factores econémicos.



Ademds de esos impulsores, el andlisis de datos en la fase de Planificacién también puede incluir
factores tales como las directivas impuestas por los planes estratégicos desarrollados por el ministerio
de educacion de un pais, o bien por tratados que se aplican a diversas regiones. Témese como ejemplo
el caso de la declaracién de Bolonia (1999), en el que universidades europeas acordaron la adopcion de
medidas para asegurar un alto nivel de calidad y crear un espacio europeo de educacidén superior
competitivo, implicando “la aplicacién de nuevas tecnologias, tales como Internet y e-learning”
(Ceballos, Cantarero y Pascual, 2004).

Datos a
analizar

Impulsores del

) Directivas
cambio

Corresponde al director del e-learning de cada institucion determinar el tipo de datos que hay que
recabar, la amplitud del andlisis, sus fuentes y el método para colectar la informacidn en cada uno de los
cuatro planos del FDOA. Es imposible contar con una plantilla de preguntas aplicables a la fase de
Planificacion de la estrategia e-learning de todas las instituciones.

Asi, aunque tanto el estudio de Rhema y Miliszewska (2011) y el trabajo del eLearning Center de la
Universidad King Khalid utilicen el FDOA dentro de la elaboracién de una estrategia e-learning, las
fuentes de datos y la metodologia empleados son diferentes. En el primer caso, estos son adecuados
para llevar a cabo un estudio piloto dentro de la estrategia de implantacién del e-learning en una
facultad, mientras que en el segundo caso, el FDOA apunta a la evaluacion del potencial del e-learning
en dicha universidad, como parte de la elaboracidn su plan estratégico (e-Learning Center UKK, 2009).

Analisis de los resultados

La seccion anterior sugiere que los resultados del analisis del FDOA pueden emplearse de diversas
maneras en la planificacidn estratégica del e-learning. Este tipo de andlisis puede ser util para encontrar
aquello que distingue una IES de otras instituciones similares en materia de e-learning, permitiéndole
identificar su “nicho de mercado” y acentuar, asi, su ventaja competitiva. Se crean entonces nuevas
estrategias, nuevas experiencias de aprendizaje y de gestion (Oblinger, 2012).

Una institucion podria caracterizarse por utilizar la TIC y ofrecer aprendizaje mixto (blended learning),
mientras que otra institucién se distinguiria, en cambio, por utilizar el aprendizaje mévil (mobile
Learning) con apoyo de tutores, y una tercera institucion podria emplear aprendizaje autodirigido
Unicamente a distancia, utilizando la tecnologia Internet. Las combinaciones son multiples y por lo tanto,
el plan estratégico del e-learning también puede tomar formas diversas.



Los resultados del analisis pueden apuntar hacia una modalidad de aprendizaje adoptada por la
institucién entera, o bien recomendar una diversidad de modalidades de aprendizaje en una misma
institucién. Cualquiera que sea la orientacion sugerida por los resultados del analisis, es imprescindible
que el gestor identifique el impacto que la estrategia del e-learning tendra en los diferentes sectores
(facultades, departamentos, areas, etc.) de la institucién y lo que se espera de ellos para lograr los
objetivos.

Por ultimo, hay que decir que para el director del e-learning, el analisis de la fase de Planificacidon va mas
alla de un proceso de gestion dirigido a aumentar la eficacia de la institucidn, ya que también deberia
pretender mejorar la calidad del aprendizaje-ensefianza brindados. La capacidad para identificar la
modalidad o modalidades de aprendizaje de una IES supone entonces un conocimiento robusto acerca
de los beneficios y limites de las diferentes modalidades del e-learning, por cierto, en cambio constante.
Esto incita a pensar que el director del e-learning necesita el apoyo de otros especialistas a fin de
plantear una estrategia apropiada y actualizada.

Alcance del plan estratégico

Un plan estratégico generalmente se plantea a medio y a largo plazo. No es raro que cubra entre tres y
cinco afnos. No obstante, debido a que las tendencias politicas, econdmicas y tecnoldgicas fluctian con
frecuencia y que estas repercuten en las instituciones de educacion superior, es conveniente actualizar
los planes estratégicos con regularidad. En consecuencia, el desarrollo del plan estratégico del e-learning
debe ser flexible y capaz de responder de manera dindmica al cambio.

La planificacion estratégica del e-learning estd destinada a ser un proceso continuo en el seno de las
instituciones de educacién superior y, por lo tanto, necesita ser validada con eficacia a fin de responder
a las demandas y progresar hacia la planificacion operacional y a la implantacion de la estrategia.

El desarrollo de un modelo ldgico, en el que los componentes de la estrategia puedan distinguirse
facilmente asi como sus interrelaciones, es util para especificar las diferentes actividades y los
resultados esperados en cada actividad, asi como los actores participantes y los recursos necesarios
para lograr resultados esperados. Este tipo de modelo forma parte de la segunda fase de la gestién, que
es la Organizacion.

En breve...

Dentro de la elaboracién de la estrategia e-learning de una IES, la fase de Planificacion resulta en un plan
genérico donde se sefiala y justifica la seleccion de una o mas modalidades de aprendizaje por medio de
las TIC (totalmente en linea, aprendizaje mixto, aprendizaje mavil), caracterizando asi la posicién de la
IES en materia de e-learning.

Los datos recabados —gracias a una metodologia y fuentes tanto fiables como relevantes a la
estrategia— permitiran al director de e-learning sefialar la amplitud de los curriculos o de los programas
a cubrir en la institucion, la infraestructura necesaria, el tiempo que llevara el despliegue de la estrategia
y los costos generales asociados. En esta fase se establecen los objetivos del plan de implantacién del e-
learning y su relacion con la estrategia de la institucion: aumentar o conservar el nUmero de estudiantes,
ampliar la accesibilidad al aprendizaje, distinguirse de otras IES, disminuir costos, etc., mejorar la calidad
de la ensefanza. El plan determina también el impacto de la estrategia en las diferentes areas de la IES y



sus recursos. Asimismo, indica las responsabilidades que las diferentes partes interesadas (stakeholders)
tienen para el logro del éxito de la estrategia.

P Antes de pasar a la siguiente fase de la Gestion estratégica, el plan necesita ser
- s Validado. Esto significa el empleo de un proceso sistematico para evaluar su viabilidad y
valorar hasta qué punto lo que se espera obtener con la estrategia e-learning esta alineado con la mision y
vision de la IES. Cébmo y quién realiza la validacién es parte de la fase de Control del proceso de gestién.
Notese que los mecanismos para llevarla a cabo empiezan desde la fase de Planificacion misma. Debido a las
caracteristicas particulares de las TIC, el conocimiento de las implicaciones que estas tienen en la estrategia a
nivel pedagodgico, tecnoldgico, administrativo y social es imprescindible, por lo que es posible que en la
validacidn del plan intervenga un equipo multidisciplinario.

Como se dijo anteriormente, la aceptacién del plan es una condicidon sine qua non para pasar a la
siguiente fase de la elaboracidn de la estrategia (la Organizacién). Para lograr un
acuerdo es necesario asegurar la participacion eficaz de las partes interesadas.
Esto requiere lograr una comunicacion eficaz capaz de asegurar la comprension de la estrategia del e-
learning de la institucion como una manera de alcanzar un objetivo comun. La importancia de reunir
fuerzas a partir del plan corresponde a la funcién de gestidon conocida como liderazgo.

Liderazgo

Preguntas:
¢Cudl es el papel del director del e-learning en el establecimiento de la mision y vision de la IES?

¢En qué medida es posible que el director del e-learning pueda determinar, por si solo, la modalidad de
aprendizaje mas apropiada para lograr los objetivos de la estrategia de la institucion?
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LOrganizacién j

Una vez que la estrategia del e-learning ha sido planteada y validada, el gestor necesita reunir los
recursos humanos, materiales y financieros para llevar a cabo el plan e, igualmente, asegurar la

coordinacién eficaz de estos. En el proceso de gestidn, esta fase es conocida como “Organizacién”. En
esencia, inspirandonos en Fayol, precursor de los principios de gestién, y quien introdujera el término
organizacion a principios del siglo pasado, la fase de Organizacidn, en el contexto que nos ocupa,
consiste en dotar a la institucion de educacién superior con la materia prima, herramientas, capital y
personal necesarios para realizar las acciones que permitiran lograr el objetivo estratégico, Fayol (1916).

Estos elementos varian segun la estrategia de cada institucidon de educacion superior (IES), por lo que, a
fin de tratarlos de manera genérica, el presente capitulo se concentra mas en sefialar como estos se
articulan que en describirlos. Para ello se propone desarrollar un modelo grafico en el que el director del
e-learning puede desplegar los elementos particulares a su IES, organizarlos y coordinarlos. Los
elementos que aqui se contemplan son: la identificacion de actividades a realizar para impartir el e-
learning, su departamentalizacién, la asignacidon de actores para realizar las actividades y las herra-
mientas empleadas.

Identificacion de actividades relacionadas con el e-learning

Las actividades de gestidon necesarias para impartir cursos de tipo e-learning en una IES son, en gran
medida, similares a las actividades relacionadas con los cursos en el aprendizaje tradicional, sin
embargo, si se entiende que la integracion de las TIC obedece a un fin estratégico que espera llevar a la
instituciéon mas allad de los fines logrados con el aprendizaje tradicional, se comprende que puedan
producirse cambios en la estructura institucional y que

las actividades sean un tanto diferentes.

Ejemplos de actividades relacionadas con el e-learning

- En el contexto de las instituciones de
son los S|gU|entes:

una distincidn

educacién superior,
entre el aprendizaje tradicional y el

Registro y certificacion en linea

0 0 0 0000

Control de acceso a los materiales digitales
Control de calidad de los materiales digitales
Mantenimiento del hardware, software vy
tecnologia en general

Contratacion de personal y proveedores de
servicios técnicos

Obtencién de licencias para el uso de software
o aplicaciones

Formacioén al uso de la tecnologia requerida en

el plan estratégico.

aprendizaje por medio de las TIC,
ocurre a nivel de los objetivos, ya que
al incorporar las TIC en una institucion

se espera apoyo al
estudiante para alcanzar sus metas de

mejorar el

aprendizaje, ampliar la capacidad de
acceso a los estudios superiores a una
poblaciéon determinada y permitir a
los administradores y profesorado

trabajar de manera mas eficaz.




Identificar las actividades relacionadas con el e-learning en una IES es un primer paso para el director del
e-learning en la fase de Organizacién, pero no basta con hacer un listado. Es esencial asegurar que las
actividades corresponden a su plan estratégico y establecer su relacion dentro de la estructura de
actividades administrativas de la institucién.

Departamentalizacidon de las actividades

La departamentalizacion es un proceso de gestion por el cual las actividades son organizadas en grupos,
equipos o unidades independientes. La organizacion de las actividades en unidades, la granularidad de
estas, sus funciones e interrelacion son particulares para cada IES. Entre los grupos de actividades mas
comunes pueden encontrarse los siguientes:

Marketing y promocién de los programas de modalidad e-learning

Registro y seguimiento del estudiante a distancia

Control de acceso a los materiales digitales

Asistencia técnica al interno de la organizacidn y a distancia

Seleccion, disefio y/o adaptacion de materiales digitales para el aprendizaje
Evaluacidn de los aprendizajes (en linea y en presencial)

oooooou

Gestion de la tecnologia e-learning (hardware, software, plataforma de aprendizaje, servicios
Internet, etc.)

A manera de ilustracion, la figura siguiente muestra grupos de actividades que siguen cierta relacion y
gue estan organizados en tres departamentos o unidades: registro, asistencia y evaluacién.
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Cualquiera que sea la naturaleza del reagrupamiento de las actividades, en el caso de la gestion del e-
learning, es conveniente asegurar que las unidades tengan la capacidad de responder eficaz y eficiente-
mente a cambios generados por la tecnologia. Los cambios pueden ser planeados o imprevistos, pero
importa buscar el alcance de los objetivos con consecuencias y costos minimos.

A manera de reflexion, piénsese en el impacto que tendria, en las diferentes unidades, el hecho de
incorporar la tecnologia mévil en una IES:

- ¢Como se veria afectada la unidad de registro?

- ¢Cambiaria el tipo de asistencia solicitada por los estudiantes para acceder a los materiales de
aprendizaje?

- ¢Qué modificaciones necesitarian realizarse en el formado de los materiales?



- ¢Habria que crear nuevas unidades?
- ¢las competencias del personal actual serian apropiadas para realizar las nuevas tareas?

Esta Ultima pregunta nos invita a pasar al siguiente tema, el del personal o actores del e-learning.
Funciones y actores

A cada unidad corresponde una o mas funciones. La tarea de asignar funciones permite especificar los
oficios y expectativas esperadas de los diferentes actores del e-learning, tales como estudiantes en
linea, tutores e-learning, técnicos en informatica, proveedores de servicios Internet, disefiadores de
paginas web, etc. Segln las funciones requeridas, es posible identificar las competencias para ejecutar
las actividades requeridas en cada unidad.

Las competencias del personal que labora en el contexto del e-learning dependen de numerosos
factores, entre los cuales esta el uso apropiado de la tecnologia empleada. Para el gestor es importante
distinguir que tanto los tutores como los disefadores pedagdgicos, desarrolladores, disefiadores
graficos, técnicos, proveedores, administradores, etc. necesitan habilidades especificas relacionadas con
las tecnologias seleccionadas por la institucion.

No es suficiente con tener las competencias para ser tutor e-learning, cuando las competencias que se
necesitan para ofrecer MOOC (Massive Open Online Course) son diferentes de las competencias para
apoyar el aprendizaje individual por medio de videoconferencias. Una persona capaz de hacer cursos
empleando diapositivas estilo PowerPoint no necesariamente es capaz de programar simulaciones. El
disenador de materiales pedagdgicos para un ambiente de aprendizaje en mundos virtuales podria
requerir competencias especificas para poder disefiar materiales para su uso por medio de tecnologia
movil.

Al identificar las funciones y las competencias propias al e-learning de una institucién es también posible
para el director del e-learning identificar la formacidn apropiada para el personal, su remuneracion y
jerarquia.

Autoridades e interrelaciones

Los equipos multidisciplinarios en el contexto del e-learning obligan a una coordinacién eficaz entre la
recepcidn y entrega de informacién y productos, tanto dentro de una unidad como a través del sistema
en su totalidad. Por lo tanto, en la gestidn estratégica del e-learning es esencial establecer jerarquias a
nivel institucional y a nivel de unidades. Esto significa delegar una cadena de mando pudiendo ser:

- por especializacidn (tutores en linea, disefiadores pedagdgicos, técnicos, etc.),

- por recursos (acceso al sistema de gestién o LMS, derechos para hacer modificaciones al
material digital, apertura de cuentas y suministro de contrasefias, etc.),

- por funciones (estratégico, operativo y acciones). (Ver recuadro)



eGeneracion de ideas sobre el uso del e-learning y sus implicaciones
Est ratégico eDeterminacion de estandares tecnoldgicos
eEstablecimiento de principios y filosofias aplicados al e-learning

eDisefio y organizacion del trabajo
eReclutamiento, seleccidn, formacion, evaluacién del desempefio,
Ope rativo compensacion, negociacion colectiva del personal relacionado con el e-
learning

e Criterios de aceptacion de estudiantes e-learning

eAprovisionamiento, produccidn, distribucion de materiales y servicios e-
learning

Acciones e Marketing de programas elearning, servicios de tutoria e-learning
eRegistro de estudiantes e-learning
*Preparacion de espacios fisicos y virtuales

Las jerarquias y titulos de autoridad varian de institucion a institucion, por lo que dentro de una IES
podrian encontrarse asignaciones tales como director del e-learning de la institucidn, jefe del area del e-
learning de un departamento especifico, consejero de e-learning, director de tecnologias, etc.

Puesto que las TIC juegan un papel de primer plano en el contexto e-learning de una IES, podria creerse
gue los profesionales en el campo de las tecnologias encabezan la autoridad jerdrquica. Es de reconocer
gue el funcionamiento apropiado de la tecnologia recae sobre ellos, sin embargo, estd lejos de
concluirse que tengan una posicién superior de mando. Considerar el rol del director de IT como
responsable del e-learning lleva a privilegiar los aspectos tecnolégicos como eje de las decisiones en una
estrategia. Este error comun lleva a tomar decisiones que no toman en cuenta el impacto del e-learning
en todas las dreas de una IES.

Por ello, la toma de decisiones en el e-learning a menudo reposa en varios tipos de especialistas y, por lo
tanto, no es raro que en las IES, la autoridad sea compartida. Un programador necesita asegurar la
interoperabilidad entre diversas herramientas, como los medios sociales (por ejemplo, Facebook o
LinkedIn) y la plataforma de aprendizaje empleada (por ejemplo, Moodle o Blackboard), pero
corresponde a otros actores (disefiador pedagdgico, tutores, estudiantes, etc.) indicar qué medio social
y qué plataforma son las mas apropiadas para alcanzar los objetivos de aprendizaje.

La interdependencia entre actores hace comprensible que, al otro extremo de la organizacion jerarquica
de la gestidn tradicional, se encuentre una vision de la gestion del e-learning donde se promuevan
estructuras mas flexibles e interdisciplinarias. A nuestro parecer, conviene al director del e-learning
sopesar las ventajas y limites de la estructura de autoridad arraigada en las IES y considerar estructuras
que brinden mas oportunidades de innovacion y capacidad de reaccion.



Coordinacion de actividades, actores, recursos y responsabilidades

Plantear el uso del e-learning dentro de la estrategia de una IES implica, como se dijo anteriormente,
asegurar una relacién fluida entre las unidades que integran el sistema e-learning y otros componentes
relacionados con este, ya sea de manera directa o indirecta, tanto en el interior como en el exterior de la IES.

Esta tarea significa manejar numerosas variables y asegurar la coherencia y eficacia de su interrelacidn.
Para ilustrar lo anterior, en el presente documento se hace uso de la modelizacién o representacion
grafica de las unidades de un sistema e-learning. El uso de un modelo grafico puede ayudar al director a
refinar la estrategia del e-learning facilitando la identificacion de los actores y recursos que se requieren
para realizar las diferentes actividades de la estrategia.

La creacién de un modelo légico, que explicite las interrelaciones entre los diferentes componentes del
sistema e-learning, ayuda a definir los resultados de cada unidad o departamento y conectar recursos a
los resultados deseados.

Modelo

El grafico del modelo légico presentado en esta seccion muestra una posible manera de establecer la
conexién de factores identificados en las fases de Planeacién y Organizacidn. Se trata de un modelo genérico
gue puede servir como punto de partida al director y ser adaptado a la cultura y principios de su IES.

En la parte superior del modelo se encuentra la misién y visién de la institucidn de educacion superior
(hexagono rojo). Representa los principios derivados de la visidén y misién de la instituciéon que rigen las
acciones y decisiones con respecto al uso del e-learning en la estrategia institucional.

Las unidades del modelo (rectdngulos verdes) representan los procesos fundamentales de un sistema de
aprendizaje de tipo e-learning en una IES. Son procesos genéricos pudiendo aplicarse a modalidades de
aprendizaje mixto (blended learning), aprendizaje movil (mobile learning), aprendizaje ubicuo
(ubiquitous learning) o completamente en linea. Las unidades pueden tener establecimientos fisicos
dentro de un campus o estar geograficamente distribuidos en el mundo, pero también pueden ser
virtuales, es decir, existir solamente en formato digital. Cada uno de estos casos representa
“condiciones de gestidon” particulares tanto de las herramientas como del personal empleado.

Misidn y vision
de la IES

a« a

Promocion Admisién Registro Ensefanza - Evaluacién
= =) =) Aprendizaje =)
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Leyenda

Misién y vision de la IES. Determinan los objetivos y la orientacion de la estrategia e-
learning.

Unidades. Divisidon representativa de un agrupamiento de funciones o de actividades
especificas dentro del sistema e-learning de una IES.

Actores o personal que realizan las actividades de apoyo (pedagdgico, administrativo,
técnico, etc.) al estudiante.

Estudiante del sistema e-learning en una IES.

Proceso de evaluacion del sistema e-learning.

Proceso de evaluacion del aprendizaje.

1olo@ e ¢

Direccion principal del flujo de la informacién entre unidades.

Unidades

Cada una de las unidades o departamentos necesita estar bien definida en términos de sus objetivos,
actores y herramientas. A continuacion se dan algunos ejemplos de los objetivos de unidades genéricas
al e-learning en I|ES representados en el modelo: promocién, admisidn, registro, ensefanza —
aprendizaje y evaluacion, pero antes conviene hacer una aclaracién respecto a las herramientas.

Ya que la innovacién en materia de herramientas tecnoldgicas que pueden utilizarse en cada unidad es
incesante, resulta dificil en este trabajo detenerse en herramientas particulares, por lo que solo se hace
referencia a ellas en términos generales. Sin profundizar sobre esta cuestién, vale prevenir al director
del e-learning en la selecciéon de las herramientas de gestidn, recordando que en la década de los
noventa, la mayoria de las IES invirtid en la digitalizacién de sus servicios administrativos, empleando
sistemas computarizados de gestién o learning management systems. Desafortunadamente, estos
sistemas estaban basados en modelos de negocios y, a pesar de que existe cierta similitud entre las
empresas y las IES, su misidn es distinta y la transposicién de modelos es limitada. Asi, no basta con que
las herramientas sean aquellas que se encuentran a la punta de la tecnologia y que cumplan con los
maximos requisitos de calidad, sino que es imprescindible que sean adecuadas a los fines y al contexto
de cada IES.

Objetivo: Asegurar el disefio y divulgacion de informacion relativa a los
programas y servicios del e-learning de la IES. La promocion de los
materiales informativos y publicitarios esta dirigida (y adaptada) a las
Promocidn diferentes partes interesadas (stakeholders) de la institucion. Esta unidad se
encarga también de mantener servicios de identificacién de necesidades.

La promocidén del e-learning puede requerir de herramientas en linea, tales
como la web de la IES, direccion de correo electrénico y redes sociales.



Admisién

Registro

Aprendizaje
- Ensefianza

A
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Objetivo: Ayudar al estudiante a identificar los requisitos (pedagogicos,
tecnoldgicos, financieros y administrativos) para ser aceptado en un
programa o curso e-learning especifico y asegurar su éxito.

Entre los materiales y técnicas empleados aqui se encuentran los
formularios de autoevaluacién en linea, cuestionarios electrénicos, y
consulta a distancia con consejeros.

Objetivo: Completar el proceso de inscripcion para acceder a los
servicios de un curso o programa e-learning.

Para el estudiante este proceso puede incluir el pago de la escolaridad y
la obtencion de una contrasefia para acceder a la plataforma de
aprendizaje y a los materiales.

Para el tutor, este proceso puede incluir el permiso para crear grupos
de estudiantes o utilizar herramientas sociales para actividades de
colaboracion (wikis, blogs, etc.), acceder a la lista de estudiantes o a la
base de datos institucionales.

Actualmente, los sistemas de gestién del aprendizaje (learning
managment systems o LMS) siguen siendo las principales herramientas
para llevar a cabo el registro de los estudiantes en los sistemas de
aprendizaje e-learning. Estos productos pueden ser comerciales o
hechos a la medida de cada institucion.

Objetivo: Asegurar el éxito del aprendizaje utilizando los recursos
humanos y materiales de soporte al e-learning.

Para el estudiante, este proceso consiste en llevar a cabo actividades
de aprendizaje previstas en el disefio del programa o curso e-learning
en el que estd inscrito.

Para el tutor, este proceso consiste en ayudar al estudiante a alcanzar
los objetivos de aprendizaje previstos en el curso o programa e-
learning.

Otros recursos intervienen en esta unidad para apoyar al estudiante,
tales como responsables de bibliotecas, asistencia socioafectiva y
otros servicios virtuales.



Las herramientas e-learning de uso posible para apoyar al estudiante
y al tutor son numerosas: plataformas de aprendizaje estilo Moodle o
Blackboard; herramientas de comunicacion social, tales como blogs,
wikis, teleconferencia; software de procesamiento de datos, disefio
grafico, tratamiento de texto, etc.

Objetivos: Evaluar el e-learning a nivel de aprendizaje y a nivel del
sistema.

Evaluacién . - . .
Las herramientas para evaluar el aprendizaje a distancia son

controvertidas, por lo que a menudo los examenes se realizan en
presencia de alguna autoridad.

Las encuestas electrénicas se encuentran entre las herramientas
mas comunes empleadas para colectar opiniones, medir el grado de
satisfaccion de los servicios e-learning e identificar los aspectos a
mejorar en el sistema de la IES.

La identificacién de unidades y de su instrumentalizacién dota a la IES de una estructura en la cual
puede tener lugar la estrategia e-learning. Igualmente, en la fase de Organizacién se asume que se
establecen las relaciones entre las unidades y los actores que ejecutaran las tareas. Veamos brevemente
cémo se representan estos en el modelo propuesto.

Otros elementos del modelo

=) Las flechas en el modelo sefialan el flujo de la informacion, sugiriendo que el producto o
resultante de una unidad sirve de input o entrante a otra unidad. El proceso de obtencion,
procesamiento, almacenamiento y emisidn de la informacién entre unidades y al interior de cada unidad
tiene un cardcter instrumental, por lo que es sensato pensar que el director de la estrategia e-learning
trabaje en colaboracion con el responsable de la gestiéon de la informacién en una IES. Corresponde a
este ultimo orientar en cuestiones de herramientas y de solucién de problemas que puedan afectar al
flujo de la informacién en el contexto de un sistema e-learning, como por ejemplo, la exclusidon de
estudiantes debido a falta de interoperabilidad entre computadores, confusién de versiones de
materiales pedagdgicos, brecha en la seguridad al acceso a exdmenes o a informacion confidencial, etc.

< & En estrecha relacidn con la representacion del flujo de informacidn entre unidades y actores, en
el modelo se distinguen dos tipos de circulos: azules y morados. Estos denotan los procesos de
seguimiento del aprendizaje y evaluacién del sistema e-learning respectivamente, integrados en el
control de calidad de la estrategia.

/. Finalmente, en el modelo, los actores estan representados por hexagonos. Los
anaranjados caracterizan las acciones de los estudiantes en el sistema e-learning, mientras que los
hexagonos negros representan los principales actores que realizan actividades administrativas y de



apoyo al estudiante en cada unidad. La fase siguiente dentro del proceso de gestion, es decir, el
reclutamiento o staffing aborda el papel de estos actores dentro de la estrategia e-learning en una IES.

En breve...

A manera de resumen, con ayuda del modelo, el director del e-learning puede identificar la dindmica de
la informacién entre unidades, precisar sus objetivos y apreciar el tipo de herramientas e infraestructura
necesarias. En otras palabras, los datos necesarios deben ser recabados, analizados y transferidos, en el
momento adecuado, a los actores apropiados, quienes necesitan tener las competencias necesarias para
ejecutar su funcién.

El modelo es la integracidon del resultado de cada una de las tareas realizadas en la etapa de
organizacion y puede emplearse como un instrumento para comunicar las ideas tanto a nivel de la
direccién, como a nivel operativo, a fin de desarrollar una vision compartida del impacto del e-learning
en la estrategia institucional.

Control , . . . .
— Mads que describir la estructura del e-learning en una IES, el director de la estrategia

dinamiza el sistema, planificando actividades de mejora de las estructuras y procesos a partir de su
monitoreo o evaluacion. Los circulos azules y morados en el modelo representan la fase de Regulacion
continua del sistema propuesto.

Antes de pasar a la siguiente fase de gestién, el Reclutamiento, es imprescindible asegurar que la
estructura del modelo propuesto es efectiva en su totalidad, asi como en cada una de sus partes y, sobre
todo, que la estructura sea eficiente y permita el cumplimiento de la misidn y visidn de la institucion.

El control, en la fase de Organizacion puede realizarse por medio de diferentes herramientas, tales como
encuestas electrénicas, mecanismos para obtener feedback o para monitorear actividades a distancia
conforme se van realizando.

Es posible que la responsabilidad de la validacion de la fase de Organizacidn recaiga en varios actores, ya
que reposa en una pluralidad de experiencias profesionales. En cuestiones tecnolégicas, por ejemplo,
importa asegurar el respeto de normas (de interoperabilidad, accesibilidad, metadatos para materiales
de aprendizaje, etc.) aplicables en la institucion; en el terreno del aprendizaje, sera de gran ayuda medir
la utilizacién de métodos fiables para evaluar el aprendizaje de los estudiantes.

Liderazgo . . . . = .
La mejora continua de la estrategia e-learning y la labor armdnica entre las unidades

y los actores no son posibles sin un alto nivel de participacion. El desarrollo de una visién global donde
todos los recursos intervienen para alcanzar la misién de la institucion requiere de un lider capaz de
construir una vision compartida del e-learning.

Para quien estd a cargo del liderazgo, el modelo resultante de la fase de Organizacién es una
herramienta para facilitar la comunicacién entre las diferentes partes interesadas (stakeholders),
ayudando a visualizar su posicién en la estrategia del e-learning.



Si bien esta responsabilidad puede recaer en el director del e-learning, es posible que se opte por un
liderazgo compartido, en el que diferentes personas pueden influir de forma especial en determinados
grupos, asegurando asi que los esfuerzos de todas las unidades y recursos converjan hacia el mismo
objetivo.

Preguntas

¢éCudles son las ventajas y desventajas de utilizar un modelo ldgico grafico para representar la fase de
Organizacién en el proceso de gestion estratégica del e-learning?

¢Qué otras maneras hay de departamentalizar las actividades propias a un sistema e-learning en una
IES?
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Reclutamiento

“es—

Después de determinar y organizar las actividades para llevar a cabo la estrategia e-learning, el director
necesita asegurar que la institucién cuenta con los recursos humanos apropiados para ejecutarlas. Pasa
asi a la fase de Reclutamiento, también conocida como Manejo de personal o staffing. Esta fase de la
gestidn consiste en dotar y mantener el equipo de trabajo capaz de realizar los roles disefiados en el
plan estratégico.

No es raro que en una IES las tareas para seleccionar el personal generalmente se realicen a través del
departamento de personal, sin embargo, toca al director de la estrategia e-learning establecer los
principios que permitirdn la seleccién adecuada y efectiva del personal, asi como sefialar los criterios
para evaluar su desempeio y los medios para apoyar al personal en el desarrollo de las competencias
requeridas (Koontz y O'Donell 1968).

Con la integracién de las TIC en las instituciones de educacidn superior, el manejo de los recursos
humanos ha cobrado un matiz particular, ya que las habilidades del personal dependen muchas veces
del uso de la tecnologia empleada. La especializacién creciente en las habilidades, los costos y la politica
nacional e internacional hard que el gestor tenga que evaluar las ventajas e implicaciones del
outsourcing o contratacidn de servicios fuera del pais.

Profesiones

No todo el personal requerido en la estrategia e-learning de una IES necesita ser especialista o tener
conocimientos en e-learning. El tipo de personal requerido depende también de la modalidad de
aprendizaje seleccionada en la estrategia. Asi, los recursos humanos necesarios para la modalidad de
aprendizaje mixto (blended learning) seradn sin duda diferentes a los recursos que participan en
modalidad de aprendizaje movil (mobile Learning). Sin embargo, cabe destacar que algunas profesiones
son genéricas al e-learning y que es importante tenerlas en cuenta en la estrategia de una IES:

e Administrador de sistemas de gestion del aprendizaje (learning management systems)
e Director / Gerente e-learning

e Jefe de disefio y desarrollo e-learning

e Disefiador instruccional e-learning

e Productor e-learning

e Gestor de proyectos e-learning

e Desarrollador de contenidos e-learning

e Programador de sistemas autor e-learning

e Técnico en informatica especialista en herramientas e-learning

e Tutor e-learning

Ademds, segun las tendencias y preferencias de las tecnologias empleadas en una IES, las competencias
buscadas pueden encontrarse en especialistas en areas tales como: aprendizaje con medios sociales,
generacion de contenido por parte de los usuarios (user generated content) y tecnologia movil.



Actores

A manera de ejemplo, y tomando como herramienta de base el modelo presentado en el capitulo
“Organizacion” de este trabajo, el director del e-learning en una IES puede identificar los principales
recursos humanos para ejecutar la estrategia e-learning de acuerdo a las unidades del sistema y asignar
responsabilidades (hexagonos negros).

Considérense los siguientes recursos humanos segun las unidades:

- Promocion:
- Admisién:
- Inscripcién:

- Aprendizaje:
- Evaluacion:

Jefe de informacidén de programas e-learning

Evaluador de aptitudes para el e-learning, consejero pedagdgico
Administrador de sistemas de aprendizaje, especialista en tecnologia de
la informacién y de la comunicacion

Tutores e-learning, administrador de sistemas de contenido
Administrador de sistemas de aprendizaje

Responsabilidades de los recursos humanos

Jefe de informacion
de programas
e-learning

Evaluador/
Consejero

Administrador
del sistema de
gestion del
aprendizaje
e-learning

Coordina la promocién del e-learning de la IES en diferentes medios
(Internet, impresos, materiales digitales, etc.), y tanto para los estudiantes
como para el personal de la institucion.

Prepara y distribuye paquetes de informacion para las personas interesadas
en tomar cursos de e-learning en la IES.

Asegura que las preguntas sobre los programas de e-learning en la
institucién son respondidas y tienen seguimiento.

Evalua si el estudiante cumple con los requisitos de admision para entrar a
un programa de e-learning en la IES, por ejemplo: preparacion para seguir
un programa de e-learning, habilidad para usar la TIC en el contexto de
aprendizaje seleccionado y posibilidad de acceder a la tecnologia necesaria
para realizar el programa.

Orienta al estudiante que solicita ingresar a un programa de e-learning.

Se ocupa de integrar las informaciones de los candidatos a los programas de
e-learning en el sistema de gestidn del aprendizaje.




Especialista de
la tecnologia de
la informacién

Tutor - Asistente

Disefiador
instruccional
e-learning

Desarrollador
e-learning

Estd a cargo de la gestidn, recogida, mantenimiento y comunicacién del
archivo de datos académicos de los estudiantes, incluyendo resultados de
los examenes.

Brinda apoyo técnico al uso de la TIC, por ejemplo, creando o adaptando
una base de datos o preparando la plataforma de aprendizaje, como por
ejemplo, Moodle o Blackboard.

Ayuda a estudiantes y tutores a asegurar su acceso a los materiales y
actividades del e-learning.

Proporciona las contrasefias y derechos de acceso a los datos y recursos a
los usuarios de la tecnologia del programa de e-learning.

Apoya a los estudiantes a través del proceso de aprendizaje de e-learning
en diferentes areas: contenido, estrategia pedagdgica, socioafectiva y de
gestion.

Orienta a los estudiantes hacia los recursos pudiendo responder a sus
necesidades.

Disefia los materiales de aprendizaje para asegurar su eficacia pedagdgica,
aplicando principios y teorias aplicadas al e-learning.

Crea, actualiza, adapta o implementa los materiales de aprendizaje
e-learning, asegurando su aplicabilidad y accesibilidad en el ambiente de
aprendizaje virtual de la institucion.

Dentro de la fase de Reclutamiento, el gestor de la estrategia e-learning sefiala las responsabilidades
generales de los actores y determina su nimero y nivel de autoridad. Esto servird también para calcular
presupuestos para la contratacion.

La gestién del personal incluye también una estrategia para implantar cémo se desarrollard y
aprovechara el potencial de los actores que intervienen en el sistema e-learning planteado, tanto a nivel
individual como de unidades o de grupos. Es en esta fase donde se planifica la mejora de los recursos




humanos y se identifica una manera para mantener la capacidad del personal conforme la estrategia de
e-learning va avanzando.

A diferencia del contexto empresarial o gubernamental, en las IES el director del e-learning necesita
incorporar en la estrategia un actor que no forma parte de la ndmina de la institucion: el estudiante.

El estudiante
Mas que identificar los detalles de gestion del estudiante o los detalles pedagdgicos, toca al director del
e-learning determinar las acciones globales de este actor a fin de identificar las herramientas y el apoyo

gue necesita.

En el modelo, los hexagonos anaranjados muestran el rol que el estudiante juega en el sistema de e-
learning de una IES.

En la unidad de Promocidn, el estudiante comienza por informarse acerca de los programas e-learning
en una IES.

Informarse Cubrir Inscribirse en Seguir el Obtener
sobre requisitos de el programa e- programa e- dictamen
programas e- admisidn learning learning oficial

Una vez que se identifica el programa de e-learning a seguir, importa cumplir con los requisitos de
admisién. Estos son determinados por la instituciéon (haber completado con éxito ciertos niveles
académicos, cumplir con los prerrequisitos establecidos, etc.) y por las exigencias propias al programa e-
learning seleccionado. Algunos cursos pueden necesitar el conocimiento del manejo de ciertas
herramientas. Una institucion podria, por ejemplo, tener varios programas que exijan un nivel de
habilidad determinado en el uso de la TIC o bien necesitar el acceso a una tecnologia y un ancho de
banda particulares.

La inscripcién en el programa significa que el estudiante procede a registrarse formalmente en la
institucion dentro de un programa de e-learning. El director del e-learning debe determinar la forma en
que se realizard este proceso y como se alinea con otros procesos de la institucion. La inscripcidn
significa no solo oficializar la admisién del estudiante, sino otorgarle el derecho de acceso a los
materiales digitales, a las aulas virtuales, a participar en discusiones, etc.

Seguir el programa e-learning consiste, para el estudiante, en realizar las actividades pedagdgicas seguln
se requiere para cumplir con los requisitos del programa.

Finalmente, el estudiante es evaluado para determinar la medida en que cumple con los requisitos
estipulados en el programa. Es posible que el director del e-learning tenga que armonizar la estrategia
con el reglamento existente de la IES a ese respecto, o bien puede verse en la necesidad de determinar



las condiciones particulares al e-learning, como la transferencia de créditos de cursos presenciales a
cursos en linea o viceversa.

La separacién de los roles del estudiante en el modelo es tan solo una guia para el director de la
estrategia e-learning con el fin de identificar las necesidades del aprendizaje y determinar el apoyo que
debera ofrecer al estudiante en las diferentes fases del sistema e-learning de una institucién.

Las etapas por las que atraviesa el estudiante son propias de cada instituciéon. Notese que en la
estrategia de la institucién ilustrada en el modelo, cuando el estudiante no cumple con los requisitos del
programa y el dictamen oficial es negativo (como podria ser el caso de una calificacion insuficiente), se
ha previsto un seguimiento para ayudar al estudiante a obtener sus objetivos. Un consejero, por
ejemplo, puede brindar recomendaciones al estudiante después de analizar las causas del fracaso. Las
unidades y los actores relacionados con el proceso de seguimiento estan sefialadas con la letra S, en un
circulo azul.

Este tipo de monitoreo o acompafiamiento esta relacionado con la fase de gestidon conocida como
Control, la cual se aborda con mas profundidad en el préximo capitulo.

En breve...

El Reclutamiento, dentro de la fase de gestion de la estrategia e-learning, se ocupa de especificar las
caracteristicas de los recursos humanos que apoyaran la consecucion de la misién de la IES gracias a la
aplicacion de competencias especificas. En esta fase se describen los puestos de trabajo y se asignan
funciones y niveles de autoridad. La capacitacién y actualizacién del personal también se plantean en
esta fase. La fase de Reclutamiento puede resultar en un proceso aditivo donde se afiade personal y
nuevos puestos a la IES, o en un proceso sustractivo caracterizado por una reduccién de personal e
incluso la desaparicion de puestos de trabajo. Las responsabilidades y derechos de los estudiantes del
sistema e-learning son también establecidos.

Control I . ., . . . .
— La validacién de la fase de Reclutamiento consiste en cerciorar que las funciones y

condiciones de trabajo del personal implicado en la estrategia e-learning promueven el desempefio
eficaz de las tareas solicitadas en la estrategia del e-learning y si las competencias demandadas del
personal son adecuadas para cumplir la misién y vision de la IES. La fase de Control también incluye
procesos para evaluar si se respetan los requisitos laborales de la institucién en materia de seleccion,
contratacion, formacion y promocion del personal. Puede incluirse también en la fase de Reclutamiento
el control de los estandares y principios de seleccidn, admision y evaluacion de los estudiantes del
sistema e-learning. A través del proceso de control se trata de asegurar la calidad de las condiciones de
trabajo y de aprendizaje del sistema e-learning de la institucion.

Liderazgo . B i .
__J En la fase de Reclutamiento, el lider actia como modelo de referencia y portavoz de

una cultura de excelencia dentro de la IES. Para lograrlo, el director en tanto que lider, desarrolla una
implicacidn personal con los diferentes actores y establece la comunicacion entre ellos con el fin de
facilitar la concertacién, negociacién y orientaciéon hacia la consecucién de la mision y vision de la
instituciéon a medio y a largo plazo. Su participacién se realiza en el campo motivacional, por ejemplo,
proporcionando incentivos y ejerciendo influencia en las autoridades de la IES para brindar apoyo y
reconocimiento al personal que labora en la estrategia e-learning.




Preguntas

¢Qué puestos o funciones pueden crearse o desaparecer en una IES al implantar el e-learning en su
estrategia institucional?

¢Cudl es la importancia de considerar al estudiante dentro de la gestion estratégica del e-learning?
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Control

El presente capitulo esta dedicado a la fase de Control en el contexto de la gestidn estratégica del e-
learning. Sin embargo, como se vera, esta fase se trata en estrecha relacién con la fase Liderazgo. Asi, la
finalidad de este capitulo es complementar algunos temas ya iniciados en capitulos precedentes. El
lector habra notado que, contrariamente a la manera usual de examinar las fases de la gestién en orden
secuencial, en el presente trabajo, el Control y el Liderazgo se articulan paralelamente a las fases que
tradicionalmente las preceden, es decir, la Planificacion, Organizacién y Reclutamiento.

Al articular las fases de esta manera se espera enfatizar cualidades distintivas a la gestion del e-learning
a nivel institucional. Para dar sentido a este enfoque, este capitulo se inicia con una breve descripcién
de este tipo de gestion y seguidamente se presenta la fase de Control desde una perspectiva de proceso
apoyado en un modelo gréfico. La fase del Liderazgo serd tratada con mas detalle en el capitulo
siguiente.

Enfoque: Fases paralelas

Dos razones principales se encuentran en la base del enfoque dado en este estudio a las fases de
Control y Liderazgo. La primera parte del hecho que los cambios en el campo de las TIC aplicadas a la
educacidn son constantes, y dificiles de controlar. Como lo sugieren Oblinger y Hawkins (2007), las
innovaciones en el campo de las TIC no son predecibles, y ni la alta direccién o los responsables del
departamento de informatica pueden controlar la creacidon de nuevas tecnologias o la emergencia de
nuevos usos que de ellas hagan, por ejemplo, los estudiantes y tutores.

El constante cambio tecnoldgico obliga a un monitoreo continuo de este y de sus implicaciones en la
estrategia de la institucion. De ahi que importe establecer un proceso de regulacion del plan estratégico
desde el inicio, es decir, en la fase de Planificacion. Esto supone una validacién progresiva e iterativa de
las fases de gestion, desde el inicio del proceso, ya que al alterarse una fase puede romperse su
cohesién con las otras. La fase de Control, a través de la validacion de las diversas fases de gestion,
apunta a asegurar la coherencia y viabilidad de la estrategia, asi como el uso éptimo del e-learning de
acuerdo a la misién y visidn de la institucidn.

Anadase a esto que, en un sistema complejo como el e-learning a nivel institucional, los aspectos a
monitorear o a validar son numerosos y variados, requiriendo una diversidad de experiencia profesional
y, por lo tanto, multiples participantes en el proceso de evaluacion. Como lo hace notar Waggener
(2010), ya no es posible controlar todos los aspectos de una solucion de aprendizaje de tipo e-learning
de manera aislada. Es esencial, por lo tanto, gestionar el control de manera progresiva, a través de las
diversas fases del proceso de gestién.

La segunda razon, estrechamente relacionada con la anterior, considera que para pasar de una fase a
otra es imprescindible contar con el apoyo participativo de las partes interesadas (stakeholders) que
intervienen en cada una de las fases. Ahora bien, es por medio del liderazgo como se asegura que las
partes interesadas comprendan el valor del e-learning como factor clave del éxito del plan estratégico
de la institucién. Para lograr una vision compartida y llevar al éxito la estrategia, se requiere la



comprension de los objetivos de la estrategia y del papel que se espera de cada persona o grupo de
personas. Dado que el personal y los actores implicados en cada fase son diferentes y estan
interrelacionados, es importante que la comunicacién entre ellos y el gestor —generalmente realizada
en la fase de Liderazgo— se concretice desde el principio.

Asi, dejar el Control y el Liderazgo como fases separadas y al término del proceso del planteamiento de
la estrategia seria ignorar la voz (y voto) de las partes interesadas en el momento oportuno y esperar
gue las fuerzas de los distintos grupos se reunan, practicamente de manera espontadnea, una vez el
proceso haya concluido. Tdmese en cuenta, ademas, que con la integracidn del e-learning en la gestién
estratégica de una IES se afiaden a su personal profesionales con nuevas areas de conocimiento,
aumentando asi el caracter multidisciplinario de las partes interesadas y la complejidad para integrarlas.
A nuestro parecer, postergar la inclusion de los responsables de los diferentes sectores involucrados en
las primeras fases de la gestidn puede negar al director del e-learning la riqueza de puntos de vista
esenciales a la estrategia y reducir la flexibilidad al cambio.

Contrariamente, aplicar control y liderazgo desde el inicio, provee al director de medidas eficaces y
eficientes de rectificacion de la estrategia. Ademas, le brinda la capacidad de orientar los esfuerzos de la
alta direccion y del personal de la IES hacia la consecucién de la misién y vision de la institucion con
ayuda del e-learning.

Este enfoque concurre con el concepto de liderazgo compartido o shared leadership (Hill Duin, Cawley,
Gulachek, O’Sullivan y Wollner, 2011), que destaca la importancia de lograr colaboraciones sin trabas
(seamless collaborations) entre partes interesadas a fin de lograr una gestion eficaz del e-learning en las
IES. Para lograrlo, es esencial la validacién de la estrategia por las partes interesadas.

Al parecer, el concepto de liderazgo compartido combina de alguna manera las fases de gestién de
Control y Liderazgo. Aunque la idea en principio aqui sea aceptada y se haya reflejado en los capitulos
anteriores, se ha preferido dar una atencion especial a cada una de las fases en capitulos diferentes. Asi,
conviene dar una definicion operacional de la fase de Control.

¢En qué consiste el control en la gestion del e-learning?

En general, en el contexto de la gestidn estratégica del e-learning en una IES, en la fase de Control el
director se propone asegurar que:

- las acciones planeadas son las mas apropiadas para implementar con éxito el e-learning en la
institucién y que responden al cumplimiento de la misidn y visidn de esta;

- la estrategia e-learning propuesta cuenta con mecanismos que aseguren su calidad;

- laimplementacion del e-learning se estd realizando segun el plan estratégico desarrollado;

- existen mecanismos para identificar desviaciones;

- las acciones correctivas, si requeridas, son remediadas de manera apropiada y a tiempo;

- existen criterios y estandares para comparar desviaciones y logros en la estrategia e-learning;

- se cuenta con recursos humanos capacitados asi como herramientas y metodologias apropiados

para realizar evaluaciones en un sistema e-learning.



El control en el proceso de gestion estratégica

En capitulos precedentes se ha visto como puede aplicarse la fase de Control en las diferentes fases del
proceso de gestion a través de la validacién.

Validacion

ePlanificacion eReclutamiento

eQOrganizacion

Validacion Validacion

Es de suponer que la experiencia profesional requerida en la validacion de las distintas fases de la
gestion es diferente. Asi, en la fase de Planificacién, la intervenciéon de disefiadores pedagdgicos y
tutores especializados en el campo del e-learning seria apropiada para validar si la modalidad de
aprendizaje propuesta es la correcta; igualmente, la experiencia de profesionales en tecnologia seria
importante para validar si la infraestructura conviene a los fines propuestos, su viabilidad y limites.

El control en la estrategia e-learning propuesta

El modelo presentado en el capitulo “Organizacién” muestra como puede integrarse la fase de Control
en la estrategia. Nétese que el control se realiza de dos formas. Por una parte, los circulos azules
refieren al seguimiento del aprendizaje del estudiante. Por otra parte, los circulos morados representan
la evaluacion del sistema e-learning de la IES.

El director del e-learning se sirve del modelo para sefialar la unidad (promocion, registro, etc.) en la que
se realizan actividades de evaluacidn, en qué momento dentro del proceso, los actores que realizan las
diferentes actividades, asi como las herramientas que utilizan.

A partir del modelo, el director puede elaborar en detalle cada proceso de evaluacién. Véanse los
ejemplos siguientes:

Seguimiento del Objetivo: Indicar dénde se colectan los datos para trazar el progreso del
aprendizaje aprendizaje del estudiante, quién se ocupa de hacerlo y cémo lo hace.
Actor Tareas:
(segun la unidad y Analiza la informacién colectada.
momento del Encamina los resultados segln el plan de seguimiento.
monitoreo)




Herramientas Examenes en linea o presenciales dentro del contexto de evaluacion
formativa y/o sumativa.

Herramientas para monitorear el progreso de los estudiantes a distancia.
Herramientas de tipo analiticas de aprendizaje (learning analytics).

Objetivo: Recoger el feedback proveniente de diferentes actores para

< Evaluacién mejorar sistema e-learning de la institucién o una unidad especifica del
sistema.
Tareas:

Actor: Recopilacidn y analisis de datos.

Jefe de operaciones Documentacion de los resultados.

e-learning Distribucién de las tareas de revision y mejoramiento a los actores
adecuados.

Herramientas Encuestas, espacios para proporcionar feedback y comentarios.

La seleccién de las herramientas y metodologia para realizar el seguimiento y la evaluacién no forma
parte de las tareas del director del e-learning. Le corresponde, en cambio, determinar las condiciones y
criterios, a nivel institucional, que regirdn dichos procesos, por ejemplo, describir las directivas del flujo
de lainformacién y establecer criterios de derecho de acceso a los datos recabados.

En el modelo del capitulo “Organizacion” puede apreciarse que en todas las unidades se pretende
recoger feedback de los diferentes actores. El propdsito es tomar el pulso del sistema e-learning,
identificar aspectos positivos y fallos a mejorar en una unidad especifica o una situacion particular del
sistema e-learning de la institucién.

En breve...

La validacién de las diferentes fases implica poder responder a preguntas tales como: ¢ Cuenta el sistema
de datos de la institucidn con suficiente capacidad para tratarlos? ¢Es eficaz en términos de coste?
¢Coémo es de flexible la estrategia e-learning en caso de requerir cambios tecnolégicos? ¢éEl numero de
servidores previstos son suficientes para dar los servicios necesarios a todo el campus? éSe cuenta con
normas de interoperabilidad para disefiar los materiales pedagogicos?

Los conocimientos en gestion de IES son definitivamente importantes para la gestion estratégica del e-
learning, pero el control del proceso de gestién de la estrategia e-learning y de la solucién e-learning
propuesta requieren de experiencia profesional particular. Las empresas suelen contar con los jefes del
departamento de informacidon o chief information officer (CIO) para responder a las preguntas de
caracter tecnoldgico. Los especialistas en disefio pedagdgico por medio de las TIC también estan
presentes en los medios de formacién empresarial, pero éhasta qué punto son estos considerados en la
elaboracién de la estrategia e-learning en las instituciones de educacién superior?



Evidentemente, se trata de un trabajo multidisciplinario, por lo que el director del e-learning requiere
trabajar con otros equipos y gestores desde el inicio del proceso de gestidn a fin de garantizar el control
de la calidad de la estrategia. Esto suscita cambios a varios niveles. Como dice Jackson (2011) a
propdsito de los cambios que las TIC han generado en las IES, la integracion de la tecnologia necesita
colaboracion funcional que “en muchos casos requiere de trabajo de equipo mas que tribalismo. El

III

trabajo de equipo es muy diferente que el contro
Preguntas

¢Cudl es la relacion entre la fase de Control y las diferentes fases de la gestion de la estrategia e-
learning?

¢Cuales son las implicaciones del control compartido en el caso de la gestion del e-learning en las IES?
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LLiderazgo ]

El foco de este capitulo es la fase de Liderazgo. Aunque se encuentra al final del presente trabajo no
significa que con ella se cierre el proceso de gestién del e-learning en las instituciones de educacién
superior (IES). Como se dijo en el capitulo precedente, el enfoque que se ha dado a la gestidn del e-
learning en el contexto de las IES no es completamente secuencial. Al igual que la fase de Control, el
liderazgo se intercala en las fases de Planificacidén, Organizaciéon y Reclutamiento. Las razones de este
paralelismo fueron explicadas en el capitulo anterior, por lo que estas solo se veran brevemente en este
capitulo.

Al situar el liderazgo al final (y no el control, como tradicionalmente se hace), se pretende resaltar la
importancia creciente de este tépico en el campo de la gestion de las TIC en las IES. En la publicacion en
linea Educause Review Online, por ejemplo, numerosos autores consideran que el liderazgo necesita ser
tomado desde una perspectiva diferente y que el lider del e-learning es un “jugador estrella”, de

importancia capital para el éxito del e-learning dentro de una perspectiva estratégica institucional.

La importancia del liderazgo del e-learning en las IES fue reconocida en el 2002 por el grupo Coimbra al
afirmar que para que una institucién de educacidon superior pueda enfrentar los retos asociados a la
implementacién de las TIC, es necesario contar con un liderazgo eficaz. Gracias a este seria posible
estimular y generar el impetu necesario para permitir a
una institucion adaptarse a los cambios, enfrentar las
presiones externas y aprovechar las oportunidades
. Los profesionales de las TIC pueden y
internas. : o

tienen que estar en el centro de la vision
Tratar el liderazgo como un factor del que depende en y caracterizacion de nuestros colegios y
universidades. Tienen un gran potencial

gran medida el éxito del e-learning en la educacién v
para ser agentes de transformacion.

superior es un punto de vista innovador de la gestién,

generado por la introduccidn de las TIC en ese dmbito. Es imperativo ser un agente de

Dicho tema se encuentra en plena gestacién y, en transformacidn. Estamos convencidos de
nuestra opinidn, merece un estudio aparte, por lo que que para ellos se requiere un liderazgo
el presente capitulo se satisface con llamar la atencidn compartido.

del lector hacia esa nueva orientacion del liderazgo, y

Jolene Koester (2011), en Duin y otros,

su propodsito se limita a presentar algunas las bases

para profundizar la reflexidn sobre el impacto de las
TIC en el liderazgo.

éQué es el liderazgo de la gestion estratégica del e-learning?

El liderazgo es una fase de la gestién que consiste en un conjunto de procesos de influencia social cuyo
propdsito es contar con otros y apoyarlos para alcanzar un objetivo especifico. En el caso que nos ocupa,
el liderazgo sirve para asegurar que hay un entendimiento comun entre las partes interesadas acerca de



la estrategia e-learning planteada y hacia donde se dirige la institucion al adoptarla. En este sentido, el
liderazgo vy la visidn de la IES, como se vio en el capitulo sobre la fase de Planificacidn, guardan una
relacion estrecha. El propdsito del liderazgo es generar la sinergia necesaria para el alcance de los fines
de la estrategia. En otras palabras, el liderazgo es el elemento propulsor de la estrategia que inspira a
otros a participar en acciones para concretizar esta.

A fin de dirigir los esfuerzos del personal de la institucidon hacia una misma meta, se requiere generar un
nivel de pensamiento y aceptacion del plan estratégico comunes, lo cual requiere de un liderazgo eficaz.
En breve, sin liderazgo, el éxito del e-learning es precario (Bates y Sangra, 2011; Roberts, 2008).

Equilibrio entre liderazgo y gestion

Al parecer, no basta un proceso de gestion eficaz para implementar con éxito una estrategia e-learning
en una IES. Esta corriente de pensamiento encuentra apoyo en la posicién de Kotter (1990), quien
sostiene que la gestidon engendra un cierto grado de predictibilidad y orden, mientras que el liderazgo
produce cambio. Esta observacion, ademds de distinguir la gestién del liderazgo, sugiere que un director
no es necesariamente un buen lider. (Véase la diferencia que hace este autor entre director y lider en el
recuadro de la pagina siguiente.)

Kotter, por otra parte, lamenta que la mayoria de las organizaciones tengan un exceso de gestién y poco
liderazgo, creando una forma de desequilibrio desfavorable al cambio en una institucion. (Ver video de
Kotter: http://vimeo.com/20000373)

Una relacion proporcionada y armoniosa entre el liderazgo y la gestion es imprescin-dible para el éxito
de la implementacién (de una tecnologia, por ejemplo) Lunenburg (2011). Esto es especialmente valido
en organizaciones “domesticadas” o estables, como las instituciones de educacién superior, donde las
estructuras y jerarquias son practicamente invariables.

éLider o director gestor del e-learning?

La envergadura que se le da actualmente al liderazgo en el contexto del e-learning en las IES ha llevado a
algunos a considerarlo como un proceso en si, es decir, separado del proceso de gestidn. Esto resulta
dificil de entender cuando, para algunos, los conceptos de gestiéon y liderazgo son a menudo
confundidos e incluso empleados como sinénimos. Asi, no es raro que el director de una institucién sea
referido como el lider de la institucion.

Lo contrario también es posible, ya que algunos autores insisten en demarcar la diferencia entre el
director y el lider. Gallagher (2001), por ejemplo, sitia a ambos actores dentro de la gobernanza o alta
direccién institucional y distingue claramente a ambos de los cargos administrativos.



Podria argumentarse entonces que el director del e-
learning puede ocupar un cargo de nivel superior
dentro de la jerarquia de una institucion de educacién
superior y ejercerlo en tanto que director o jefe del e-
learning. Igualmente, puede hablarse de un
administrador del e-learning para referir a quien se
ocupa de la administracion de dicha modalidad de
aprendizaje, pero ¢hasta qué punto se puede hablar de

lider del e-learning?

En una entrevista hecha a Lawrence Ragan, director de
Disefio y Desarrollo Instruccional de la Universidad
Pennsylvania State, este precisa que el liderazgo no es
un cargo ni un titulo que uno obtiene. Mas bien
representa la perspectiva de alguien convencido de que
el sistema educativo puede mejorar y es capaz de
mostrar el camino para lograrlo, proporcionando a los
miembros de la institucidon una vision de cambio. Entre
otras cosas, se puede liderar el cambio ayudando a los
otros a reducir las barreras, racionales o irracionales,
que tienen hacia la tecnologia (en DeBlois, 2005).

Recuérdese que uno de los elementos en los que se
basa el éxito de la implementacion del e-learning en las
IES reside en la aceptacion del e-learning tanto a nivel
de los empleados (staff) como a nivel de la direccion de
la institucién. Segun los trabajos de Kogur y Kosc, el
lider del e-learning establece el puente entre ambos
grupos (2009).

Gobernanza: Estructura y procesos
de toma de decisiones orientadas a
asegurar la coherencia en la
institucién, generando politicas y
planes aprobados. Es responsable de
la capacidad de respuesta de estos y
de su rentabilidad. Esta estructura
estd compuesta por la alta direccion,
como poderia ser el director de una
facultad, el rector de la universidad,
la Junta de Gobierno institucional.

Liderazgo: Proceso que se ocupa de
tratar las oportunidades y establecer
orientaciones estratégicas para

alcanzar la visién del plan.

Gestidn: Proceso para asegurar el
logro de los resultados deseados en
los planes estratégicos a través de la
asignacion de responsabilidades y
recursos, y del monitoreo de su
eficacia y eficiencia.

Administracion: Aplicacidn de los
procedimientos autorizados para

alcanzar los resultados acordados.

(Gallagher, 2001)

La misma opinion es compartida por Kathleen Christoph, quien en tanto que directora del
Departamento de Tecnologia Académica de la Universidad de Wisconsin, afiade que el liderazgo puede y
debe encontrarse en todo nivel de la institucién (en DeBlois, 2005).

Esto conduce al tema del liderazgo compartido que reposa en las mismas bases que el control
compartido, abordado en el capitulo anterior. Veamos brevemente coémo se manifiestan en el liderazgo.

Liderazgo compartido

A manera de introduccién al tema, conviene citar los trabajos de Hill Duin, Dawley, Gulachek, O’Sullivan
y Wollner (2011), donde para dar a las TIC la capacidad de ser una fuerza catalitica y estratégica para
transformar la educacién superior, se propone una gestion compartida.



Segln estos autores, la manera de entender el papel del liderazgo en el campo de las TIC ha
evolucionado. En el 2004, las expectativas del lider se limitaban a promover buenos modelos de
comportamiento (good role models) que inspirasen y motivasen al personal. En el 2013, se espera que el
lider sea capaz de conducir la estrategia a nivel institucional, por lo que se requiere de él gran capacidad
de comunicacidn, de trabajo en colaboracion y de despliegue

En breve...

En nuestros dias la importancia de colaboraciones multidisciplinarias en el contexto de la gestion del e-
learning es cada vez mas reconocida. Asi se ha querido destacar en el presente trabajo, al abordar el
liderazgo y el control paralelamente a las fases de Planificacidn, Organizacién y Reclutamiento. La idea
de liderazgo compartido esta en plena gestacidon y promete no solo ser atractiva, sino decisiva en el
éxito de la implantacidon exitosa del e-learning.

Preguntas
¢En qué consiste la diferencia entre el director del e-learning y el lider del e-learning en una IES?

¢Cudl es la importancia del liderazgo en la implantacién de una estrategia e-learning en una IES?
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Conclusiones

Las instituciones de educacion superior (IES) se encuentran en una etapa de metamorfosis. Con la
omnipresencia de las TIC en los niveles administrativo y de ensefianza, sus formas familiares empiezan a
ser irreconocibles en mds de un aspecto.

La innovacion incesante de la tecnologia no termina de sorprendernos, pero en las ultimas décadas se
ha pasado de un estado de fascinacién, y de temor, ante su adopcién, a la seria reflexién, e interés,
sobre como utilizar su potencial eficazmente para alcanzar la misién de las IES.

Investigaciones y estudios de casos han puesto de manifiesto la importancia de emplear metodologias
apropiadas para asegurar la calidad del disefio de los materiales pedagdgicos en el contexto del e-
learning, la necesidad para los tutores de desarrollar nuevas competencias para apoyar a los estudiantes
a distancia, el reconocimiento de las ventajas y limites de las modalidades de aprendizaje que emplean
las TIC, ya sea en el saldn de clases, en un ambiente distribuido, mixto, con aparatos mdviles, de mani-
pulacién a distancia, etc. Ademas, numerosos autores se han interesado en los procesos cognoscitivos
involucrados en el e-learning, estudiando sus implicaciones en el plano individual, colaborativo y, mds
recientemente, masivo, incluyendo miles de estudiantes diseminados en el planeta.

Irébnicamente, los pilares de gestion en los que descansa este peculiar despliegue de transformaciones
en las IES siguen siendo, en esencia, los mismos que han soportado dichas instituciones durante siglos.
En consecuencia, al permanecer con el mismo paradigma de gestidn se asfixian las posibilidades que
ofrecen las TIC a la IES para cumplir su misién e incluso engrandecerla y generar una nueva visién social
mas estimulante.

¢No se habla ya de educacién sin fronteras geograficas, de cursos masivos abiertos impartidos por
prestigiosas universidades, de materiales pedagdégicos de tipo open source y hasta de desinstituciona-
lizacion de la educacién superior?

Se dice que las TIC “han cambiado el juego” de las IES. Podria afnadirse que ademas “hay mucho en
juego”: continuar la estructura tradicional de gestién de las IES seria ignorar las consecuencias de las
mutaciones en dichas instituciones, e intentar una reaccién improvisada podria tener resultados lamen-
tables y costosos.

Mas que una reaccion a los retos, se propone llevar a cabo una accién proactiva encabezada y apoyada
por la alta direccidn de las IES. Para ello es impostergable elaborar una estrategia para la utilizacién de
las TIC en las IES.

Sin duda alguna, las bases generales de la gestion estratégica son valiosas, pero en la problematica de la
adopcién del e-learning el juego ha cambiado en mds de una dimensién. Los procesos tradicionales de la
gestion necesitan ser revisados a nivel institucional. Esto llama a una participacion multidisciplinaria que
incluya diferentes aportaciones de experiencias y competencias en la elaboracién de un plan estratégico,
tales como la gestion del cambio, el disefio de ambientes de aprendizaje virtual, el desarrollo e
implementacién de infraestructura tecnoldgica, la gestién de la informacion y del conocimiento, etc.



Ante la necesidad de validar numerosos aspectos de la estrategia, una secuenciaciéon rigida de los
procesos de gestion se ve cuestionada, invitando a proceder en fases paralelas e iterativas. El objetivo es
asegurar la calidad tanto del proceso de gestidon de la estrategia como de su resultado.

Para alcanzar su fin, por muy venturosa que sea una estrategia e-learning, se requiere que los recursos
humanos —tanto internamente como externos a la institucion— dirijan sus esfuerzos hacia el mismo
objetivo. Las motivaciones que dichos recursos puedan tener para hacerlo son diferentes, pero debe
garantizarse su bienestar asi como el respeto de los intereses y necesidades del estudiantado.

Hasta recientemente, la motivacion al uso de las TIC en las IES se habia limitado a algunos individuos,
entusiasmados ante las posibilidades de las TIC. Si bien surgen como precursores de la implantacion del
e-learning en dichas instituciones, animando a otros a seguirlos, sus esfuerzos, al ser aislados y sin el
apoyo institucional, son de alcance restringido. El liderazgo como proceso de unificacién y de estimulo a
nivel de la institucidn se ha convertido en un factor esencial, del que depende, en gran medida, el éxito
de la estrategia e-learning de una IES.

La diversidad de competencias profesionales (en materia de pedagogia, tecnologia, economia,
sociologia, etc.) necesarias para comprender y encaminar el e-learning al éxito, hacen dificil pensar que
el liderazgo del e-learning recaiga en un solo actor, por lo que el liderazgo compartido aparece como
una nocién prometedora en ese sentido. Aun asi, conviene preguntarse si al mando de diversos lideres y
participantes en la gestién estratégica del e-learning se encuentra un lider principal, a manera del
director del aprendizaje e-learning o chief learning officer (CLO) en las organizaciones empresariales. Sin
duda, las IES tendran que considerar la creacion de nuevas funciones que requieren competencias
particulares.

Restan aun varias preguntas abiertas que invitan a indagar y profundizar hacia dénde se dirige la
gestion del e-learning en las IES, cuales son los retos mayores que enfrenta y como hara frente de
manera exitosa a ellos.



