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RESUMEN

En el presente articulo se desarro-
llan algunas ideas y consideracio-
nes por tomar en cuenta, desde el
enfoque organizacional, para fun-
damentar una efectiva integracién
iberoamericana entre las institu-
ciones universitarias mediante el
uso de las nuevas tecnologias. Se
presentan ciertos conceptos prove-
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nientes de la teoria organizacional
(cultura organizacional, cultura
profesional, resistencia al cambio)
mediante los cuales es posible
abordar el analisis de los proble-
mas que se plantean en las institu-
ciones a distancia en el momento
de implantar nuevas tecnologias,
intercambiar recursos humanos es-
pecializados, adelantar acuerdos
de cooperacién internacional, etc.

INTRODUCCION

La integraciéon Iberoamericana es
un ideal de vieja data que con la
llegada del nuevo milenio se hace
mads imprescindible y mas factible
que nunca.

Imprescindible porque ante los
evidentes procesos de la globaliza-
cién, se hace necesario buscar los
puntos comunes (que son mu-
chos) entre los paises de Iberoamé-
rica para conformar un bloque que
consolide y preserve nuestra iden-
tidad particular. Factible, porque
los avances en las dreas de la co-
municacién y de la informaética
realmente potencian, facilitan y
agilizan los contactos e intercam-
bios entre las instituciones de edu-
caciéon superior de nuestros pai-
ses. Sin embargo, estos avances en
tecnologia son herramientas que,
para coadyuvar efectivamente al
proceso de integracién, necesitan
de una plataforma cultural, social
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y organizacional que serd el tema
de este articulo. En efecto, no bas-
ta con poseer las tecnologias mas
avanzadas en comunicacién e in-
formaética para establecer un dialo-
go certero entre nuestras institu-
ciones y paises, se deben revisar
algunos aspectos como base para
la accién, aspectos que pueden
obstaculizar o potenciar este inter-
cambio en el contexto de las insti-
tuciones de educacion a distancia.

Integrar respetando
y entendiendo
la diversidad

(Qué significa Integrar? Segun el
Diccionario de la Lengua Espafio-
la de Kapelusz, integrar es “hacer
un todo con partes distintas” (Ka-
pelusz, 1979:864). Las bases para la
integracion son a nuestro enten-
der, y en el contexto planteado en
este trabajo, el conocimiento mu-
tuo y la cooperacioén en funcién de
la identificacién de puntos comu-
nes, respetando la diversidad y las
diferencias entre los paises y las
instituciones, en sus modos parti-
culares de ver y hacer las cosas.

La afirmacién anterior implica la
consideracion de dos premisas:

a) La primera, referida a los proce-
sos de globalizacion que, quera-
mos o no, constituyen una ten-
dencia mundial en la cual estan
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inmersas las universidades ibe-
roamericanas. Como senala
Casas (2001) esta tendencia
“obliga” a la institucién univer-
sitaria a buscar alianzas estraté-
gicas en distintos niveles si
quiere mantenerse vigente fren-
te a la avalancha de cambios
que acarrea el desarrollo de las
nuevas tecnologias a mnivel
mundial.

Estas alianzas nacionales o ex-
tra-nacionales permiten a las
universidades comprometidas
en acuerdos e intercambios for-
talecerse como organizaciones
y ampliar sus posibilidades de
llevar a cabo con excelencia las
funciones que les son propias
(docencia, investigacién y ex-
tension).

b) La segunda premisa implica
considerar que la globalizacién
tiene también su lado “oscuro”
y ante la tendencia a la homo-
geneizacién social y cultural
que impone, se hace urgente
que nuestras instituciones uni-
versitarias conozcan a fondo
sus particularidades para pre-
servar asi aquellas que les otor-
gan “identidad corporativa” y
delimitan su “personalidad or-
ganizacional.
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En el presente articulo se desarro-
llan muy brevemente algunas ideas
que apuntan a la existencia de fac-
tores organizacionales que merecen
tomarse en cuenta como platafor-
ma para la bisqueda de soluciones
conjuntas a problemas similares de
las instituciones a distancia en
nuestros paises (necesidad de auto-
matizar los procesos administrati-
vos, mejorar la asesoria y ampliar
su radio de accion, disminuir la de-
sercion estudiantil tipica en esta
modalidad de ensefianza, disefar
nuevas estrategias de aprendizaje,
etc.). Para ello se presentan algunos
conceptos provenientes de la teoria
y practica organizacional que pue-
den ayudar a comprender la com-
plejidad organizativa de la institu-
cién universitaria y aclarar su pano-
rama para disefiar los mecanismos
idoéneos de integracion interuniver-
sitaria mediante la utilizacién ade-
cuada y consciente de las nuevas
tecnologias.

Se desarrolla entonces brevemente
una reflexion en torno a:

a) Las caracteristicas organizacio-
nales de la universidad como
organizacién social.

b) La definicion de prioridades
institucionales.

¢) La existencia de la resistencia al
cambio y la bisqueda del lide-
razgo idéneo.

d) La existencia de subculturas or-
ganizacionales.

Las universidades
como organizaciones
sociales particulares

Un primer aspecto por considerar
para viabilizar la deseable integra-
cién entre nuestras instituciones es
el hecho de que las mismas son
formas de organizacién social con
el objetivo explicito de transmitir
conocimiento (funcién docente),
producir nuevos conocimientos
(funcion de investigacion) y difun-
dir este conocimiento entre los
otros sectores de la sociedad (fun-
cién de extension). Estas formas
particulares de organizacion social
estdn sumidas en un contexto so-
cial y cultural dinamico y comple-
jo. La teoria de las organizaciones
ha venido trabajando algunos con-
ceptos que pueden ser de utilidad
para comprender la dindmica tan-
to interna como externa de este ti-
po de organizaciones. Queremos
destacar tres de estos: cultura or-
ganizacional, cultura nacional y
cultura profesional. Estos concep-
tos estdn entrelazados con otras
variables organizacionales como
son: la estructura administrativa,
el liderazgo y la gerencia de recur-
sos, entre otros, pero de acuerdo
con varios autores (Pettigrew, 1979;
Shein, 1988; Hofstede, 1991; Denison, 1990
y Clavier y Llopis, 1993, entre otros) la
cultura nacional y la cultura orga-
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nizacional conforman por si mis-
mos marcos tedricos conceptuales
generales e integrales que ayudan
a comprender y estudiar el com-
portamiento de los individuos y
grupos en las organizaciones. El
concepto de cultura nacional tra-
bajado por Hofstede (1991) por
ejemplo, indica la programacion
mental compartida por grupos de
individuos pertenecientes a un
mismo territorio geografico. Esta
programacion se refiere a patrones
de conducta, valores, creencias y
actitudes que son comunes a los
individuos de una nacién y que
generan una visiéon del mundo y
de las relaciones sociales propias
de esa nacién. Algunas investiga-
ciones demuestran (Toro, 1993; Lau-
rent, 1991; Granell, 1997 y Hofstede, 1991)
la poderosa influencia de la cultu-
ra nacional en las estrategias ge-
renciales y de negociacién de los
empresarios de diferentes paises.

El otro concepto ttil es el de cul-
tura organizacional. Este se refiere
(Etkin y Schvarstein, 1997:201) a “los
modos de pensar, creer y hacer co-
sas en un sistema, se encuentren o
no formalizados. Estos modos so-
ciales de accion estan establecidos
y son aplicados por los participan-
tes mientras pertenecen a los gru-
pos de trabajo, incluyendo formas
de interaccién comunicativa trans-
mitidas y mantenidas en el grupo,
tales como lenguajes propios del
sistema, liderazgos internos o pre-
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ferencias compartidas”. La cultu-
ra organizacional puede asumir
caracteristicas diversas segiin sea
el tipo de organizacién (en este ca-
so, las universidades), su forma de
relacién con el Estado (publicas o
privadas), el tipo de estructura or-
ganizacional adoptada, etc. Como
lo sefialan Clavier y Llopis (1993:91)
la cultura organizacional (o corpo-
rativa) es tan poderosa que puede
hacer fracasar o desviar cualquier
estrategia gerencial no acorde con
ella 0 que no la tome en cuenta.
En la realidad de esta cultura or-
ganizacional es donde los estudio-
sos han encontrado la causa prin-
cipal del fracaso de muchas estra-
tegias gerenciales y administrati-
vas, transferidas sin analisis pre-
vio ni adaptaciones, desde contex-
tos ajenos a la organizacion en la
cual se pretende implantarlas. Lo
mismo sucede cuando se transfie-
ren o introducen tecnologias sin
consideraciones como las plantea-
das (Silvio, 1991).

La interseccién de ambos concep-
tos, cultura nacional y cultura or-
ganizacional, constituye a nuestro
modo de ver una herramienta ttil
para analizar y comprender la di-
namica particular de cada organi-
zacién, los elementos comunes
que se derivan de la modalidad
educativa compartida (la educa-
cién superior a distancia) y, funda-
mentalmente, para analizar qué
modelos, elementos y aspectos de
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las nuevas tecnologias pueden
adaptarse mejor y con menos difi-
cultades a nuestra cultura institu-
cional particular.

Definicién de prioridades
de acuerdo

con las capacidades
reales de una institucién

La discusién sobre este punto sur-
ge de la preocupacion al observar
que muchos acuerdos de integra-
cién, es decir de intercambio de re-
cursos y trabajo cooperativo poten-
cial entre las instituciones universi-
tarias, quedan sin efecto al no tras-
cender el mero compromiso for-
mal, y tener una existencia limitada
al papel. Independientemente de la
voluntad que puede dar origen a
estos potenciales intercambios es
menester tomar en consideracién a
la hora de establecer acuerdos o
adoptar nuevas tecnologias, lo que
en literatura gerencial se conoce co-
mo el cuadrante de las oportunida-
des y ventajas de las organizacio-
nes (Kotter, 1990). La identificacion
de las fortalezas y debilidades de
cada institucién es una funcién de
la alta gerencia que sirve de marco
para la definicién de las estrategias
de cooperacién interuniversitaria
en las cuales pueden inscribirse los
acuerdos de integracion. La identi-
ficacion y definicion de los recursos
con que cuentan nuestras universi-
dades a distancia permite, entre

otros objetivos la difusién de expe-
riencias valiosas originadas en una
determinada universidad, pero
transferibles a otros contextos bus-
cando resolver problemas comunes
aunque no idénticos que afecten y
son propios de la modalidad a dis-
tancia (formas alternativas de acre-
ditacion de los aprendizajes, la eva-
luacién y su confiabilidad, el dise-
fio de textos de calidad y su efecti-
va distribucién, etc.). Saber qué
tiene cada institucién, en qué é4reas
y disciplinas posee mejor capaci-
dad y fortaleza, qué areas o recur-
sos es necesario fortalecer de acuer-
do con las prioridades de cada una
y en resumen, qué puede ofrecer o
tomar ventajosamente de otras ins-
tituciones a distancia, constituye
una base fundamental para poten-
ciar efectivamente la integracion a
la que aludimos.

La resistencia al cambio
y el liderazgo necesario
para romper barreras
entre nuestras

instituciones

El fenémeno de la resistencia al
cambio ha sido un aspecto muy es-
tudiado dentro de las organizacio-
nes. La introduccién de innovacio-
nes tecnolégicas no siempre es
bienvenida dentro de nuestras uni-
versidades por diversas razones,
entre ellas porque las organizacio-
nes son demogréficamente hetero-
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géneas, es decir, sus integrantes po-
seen diferentes niveles educativos,
econdmicos, etarios, etc. La confor-
macién de la estructura organiza-
cional sumada a esta particular es-
tructura demografica afectan de di-
ferente forma la necesidad que tie-
ne cada instituciéon de adoptar in-
novaciones y establecer intercam-
bios con “iguales”. El conocimien-
to y efectiva consideraciéon de la
cultura organizacional y de los dis-
tintos sectores demogréficos dife-
renciables dentro de las universida-
des pueden sefialar qué nivel de re-
sistencia al cambio puede existir a
la hora de adoptar nuevas tecnolo-
gias para la integracién. Esta resis-
tencia al cambio puede “sabotear”
las mejores intenciones. Es en ese
punto en donde se hace ttil la iden-
tificacién de agentes motivadores
en cada institucion, que lideren los
procesos de cambios actitudinales
necesarios para congregar a los
equipos de trabajo en torno a un
proposito predeterminado sea este
de integracion interinstitucional o
simplemente de introducciéon de
nuevas tecnologias en el ambiente
laboral y que disefien, sobre todo,
las estrategias adecuadas a un con-
texto nacional, institucional o inter-
nacional segtn se requiera.
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La existencia

de subculturas

o cémo gerenciar

las diferencias internas

Yy transnacionales

El tercer concepto ttil para com-
prender la dindmica de nuestras
universidades y vinculado a lo
planteado anteriormente es el de
cultura profesional o cultura ocu-
pacional (Van Maanen, 1984). En efec-
to, en las universidades se congre-
gan estamentos ocupacionales de
diversa indole; una primera clasi-
ficacién nos remite a la diferencia-
cién entre personal académico y
personal administrativo. Ambas
subculturas poseen diferente ma-
nera de “entender” su lugar en la
institucion (Picén, 1994). Por ejem-
plo, en el caso de las instituciones
a distancia, la perspectiva de los
“asesores académicos locales” o
personal docente que trabaja en
contacto directo con el estudiante
en los centros regionales es segu-
ramente diferente a la que tienen
los docentes de los niveles centra-
les de la misma institucién. La ac-
cesibilidad a las nuevas tecnolo-
gias comunicacionales por parte
del personal universitario variara
también de acuerdo con el pais,
con las posibilidades financieras
de cada institucién, con las priori-
dades que se le asigne a la actuali-
zacién tecnoldgica en la institu-
cién y con el nivel de “alfabetismo
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informatico” (Casas, 1996:15) o cultu-
ra tecnoldgica de cada sector de la
organizacién. Por ende, debe ha-
cerse consciente para la alta ge-
rencia a la hora de establecer ba-
ses para los acuerdos de coopera-
cién interuniversitaria, que los
mecanismos para la integracion
en proyectos que involucren al
personal de cada instituciéon y a
los subalternos que convivan en
ella necesitan un ritmo y unos re-
querimientos diferentes. La inter-
seccién entre culturas nacionales
y organizacionales también po-
dria convertirse en interesante
problema de investigacién con-
junta entre nuestros paises. Para
finalizar, tomemos en cuenta lo
que sefiala Lolas (1998:80):: “Las
nuevas tecnologias estdan produ-
ciendo una avalancha inédita de
informacién”. Sin embargo, “la
accesibilidad a esa informacién
no es un atributo de la informa-
cién misma sino de las personas e
instituciones que la producen,
manejan y transmiten”. La res-
ponsabilidad de la estructuraciéon
y uso de la informacién sigue es-
tando en manos del individuo, y
de la organizacién y las nuevas
tecnologias que solo le permiten
potenciar la velocidad y ampliar
la forma de su distribucién. Si
bien las universidades pueden
adquirir y aprender a usar efi-
cientemente las nuevas tecnolo-
gias, la calidad de lo que trasmi-
ten a sus estudiantes y a otros co-

legas seguird siendo un atributo
de su capacidad interna e integra-
da de producir el conocimiento y
compartirlo (Contasti, 1990), inde-
pendientemente del “parque tec-
nolégico” que poseen. En conse-
cuencia, la integracién de las uni-
versidades a distancia de Iberoa-
mérica debe en principio pasar
por la deteccién de problemas co-
munes a todos los sistemas y en la
proposicion de soluciones tam-
bién comunes, mas no idénticas,
de acuerdo con una agenda de
prioridades que solo pueden esta-
blecer las propias instituciones
involucradas. Los altos indices
de desercion de los sistemas a dis-
tancia, el uso de nuevas tecnolo-
glas para el proceso de aprendi-
zaje y otros temas semejantes son
problemas comunes y pueden ser
estudiados de manera conjunta
tomando en cuenta las diferencias
demograficas y culturales de ins-
tituciones y paises que existen y
que hemos sefialado a lo largo de
este trabajo.

CONCLUSION

Una efectiva integracion interuni-
vesitaria e internacional mediante
las nuevas tecnologias de la infor-
maética y de la comunicaciéon sélo
sera factible si estd basada en la
consideracion de algunos de los as-
pectos sefialados y que resumimos:
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a) La utilizacién de las tecnologias

informaticas y comunicaciones
no son la panacea ni suceda-
neos de la integracion interuni-
versitaria iberoamericana. Aun
las mds avanzadas s6lo son he-
rramientas, ya que potencian y
agilizan la integracién pero no
pueden por si mismas crearla
ni hacerla permanente. La cali-
dad y pertinencia de los recur-
s0s, conocimientos e informa-
cién intercambiadas son atribu-
tos de las personas e institucio-
nes que los seleccionan, mane-
jan y transmiten, no de las tec-
nologias que les sirven de cana-
les de comunicacién.

b) La introduccién y utilizacién de

las nuevas tecnologias informa-
ticas y comunicacionales pue-
den modificar las estructuras
organizacionales y de comuni-
cacion de las universidades. Y
también afectan a las personas
involucradas. Por ende, es me-
nester tomar en cuenta, a la ho-
ra de disefiar mecanismos de
integracion interuniversitaria,
la existencia de “modos de ha-
cer las cosas”, es decir culturas
organizacionales, profesionales
y nacionales en cada institucién
y pais. La eficiencia, perma-
nencia y pertinencia de estos
mecanismos y redes de integra-
cién sélo seran posible si sabe-
mos que: 1) puede presentarse

C
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la resistencia al cambio, 2) de-
ben identificarse los factores
motivacionales que lideren los
proyectos adecuadamente y 3)
la forma de asumir y entender
el intercambio institucional e
internacional, puede variar en-
tre los sectores de una misma
institucién y entre las institu-
ciones de una region tan vasta
como la iberoamericana.

Las plataformas socioculturales
para la integracién son, como di-
jimos, el conocimiento mutuo y
la cooperacion. Por ende, es ttil
que previamente cada institu-
cidén se conozca internamente, es
decir mediante un andlisis since-
ro de sus debilidades y fortale-
zas, para asi establecer intercam-
bios sobre la base de un conoci-
miento ajustado a la realidad en
torno a sus recursos efectivos y
potenciales. En otras palabras, si
somos diferentes, en qué lo so-
mos, si somos iguales en qué lo
somos, sobre qué puntos priori-
tarios deben establecerse los
acuerdos de cooperacién, inte-
graciéon e intercambio y sobre
cuales herramientas tecnolégicas
podemos apoyarnos, sin alterar
ni irrumpir abruptamente los
procesos humanos dentro de las
organizaciones.

Aspectos por considerar para una efectiva integracion universitaria
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