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Resumen
—

ey

ste trabajo sistematiza los resultados de
nuestra investigacion realizada en el Proyecto “Soluciones Integradas
para Sistemas de Educacién a Distancia” llevado a cabo en la Facultad de
Ciencias Exactas, Fisicas y Naturales de la Universidad Nacional de San
Juan. Resolucién 033/03 C-S. Nos propusimos identificar los valores que
orientan las acciones de los recursos humanos en la modalidad a distancia.
Una vez detectados se podran generar estrategias que apunten a la con-
solidacion de esos valores en el proceso de transformacion cognoscitiva
en presunciones basicas de manera tal de favorecer la construccion de
una cultura EaD en la unidad social ExactasAD.
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Abstract

his work presents the results of our re-
search carried out in the Project “Solutions Integrated for Systems of
Education to Distance” in the Faculty of Natural, Physical, and Exact
Sciences of the National University of San Juan. Resolution 033/03
C-S. We proposed us to identify the values that orient the actions of
the human resources in the modality to distance. Once they detected
they will be able to generate strategies that aim at the consolidation
of those values in the process of cognitive transformation in basic
presumptions of way such to favor the construction of a culture EaD
in the social unit ExactasAD.

Key words: Education to distance, human resources.
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La universidad como organizacién

Durante los ultimos afios nos hemos abocado a
analizar las problematicas que surgen en las ins-
tituciones universitarias organizadas en torno ala
educacion presencial, que incursionan en la mo-
dalidad a distancia. Nos preocupan los problemas
que se presentan en una organizacion cuyo hacer
y existir gira en torno a la presencialidad, y que
debe encarar acciones propias de la modalidad a
distancia. En un contexto donde la universidad
enfrenta las demandas de un medio que requiere
oferta a distancia, y que para ser pertinente se ve
en la necesidad de adaptarse a las mismas —sin
descuidar ni abandonar su oferta tradicional— se
plantean algunas problematicas que abordamos y
analizamos desde diferentes perspectivas:

¢Qué problemas pueden desencadenarse cuan-
do una organizacién de la modalidad presen-
cial se aboca ademas a actividades propias de
la educacién a distancia?

¢Es factible la articulacién de los modos de
hacer propios de la modalidad a distancia
en el contexto de estructuras y funciones
especificas de una organizacién en torno a
lo presencial?

¢Hs posible la coexistencia de una cosmovi-
sion EAD en un contexto de cultura de la
presencialidad?

La universidad es una unidad social in-
dependiente con funciones y actividades
claramente definidas. Es una organizacién en
constante interaccién con el medio social, se
compone de diferentes sub-grupos, unidades
laborales, grados jerarquicos. El cotidiano
quehacer esta sostenido en valores, normas,
presunciones que le dan una identidad que
define su cultura organizacional.

Para analizarla remitimos a Alvarez (1997)
quien considera dos aspectos de la organizacion:

* Los visibles que muestran las dimensiones
estructurales como politicas, estructura,
procedimientos, recursos, tecnologfa, etc.

* Los invisibles, dificiles de observar y relativos
a los comportamientos de las personas, sus
valores y actitudes; la conducta grupal y los
procesos organizativos.

El analisis de ambos aspectos permite re-
conocer dos tipos de relaciones entre las per-
sonas: “formales”, fundadas en las funciones y
tareas que estan previstas en el organigrama y
las relativas a otros intereses distintos a los de
la organizacién, que constituyen las relaciones
“informales”.

Entre ambos grupos se entretejen relaciones
mas complejas, en las que juegan los valores,
sentimientos, relaciones interpersonales, moti-
vacion, creencias, simbolos. Esto tifie las formas
de ser, pensar, asf como se refleja en las maneras
de hacer y de comunicarse.

Los estudiosos de la cultura organizacional
consideran la existencia de subculturas en una
organizacion, es decir reconocen la coexistencia
de valores, ideas, pautas de comportamiento
propios de diferentes grupos que componen la
organizacion.

Schein (1988) afirma que “la cultura es un
modelo de presunciones basicas —inventadas,
descubiertas o desarrolladas por un grupo
dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus
problemas de adaptacion externa e integracion
interna— que hayan ejercido la suficiente influen-
cia como para ser consideradas validas y como
en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos
miembros como el modo correcto de percibir,
pensar y sentir esos problemas.

El término cultura deberia reservarse al nivel
mas profundo de presunciones bésicas y creen-
cias que comparten los miembros..., las cuales
operan inconscientemente y definen en tanto que
interpretacién basica la vision... que tiene de s
misma y de su entorno” (Schein, 1988).
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Como todas las organizaciones, la universi-
dad es multidimensional y para analizarla hay
que atender a su complejidad. Allaire y Firsirotu
(1982) proponen un esquema conceptual para
comprender la cultura organizacional, que con-
templa tres elementos interrelacionados.

* Sistema socio-estructural que refleja las poli-
ticas, las estrategias, estructuras y procesos;
Sistema cultural: que aglutina mitos, valores
e ideologfas; presunciones implicitas que
orientan la conducta, la manera de pensat,
percibir y sentit.

Recursos Humanos: los individuos que
forman parte de la organizacién aportan su
talento, experiencias, creatividad, trabajo, sus
propias concepciones y percepciones de la
realidad.

El primer elemento nos acerca a la dimensién
formal de la organizacion facilmente reconocible
en un organigrama, en la documentaciéon que
registra las estrategias, politicas. El sistema cultu-
ral es un sistema de simbolos compartidos que
subyace y sustenta al sistema socio-estructural.
Los recursos humanos dinamizan el engranaje
organizacional desde su hacer orientado por sus
concepciones.

La cultura aparece como el conjunto de res-
puestas que el grupo genera ante los problemas
que se presentan desde el entorno externo e
interno.

De acuerdo con Schein(1988) distinguimos
tres niveles de cultura: el de los artefactos, el de
los valores y el de las presunciones basicas. El pri-
mer nivel incluye las producciones y creaciones,
es el mas visible y concreto, se manifiesta en el
espacio fisico, tecnologia, lenguaje, producciones
artisticas y la conducta de los recursos humanos.
El segundo nivel registra los valores, que repre-
sentan el “deber set”, esto es laidea que cada uno
tiene de lo que es correcto hacer en una situacién
determinada. “Cuando un grupo se enfrenta a
una nueva tarea, situacion o problema, la primera
solucién que se proponga tendrd la jerarquia de

un valor, sélo porque aun no existe un princi-
pio aceptado para determinar lo que es factico
y real”. Si el grupo considera que esa primera
solucién es adecuada y ha obtenido resultados
positivos aplicindola, el valor pasa por un pro-
ceso de “transformacién cognoscitiva” hasta
que se convierte en “creencia” y mas adelante en
“presuncién”, lo cual nos lleva al tercer nivel de
la cultura. Las presunciones constituyen el nivel
mas profundo de la cultura organizacional, el
mas arraigado y el menos visible. Son resultado
de ese proceso de transformacion cognoscitiva
que consolida la solucién y transforman el valor
en principios rectores no siempre conscientes.

Argyris (1976) las denomina “teorfas en uso”
que orientan la conducta y las formas en que los
miembros perciben, sienten y piensan las cosas
en la organizacion.

“La cultura y la estructura estan entonces,
estrechamente relacionadas y se apoyan mu-
tuamente...como formando una sola identidad.
Sin embargo, esta “ilusiéon de un todo” oculta
un gran potencial de tension, stress y desincro-
nizacién, que puede manifestarse cada vez que
factores internos o externos ejerzan presion...”
(Allaire y Firsirotu, 1982).

Modelando una organizacién EaD

Este trabajo sistematiza los resultados de nuestra
investigacion realizada en el marco del Proyecto So-
luciones Integradas para Sistemas de Educacién a
Distancia. Durante el desarrollo del mismo se llevo
a cabo la implementacién de un curso de posgrado
a distancia como “Caso Base” a partir del cual se
pudiera modelar una “Organizacién EAD”.

Para ello, se procedié utilizando el conjunto
de herramientas rational (RUP) que es un proce-
so de desarrollo de software para la ingenieria de
software orientada a objetos. RUP proporciona
un enfoque disciplinado para asignar tareas y
responsabilidades dentro de una organizacion.
Define pata cada etapa: el flujo de trabajo, los
trabajadores que intervienen, las actividades que
realizan, y los artefactos que se necesitan y pro-



ORGANIZACIONES DE EDUCACION A DISTANCIA EN ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS

ducen. Para cumplir con los objetivos, definimos
un modelo de organizacién —“ExactasAD”— es-
tablecimos roles para cada uno de los actores
y generamos Areas de trabajo con funciones
delimitadas: simulamos una organizacién que
nos permitiera analizar y develar las problema-
ticas inherentes a la Educacién a Distancia en el
contexto de la organizacién mayor dedicada a la
Educacién presencial.

La organizacion “ExactasAD” se constituy6
entonces en una unidad social con fines espe-
cificos: implementar oferta con modalidad a
distancia, con una clara divisiéon del trabajo, de
las responsabilidades, y del poder.

Entendemos que la organizaciéon “Exacta-
sAD” se insertaba en una organizacién mayor
FCEFYN que tiene una historia, trayectoria,
recursos humanos que actian de acuerdo con
una cultura organizacional consolidada inherente
ala modalidad presencial en la que se ha gestado
y desarrollado. Ahora bien, la sub-unidad social
“ExactasAD” nace en ese seno y debe recorrer
el camino que generara experiencias comunes
de manera tal de que se consolide una cultura
organizacional especifica de esa sub-unidad
orientada a la educacién a distancia. Los recursos
humanos son comunes y por tanto se convierten
en la interfase entre ambas. Los problemas que
se le presentan son diferentes a los que habi-
tualmente se enfrentan por la especificidad de
las actividades EaD.

Nos propusimos identificar los valores que
orientan las acciones de los recursos humanos
en esta experiencia.

Una vez detectados se podran generar
estrategias que apunten a la consolidaciéon de
esos valores en el proceso de transformacion
cognoscitiva en presunciones basicas, de manera
tal de favorecer la construccién de una cultura
EaD en la unidad social ExactasAD.

Disefnio metodolégico

En esta investigacion el objeto de estudio reque-
rfa la utilizacion de una metodologia cualitativa,

dado la complejidad de los datos a abordar. Fue
necesatio recurrir a diferentes fuentes de datos
que nos permitiera estudiar nuestro objeto en
profundidad. Centramos nuestro analisis en los
recursos humanos “dotados de personalidad,
experiencias y talentos propios, quienes, segiin su
estatuto y su posicion jerarquica, pueden contti-
buir a la elaboracién y modificacién del sentido.
Todos los empleados, cualquiera sea su funcién,
tienden a elaborar una imagen coherente de la
realidad con el fin de comprender el universo
organizacional” (Allaire y Firsirotu, 1982).

Buscamos interpretar las problematicas y
alternativas de solucién que se dan en los pro-
cesos de EaD a través de las palabras de los
actores involucrados, habladas o escritas (Taylor
y Bogdan, 1984).

Muestra

La muestra fue intencional, se trabajé con 12
personas, actores sociales que integran la organi-
zacion ExactasAD de la FCEFyN de la UNSJ.

Instrumentos

Se trabajé con dos técnicas de recoleccion de
informacién, en un primer momento se aplicd
una encuesta que facilit6 el relevamiento de los
problemas y alternativas de solucién que se pre-
sentaron durante el desarrollo del Caso base.

En un segundo momento se realizaron
entrevistas semi-estructuradas que permitieron
ampliar y profundizar la informacién relevada
con el primer instrumento.

* Encuesta: ]a misma se realiz6 una vez termi-
nado el proceso de implementacién de Curso
Postgrado a Distancia. A partir de la recons-
truccion de todo el proceso, los diferentes
actores debieron identificar los problemas
que tuvieron y las diferentes alternativas de
solucién a los mismos. El objetivo de esta
encuesta fue detectar valores dominantes.
Entrevista semi-estructurada: prevista para
ser realizada una vez procesada la informa-
ci6n de la Encuesta para profundizar en los



fundamentos que los diferentes actores consi-
deraron a la hora de resolver los problemas.
* Entrevista semi-estructurada: con los fun-
dadores de la organizacién ExactasAD que
cumplieron el rol de Coordinadores del Caso
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base. El objetivo fue rescatar la perspectiva
de los fundadores y analizar la convergencia
o divergencia de la misma con la perspectiva
de los recursos humanos que participaron de
la experiencia.

Cuadro 1

Problemas, soluciones aplicadas, alternativas de accion, valores de las diferentes areas

‘ Soluciones Distintas alternativas
Areas Problemas . .. Valores
aplicadas de accion
« Obstacul P ¢ Informacién
staculos para ., B
p * Generacion de Web. * Eficiencia
acceder a la .
L : i * Extensién de plazos * Confianza
Direccion/ informacién * Apertura de cuenta . L.
) .. . con aval de la . . * Predisposicion
Gestién ¢ Factores administrativos | . .~ ., bancaria propia .
institucion del para solucionar
que demoran los
alumno problemas
procesos .
* Compromiso
* Bisqueda de .,
4 . * Generacién de
versiones compatibles .
. . documentos guias o
* Incompatibilidad de tecnologia * Comunicacion
b . -, para docentes .
tecnolégica * Asignacion de . * Tiempo
L, especialistas . ..
* Falta de comunicacién recursos humanos que : . * Planificacion/
. . L. ¢ Diferentes vias o
, . entre areas coordinen actividades . Organizacién de
Pedagégica/ L N de comunicacion
. ¢ Falencias inherentes * Comunicacién tareas y recursos
Materiales , . entre docentes/ J
al entorno tecnolégico personal para subsanar . * Eficacia
. . . . alumnos y entre reas .
* Tiempos limitados falta de informacion . * Integracion
. S, de trabajo -
* Desconocimiento * Cootdinacion de L * Responsabilidad
, . , * Prevision de
de tareas de otras dreas tiempos segun .
obstaculos para lograr
cronograma entre los o
. la coordinacién
equipos
* Coordinaciéon de L ..
L * No respeto del . . * Prevision de * Integracion
Tecnoldgica/ tiempos segun . .
. cronograma por parte obstaculos para lograr | * Tiempo
materiales . cronograma entre o N
de los equipos . la coordinaciéon * Coordinacion
los equipos
¢ Claridad de roles
. y funciones .
* Escasez tiempo L N * Tiempo
. S * Mayor dedicacién * Disttibucién clara N
Tutoria * Falta de experiencia P * Organizaciéon
. y concentracién de roles
con entorno tecnoldgico . . de tareas
* Mayor disponibilidad
de tiempo
¢ Insuficientes ¢ Generacién de una
herramientas de * Se incorporaron metodologfa « Bficiencia
seguimiento modulos de * Acciones tendientes | Ricurosidad
Seguimiento y evaluacién satisfaccion al cliente a convocar a usuarios gUrO
* Tenacidad

* Escasa respuesta
a instrumentos de
evaluacion

* Consulta personalizada
a cada participante

para que comprendan
el valor de procesos
de evaluacion

* Informacién
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Cuadro 2
Problemas, soluciones aplicadas, alternativas de accion,
valores de los fundadores/coordinadores

entre equipo tecnoldgico/
pedagégico
* Incompatibilidad tecnolégica
* Desfasaje temporal entre
contenidistas y equipo
de materiales
* Diversificacién de espacios
de trabajo
* Carencia de personal idéneo
para mantenimiento de equipos.
* Falta de experiencia

correspondientes
a otras areas

Soluciones Distintas alternativas
Problemas . ‘s Valores

aplicadas de accion

* Conductas no pertinentes

a la modalidad EaD
* Comunicacién poco fluida L,
. . . ., * Concientizacion,
¢ Desincronizacién/desvinculacion .. .
promocién de conductas | ¢ Tiempo

* Asuncion de tareas
y responsabilidades

apropiadas a EaD

* Capacitacion de recursos
humanos de las distintas
areas

* Generacion
de mecanismos de
seguimiento

* Anticiparse a problemas

* Responsabilidad

* Comunicacién

¢ Interaccion

* Predisposicion para
solucionar problemas

* Proactividad

* Compromiso

Analisis e interpretacion de los
resultados

A continuacién se presentan los cuadros 1 y
2 que sistematizan los resultados acerca de
Problemas, Soluciones, Alternativas y Valores
de las diferentes areas y de los Fundadores,
respectivamente.

Conclusiones

Los resultados a los que arribamos son com-
plejos y enriquecedores en tanto permitieron
visualizar problemas a partir de los cuales, los
recursos humanos generaron alternativas de
solucién que implicaron procesos de adaptacion
externa e integraciéon interna (Schein, 1980).
Esos procesos que los recursos humanos lle-
varon a cabo, se sustentaron en valores segin
las problematicas planteadas, a las que hemos
agrupado de la siguiente manera:

Problematica de la complejidad
de los procesos EaD

La falta de experiencia, algunos problemas
derivados de la tecnologia; otros derivados de
la escasez de adecuadas herramientas de segui-
miento y evaluacion; el ritmo de los procesos
de la modalidad hacia que el tiempo fuera un
factor critico.

Los recursos humanos actuaron orientados
port valores como: Tiempo - Eficiencia - Eficacia. En
las entrevistas se pudo advertir una preocupa-
cién por la coordinacion y ajuste a los plazos y
tiempos pre-establecidos, asi como la busqueda
de soluciones para alcanzar los objetivos.

Problemas inherentes
a los recursos humanos

Comunicaciéon poco fluida; falta de experiencia
con entornos tecnolégicos; desfase temporal
entre contenidistas y equipo de materiales; falta
de comunicacién entre areas.
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Los valores que dieron sentido a las acciones
de los recursos humanos fueron: Responsabilidad -
Pro-actividad - Rigurosidad - Tenacidad. 1os entrevis-
tados expresaron su disposicion y sus intenciones
orientadas a la bisqueda de soluciones, si bien
no siempre pudieron salvar los obstaculos.

Problemas estructurales

ExactasAD debié afrontar numerosos proble-
mas derivados del hecho de funcionar en un
espacio y un contexto marcado por la presencia-
lidad. Los valores que orientaron las conductas
tueron: Predisposicion para solucionar problemas Pro-
actividad desde un fuerte sentido de Compromiso
v Responsabilidad.

Problemas relativos a la interaccion

Problemas de incompatibilidad tecnologica,
desfases tempo-espaciales entre equipos, des-
conocimiento del estado de avance de tareas de
otras areas; falencias inherentes al entorno tec-
nolégico, implicaron valores como Coordinacion
e Integracidn y en algunos jerarquizando el valor
Comunicacion.

A la luz de este analisis podemos concluir
que los valores que orientaron las soluciones a
los problemas evidencian una disposicién para
percibir e interpretar la realidad. En tanto las
soluciones aplicadas son consideradas validas,
podemos afirmar que ExactasAD ha iniciado un
proceso de transformacién cognoscitiva hacia
la consolidacién de esos valores en creencias y
presunciones basicas.

Sin embargo, detectamos una inconsistencia
entre la mirada de los fundadores/coordina-
dores y lo sefialado por los recursos humanos
de las distintas 4reas. Esta divergencia entre las
perspectivas de unos y otros nos condujo a pro-
fundizar el anélisis de las diferentes situaciones
referidas por los actores.

Observamos que hay acuerdos basicos en
los comportamientos que han de tener los
recursos humanos de una organizacioén que se
aboca a la modalidad a distancia. Sin embargo,
no siempre se hicieron acto porque existian
factores estructurales de la presencialidad que
interferfan con el funcionamiento de la organi-
zacién ExactasAD:

* Los recursos humanos compartidos por
ambas organizaciones —presencial y a distan-
cia—lo cual en muchas circunstancias gener6
conflictos de roles y problemas de tiempo.
La inexistencia de un espacio fisico que con-
gregara la organizacion —dispersién geografi-
ca y temporal de infraestructura tecnolégica
y recursos humanos—.

Lagunas o espacios grises en la distribucién
del poder institucional que obstaculizaron o
superpusieron algunas tareas.

Las dificultades inherentes a la comunicacién
también tienen su correlato con la cultura de
lo presencial. Si bien existieron mecanismos
y tecnologia comunicacional a distancia, en
muchas oportunidades hubo problemas de
comunicacién porque los recursos humanos
omitian su utilizacién y priorizaban la “co-
municacion cara a cara”.

Cuando iniciamos esta investigacion, parti-
mos del supuesto que las problematicas emer-
gentes del funcionamiento de una organizacion
para la modalidad a distancia —en el contexto de
una organizacién en torno a lo presencial— re-
sidirfan en el sistema cultural. Supusimos que
las conductas inherentes a lo presencial podrian
obstaculizar los procesos. Sin embargo, no fue
asi, en tanto los recursos humanos hicieron nota-
bles esfuerzos por adecuarse a los requerimientos
especificos de la modalidad. Los problemas
aparecieron desde el sistema socio-estructural,
tal como se ha expresado.
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Grafica 1
Esquema conceptual de cultura organizacional
adaptado de Allaire, Yvan, Firsirotu, Mihaela
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En la Grafica 1 se refleja este analisis utili-
zando el Esquema conceptual de cultura orga-
nizacional de Allaire y Firsirotu (1982).

¢Como favorecer el proceso de transforma-
ci6én cognoscitiva de los valotes en presunciones
bisicas en este contexto?

Consideramos que ello es posible desde una
estrategia que contemple:

1-Fortalecimiento de valores y creencias a través
de la generacién de nuevas experiencias que
permitan construir una historia compartida

de problemas y soluciones de manera tal que
justifiquen el sistema socio-estructural.

2-Consolidacién de sistema socio-estructural a
través de la definicion de politicas, estructu-
ras, estrategias que den sustento y avalen el
sistema cultural.

Consideramos que esta estrategia capitalizara
las potencialidades que los recursos humanos ya
han demostrado.

Favorecera ademas la construccién de la identi-
dad de ExactasAD desde una visién compartida.
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