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Resumen: Basado en un estudio empirico sobre el liderazgo para innovar con TIC en procesos
educativos, este documento estudia ciertas practicas de liderazgo que resultan relevantes en el
contexto de las instituciones de educacion superior. En este estudio se hace referencia a unidades de
apoyo para la innovaciéon con TIC, las cuales son designadas por muchas instituciones educativas
para ejercer el liderazgo de la innovaciéon educativa apoyada con tecnologia, trascendiendo un rol de
soporte tecnoldgico, y orientadas mas hacia la transformacion de las practicas educativas con TIC.
Como se demuestra en este escrito, al analizar las practicas que llevan a cabo estas unidades se hace
evidente su estrecha relacion con la realizacién de las politicas educativas en educacioén superior.
Como parte de los hallazgos se mencionan cuatro caracteristicas en este tipo de unidades: su
conocimiento centralizado y a la vez distribuido; su participacién en la traduccion de la politica
educativa; la sujecién a una légica de demanda permanente del entorno; y un caracter politico mas
alla de sus funciones administrativas. Este escrito demuestra que estas unidades, sin ser aun
exploradas dentro de la literatura, resultan relevantes para estudiar las condiciones politicas y
organizacionales que intervienen en una innovacion educativa apoyada con tecnologia.
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Conceptualizing ICT leadership practices: A study in Colombian higher education

Abstract: Based on an empirical study on ICT leadership for educational innovation, this document
analyze some leadership practices that become relevant in the context of higher education
institutions. This paper explores specific units within institutions that promote innovation with ICT.
These units are appointed to lead educational innovation with ICT beyond technical support,
focusing instead in transforming teaching practices with technology. As it is shown in this work, the
analysis of these leadership practices reveals a strong relationship with higher education policies. The
findings of this study mention four characteristics of these units: their knowledge is both centralized
and distributed; they participate in the translation of education policies; they experience external
demands; finally, they have a political nature beyond their administrative functions. This work shows
that these units—underexplored in the current literature—become relevant for studying political and
organizational conditions involved in educational innovation supported by technology.

Key words: ICT leadership; ICT policies; higher education, educational innovation

Conceitualizagdo pratica da lideranga das TIC: um estudo na educagio superior
colombiana

Resumo: Baseado em um estudo empirico sobre a lideranca para inovar com TIC em processo
educativos, este documento estuda certas praticas de lideranca que resultam relevantes no contexto
das institui¢des de educagio superior. Neste estudo faz-se referéncia a unidades de apoio para a
inovagao com TIC, as quais sao designadas por muitas institui¢oes educativas para exercer a
lideranca, orientadas em dire¢ao a transformagao das praticas educativas com TIC. Como se
demonstra neste escrito, ao analisar as praticas que realizam estas unidades, faz-se evidente a sua
estreita relacio com as politicas educativas na educagdo superior. Como parte das descobertas
mencionam-se quatro caracteristicas neste tipo de unidades: seu conhecimento centralizado e ao
mesmo tempo distribuido; sua participagao na traducao da politica educativa; subordinagiao a uma
légica de demanda permanente do entorno; e um carater politico além de suas fungoes
administrativas. Este documento demonstra que estas unidades, sem ser ainda explorada na
literatura, resultam relevantes para estudar as condi¢Ses politicas e organizacionais que intervém em
uma inovagao educativa apoiada na tecnologia.

Palavras-chave: Lideranca das TIC; politicas de TIC; educagio superior; inovagao educacional
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Conceptualizando Practicas de Liderazgo de las TIC: Un Estudio en la
Educacién Superior Colombiana

Liderar la Innovacion Educativa con TIC

Liderar innovaciones a través de la integracion de las tecnologias de la informacion y la
comunicacién (TIC) ha empezado a ser un factor clave dentro de las transformaciones educativas en
educacion superior (Dexter et al., 2002; UNESCO, 2011). Este trabajo analiza practicas de liderazgo
para innovar con TIC, una practica en educacioén superior que ain necesita ser explorada a
profundidad (Cifuentes & Vanderlinde, 2015; Van Ameijde, Nelson, Billsberry & Van Meurs, 2009).
En este articulo, el foco de analisis son los grupos que lideran innovaciones educativas apoyadas con
tecnologia con fines pedagogicos. Como se demostrara, en las practicas de estos grupos -
denominados unidades TIC para el apoyo pedagdgico- hay una conexién explicita con la puesta en
practica de las politicas TIC.

Como lo afirman Ball et al. (2012), el contexto es algo que importa y debe ser tomado en
cuenta al analizar la puesta en practica de las politicas educativas. En el caso de la integracion de las
TIC para apoyar procesos educativos, una gran variedad de dimensiones han sido consideradas,
desde aspectos tecnolégicos y pedagdgicos, hasta organizacionales. Sobre este ultimo cabe decir que
muchos estudios se refieren a los equipos de apoyo en TI (Tecnologias de la informacion), y
recientemente, al campo de la gestién de las TIC en la educacion superior (Balocco et al., 2013). De
igual forma, el énfasis en paises como Colombia ha sido hacia la planeacion estratégica (Osorio et al.
2011). Sin embargo, la investigacion sobre los efectos y las dinamicas de la dimension politica y
organizacional permanecen aun inexploradas.

Atendiendo al llamado de Ball et al. (2012) este trabajo recoge hallazgos a partir de un
analisis del contexto universitario en el que la innovaciéon con TIC se hace relevante desde el estudio
de las practicas de liderazgo. Como se vera, es en el estudio de estos contextos donde se ponen en
practica las promesas y tensiones que plantea la politica educativa, a su vez que se hace evidente la
dimension politica y organizacional en el que se desarrollan sus practicas.

b

Contexto y Disefio Metodolégico

El estudio del cual parte esta investigacion se llevé a cabo en Colombia, un pafs con una
trayectoria de mas de 25 afios en el desarrollo de politicas educativas sobre TIC para apoyar
procesos educativos. Cuatro tendencias caracterizan a este pafs en relacion a la politica TIC:
provision de infraestructura; desarrollo de talento humano; mejoramiento de practicas docentes
usando tecnologia; y gestion y produccion de recursos educativos digitales (UNICEF, 2014).

En educacién superior varias politicas TIC han sido formuladas desde hace mas de diez
afios, con diferentes propositos: formaciéon docente, virtualizacién de programas, produccion de
recursos educativos digitales, planeacion estratégica para incorporar TIC, por solo nombrar los mas
importantes. Teniendo presente este reconocimiento de tendencias en el campo de produccion de
politica TIC, se realizé un trabajo investigativo que buscaba acercarse a un conjunto de instituciones
de educacion superior en una regién de Colombia que sirvié como caso de estudio. Dicha region se
selecciond por el nivel de avance que tenfan sus instituciones en la integracién de las TIC para
apoyar procesos educativos.

La investigacion tuvo dos etapas, lo cual permitié tener una comprension mas amplia del
fenémeno a estudiar. La primera fue de tipo exploratorio, la cual tenfa como objetivo comprender
cémo estas instituciones han problematizado la integracién de tecnologia para la innovacién en
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educacion superior. En esta etapa se hizo una aproximacion a siete instituciones universitarias
utilizando entrevistas, grupos focales, observacion participante y analisis de documentos entre otros.
Una estrategia comun que se encontrd en todas las instituciones fue la designacién de un equipo
para dirigir esas estrategias (unidades TIC para el apoyo pedagdgico, como las hemos llamado en
este documento).

Uno de los primeros hallazgos en esta etapa fue la identificaciéon de unidades encargadas de
conducir la integracién de las TIC en instituciones de educacion superior. Estas unidades se
convirtieron en el foco de analisis de este estudio, dada la relevancia que tienen para la comprension
de la puesta en escena de las politicas TIC. Vale la pena aclarar que estas unidades no se han
estudiado profundamente en términos de sus practicas, es decir, su naturaleza, su funcién y sus
posibilidades de accion. Si bien se ha afirmado recientemente la importancia que tiene el estudio de
las practicas de liderazgo de las TIC a través del analisis de estas unidades (Cifuentes & Vanderlinde,
2015), es evidente la necesidad de contar con mayor investigacioén en este sentido.

Una segunda etapa del estudio, prest6 especial atencion a las practicas de tres unidades TIC.
Estas unidades encargadas del liderazgo de las TIC para apoyar procesos de ensefianza y aprendizaje
fueron identificadas como relevantes e indispensables dentro de las instituciones, y por lo tanto, fue
necesaria una investigaciéon mas profunda de las mismas para comprender sus practicas y su
naturaleza. Por tal motivo, para complementar el analisis de la primera etapa y ampliar la mirada
sobre estas unidades, se defini6 asistir a reuniones estratégicas que ellas organizaban. Como lo
plantea Freeman (2008), la naturaleza social y singular de las reuniones ha sido aun poco explorada;
sin embargo estos encuentros representan un espacio de desestabilizacion y cambio (Jarzabkowski &
Seidl, 2008) en el que se ponen en juego toda una materialidad y agenciamiento que merece ser
estudiado con mayor detenimiento. En el estudio empirico que se llevé a cabo, se atendié a por lo
menos tres reuniones estratégicas en las que se realizé observacion no participante para cada una de
las instituciones visitadas. Lo que se presenta a continuacion se desprende del analisis de estas
unidades al analizar su naturaleza.

Conceptualizando la Naturaleza de las Unidades TIC

Al estudiar estas unidades TIC, emergieron algunos aspectos relevantes que permiten
entender su naturaleza. En primer lugar, estas unidades van mas alld del apoyo tecnoldgico, es decir,
mas alla de un servicio que se brinda tipicamente en muchas instituciones educativas (soporte TT).
Por el contrario, estas unidades estan a cargo de la integracion pedagodgica de las TIC, por lo que la
mejora de la ensefianza y el aprendizaje a través de tecnologias es la principal preocupacion. De
hecho, al menos tres funciones diferentes estan presentes en estos equipos, una funcién tecnologica,
una funcién pedagogica y una funcién de planificacion o financiera (Cifuentes & Vanderlinde, 2015).

Un segundo aspecto, es la diversidad de denominaciones para estas unidades. De acuerdo al
lugar que tienen en los organigramas, algunas de ellas son designadas como centros de apoyo a la
innovacién tecnologica, unidades de virtualizacién, o como unidades para apoyar la ensefianza y el
aprendizaje con TIC. En este trabajo, estos equipos seran nombrados como unidades TIC para el
apoyo pedagogico (unidades TIC de aqui en adelante). Sin embargo, esta es una designacion
provisional para fines analiticos que no pretende asumir una designacion unica sino entender una
practica compleja y cada vez mas comuin en muchas instituciones de educacién supetior.

Un tercer aspecto, es su posicion e identidad dentro de la organizacion. El hecho de que
estas unidades existan al interior de las instituciones da cuenta del interés institucional para
promover un enfoque pedagogico en los procesos de ensefianza y aprendizaje, mas alla del apoyo
técnico. Precisamente, estas unidades son reconocidas como fundamentales en el liderazgo de la
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innovacion con TIC, lo que implica una naturaleza singular y posibilidades de intervenir dentro de la
nstitucion.

Una de las instituciones participantes en esta investigacion realizé un estudio exploratorio
para establecer el numero de unidades TIC que habian en el pafs. Del total de 356 instituciones de
educacion superior que existian para el afio 2014 (cuando se realizé esta exploracion), se encontrd
que existfan alrededor de 176 instituciones que decfan tener al menos una persona responsable de las
integracion de las TIC con propositos educativos. Para realizar esta exploracion el contacto con las
instituciones fue tanto telefénico como por la informacién expuesta en su pagina web. Resulta muy
dificil determinar si esta cifra es cercana al nimero de unidades TIC de las que aca se hace
referencia. Sin embargo, una politica TIC que tuvo gran incidencia en Colombia desde el anio 2007 -
Planeacion estratégica de incorporacion de tecnologias de la informacién y la comunicaciéon en
instituciones de educacion superior (PlanEsTIC en adelante)- permite pensar que existe un gran
numero de instituciones con unidades TIC. La razén es que este programa convoco a instituciones
que tuviesen un grupo conformado en la institucion para liderar la formulacion e implementacion de
un plan estratégico para incorporar TIC. Al afio 2012 se contaban mas de 100 instituciones que
participaron a nivel nacional en este programa bajo una modalidad escalonada en las diferentes
regiones del pafs, y cuyo efecto principal fue la capacidad instalada (institucional y regional) para
liderar la integracion de las TIC. Precisamente la seleccion de la region a estudiar para esta
investigacion sobre las practicas de liderazgo fue derivada del nivel de avance que tenian las
instituciones en sus niveles de integracion de TIC, algo que se ha denominado como E-maturity en
el marco del proyecto PlanEsTIC (Osorio et al., 2011).

Hasta aca se han mencionado los aspectos que permiten comprender la naturaleza de las
unidades TIC, que como se ha dicho ain estan poco exploradas en la literatura reciente. Por su
parte, el siguiente apartado enuncia aquellas caracteristicas que resultaron comunes en las
instituciones estudiadas, lo cual parte de un andlisis transversal a las dos etapas del trabajo empirico,
y que las vincula con la politica TIC en Colombia.

Cuatro Caracteristicas que Definen su Relacién con la Politica TIC

Al plantearse la pregunta por la naturaleza y relevancia que tienen estas unidades TIC, cuatro
caracteristicas emergieron en el estudio:

Caracteristica 1. En estas unidades el conocimiento esta centralizado y al mismo
tiempo es distribuido Aunque muchas instituciones educativas proveen servicios de soporte técnico,
las unidades encargadas de llevar las TIC a los procesos educativos tienen una configuraciéon y una
funcién diferente. La tarea de estas unidades no se circunscribe al mantenimiento tecnolégico dentro
de la institucién, como se espera de un servicio de soporte de TI. El hecho de que estas unidades
existan, sugiere una voluntad desde el nivel directivo para trabajar en este campo. Ciertamente, estas
unidades TIC tienen como propésito especifico promover la integracion de las TIC para la innovacion
educativa, pero el conocimiento que adquieren resulta ser tanto especializado como distribuido.

¢En qué sentido es centralizado? Un analisis histérico sobre dos politicas TIC concretas
permite entender por qué estas unidades lograron adquirir un conocimiento especializado y por ende
centralizado en cada una de las instituciones analizadas. En efecto, estas dos politicas determinaron
el origen de las directrices para que las instituciones de educacion superior definieran quienes serfan
los principales miembros de estas unidades. Asi, programas como la Metodologia para la
transformacion de programas presenciales a virtuales (Ministerio de Educaciéon Nacional, 2007, en
adelante MEN) o el ya mencionado PlanEsTIC (MEN, 2007) dieron las condiciones para que las
instituciones de educacién superior definieran los roles fundamentales que debian tener las unidades



Avrchivos Analiticos de Politicas Educativas 170l. 24, No. 100 6

designadas para desarrollar programas virtuales o liderar estratégicamente la integracion de las TIC.
Dentro de los roles claves que se encontraron en la primera etapa del estudio estan el pedagogico, el
tecnolégico, el organizacional, y aquel encargado de las comunicaciones, los cuales debfan apoyar la
inclusién de la innovacion con TIC en cada institucion.

Por lo anterior, estas unidades TIC desde su misma fundacion generan un saber
especializado que centraliza en ellos la experticia sobre lo que significa innovar con TIC para apoyar
procesos educativos. Por lo tanto, ni una unidad de soporte de T1, un departamento de pedagogia, o
una unidad de planificacién pueden competir con la experiencia y el valor agregado, en términos de
conocimiento, que se encuentra en estas unidades. Como resultado, estas unidades han acumulado
un saber-cémo (know-how) con respecto al acompafiamiento pedagdgico, el disefio instruccional, la
evaluacion del aprendizaje con TIC, los desarrollos informaticos educativos, la produccion de
materiales educativos digitales, etc.

Ahora bien, sen qué sentido se vuelve distribuido este conocimiento? Un efecto inevitable de
aquellas directrices para la conformacién de las unidades TIC ha sido la duplicacion de roles
(funciones y ambito de intervencion) dentro de cada institucion estudiada. Asf por ejemplo, el apoyo
tecnologico encontraria su par en una unidad de soporte de TT; el rol pedagdgico lo encontrara en
una facultad (o departamento) de educacion; el rol organizacional lo encontrara en la vicerrectoria o
en las oficinas de planificaciéon y administracion (incluyendo temas como el aseguramiento de la
calidad); por su parte, el disefiador grafico también tendra su contraparte en los departamentos de
comunicacion y disefio. En consecuencia, el conflicto entre las unidades que comparten el mismo
nivel de funciones en una institucion educativa resulta un problema comun en todas las
instituciones, dado que el conocimiento es, en cierta medida, replicado. Otra posible forma de
entender la distribucién del conocimiento que producen estas unidades se da a nivel de su dinamica
interna, pues al ser grupos interdisciplinares que trabajan sobre proyectos comunes, esto les obliga a
resolver problemas de un orden complejo cuya solucion amerita ir mas alla de un solo campo de
experticia. Como lo plantean tedricos de la educacion contemporaneos (Salomon et al., 1993), es
necesario ir mas alla de un saber centralizado y concebir la distribucion abierta en la que se desarrolla
el pensamiento.

Vale la pena mencionar que precisamente uno de los hallazgos mas importantes respecto a
esta doble faceta del conocimiento centralizado y distribuido es la necesidad (sentida desde ellas
mismas o percibidas desde fuera) por documentar las practicas, los procedimientos y estrategias que
finalmente le darfan valor a estas unidades.

Caracteristica 2. Estas unidades son espacios de articulacién y traduccion de la
politica educativa. Estudios recientes han criticado la idea de una implementacion lineal de las
politicas en educacién desde una logica instrumental y técnica (Ball, 2000; Honig, 2006; Koyama &
Varenne, 2012). Esto es, una logica basada en la transmisiéon de un mensaje (politica) a un receptor
(usuario) que, se espera, interprete el mensaje apropiadamente. Por esa razon, la traduccion de la
politica ha surgido recientemente como un campo de estudio, analizando en particular cémo ciertos
discursos (ej. pedagogfas, politicas) son realizados (enacted) en las practicas educativas (Fenwick et al.,
2011).

Las unidades TIC analizadas en este trabajo son espacios singulares para la traduccion de las
politicas educativas, en este caso, relacionadas con la integracion de las TIC en la educacion. Estas
unidades se encargan de traducir las politicas, planteando preguntas del tipo: ¢qué significa innovar
con TIC? :Cémo debe entenderse una competencia en TIC? :Cémo podrian ser desarrolladas estas
competencias en los profesores? ;Cémo producir y gestionar un recurso digital para una disciplina
en particular? Todos estos son ejemplos de traducciones que van mas alla de una implementacion
lineal y predeterminada. De hecho, en este tipo de practicas se hace evidente que la formulacion de
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un documento de politica publica no resolvera todos los problemas que se plantean en contextos
educativos (Ball, 2000).

En toda traduccién de una politica educativa se deben tener en cuenta las condiciones
histéricas y materiales, las cuales son determinantes mas alld de simplemente transportar un mensaje
de un lugar a otro (Ball et al., 2012; Fenwick et al, 2011). Desde este mismo marco analitico se ha
diferenciado la interpretacion de la traduccion de una politica educativa. La primera relacionada con
el esfuerzo por entender el significado de una politica recibida (¢Qué quiere esta politica que
hagamos?); la segunda referida a una actividad que pone en practica la politica misma, un uso que
puede implicar ya no inferir su significado, sino una recodificacién e incluso distorsion del sentido
original (Ball et al., 2012). A partir del estudio empirico realizado, se identificaron diferentes
practicas de interpretacion y traduccion en las reuniones estratégicas de estas unidades: encuentros
frecuentes para definir conceptos (como entender una competencia TIC desde los lineamientos del
MEN), disefiar estrategias (como formar docentes en el desarrollo de contenidos educativos),
elaborar artefactos (como adoptar una ruta de formacién docente o un proceso de virtualizacion),
toma de decisiones estratégica (cémo atender una demanda del MEN o de la gobernacién frente a
una politica TIC). En todos estos ejemplos, las unidades TIC eran las encargadas de interpretar y
traducir politicas educativas que otras instancias de la institucién quizas no estarfan en capacidad de
atender.

Caracteristica 3. Estas unidades estan sujetas a una légica de demanda permanente
del entorno. Los equipos encargados de llevar a cabo la integracion de las TIC en las instituciones de
educacion superior son el lugar designado para poner en marcha todas las iniciativas en Colombia para
transformar los programas en linea, para capacitar a los maestros en las competencias TIC, para
planificar una estrategia para la integracion de las TIC, para producir o administrar recursos educativos
digitales, o para fomentar la investigaciéon con apoyo de las TIC en los docentes. Una consecuencia
que se desprende de esta funcioén es que estas unidades mantienen un nivel de exigencia permanente.
Asi, las diferentes iniciativas que reciben las presionan hacia la especializaciéon y la actualizacion,
funcionando asi bajo una légica de demanda permanente del entorno.

Un ejemplo importante es la formacion del profesorado en competencias TIC. En el 2008 el
MEN le proporcioné a las instituciones de educacioén superior, un conjunto de competencias TIC
como marco de referencia para la formacién del profesorado (tecnoldgica, pedagogica y
comunicativa). Teniendo en cuenta la traduccién de la politica (caracteristica 2), muchas de estas
instituciones disefiaron su propia ruta para la formacién de maestros de manera creativa, adaptando
el marco de referencia en un contexto particular. En este esfuerzo, la unidades TIC fueron las
principales mediadoras y traductoras de estas politicas de formaciéon (Ball, 2000). Cinco afios mas
tarde, el MEN propuso dos nuevas competencias (gestion e investigacion) planteando un pentagono
de competencias TIC como el nuevo artefacto que las instituciones educativas deberian considerar
en la formacion de sus docentes (MEN, 2013). Este nuevo ajuste modelé muchas de las estrategias
que las unidades TIC lideraron en sus propios contextos en un esfuerzo por alinearse, sin perder al
mismo tiempo la orientacién misional en su propia institucion.

Cabe mencionar que haciendo una traza de este mismo artefacto, se encuentra que un afio
mas tarde, el MEN puso en marcha otro programa de formaciéon que incluy6 una sexta competencia:
disefio de entornos de aprendizaje (MEN, 2014). En resumen, entre el afio 2008 y el 2014 hubo un
aumento de la demanda en la formacion del profesorado respaldado por un conjunto de tres
competencias que mas adelante se ampli6 a seis. En este ejemplo, es claro que el tipo de demandas
que reciben estas unidades TIC no es necesariamente estable: se vuelven complejas o se transforman
segun logicas complejas del entorno. De este modo, dichas demandas requieren una direccion
particular, capaz de hacer frente a las estrategias de una manera creativa.
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Otro caso mas reciente en Colombia es el de los MOOC (cursos masivos abiertos en linea,
por sus siglas en inglés). Hasta hace unos afios atras muchas de estas unidades TIC no contemplaban
en su quehacer el desarrollo de este tipo de cursos. Sin embargo, en Marzo de 2011 varios rectores
del pais viajaron a la ciudad de Miami invitados por UNIVERSIA y universidades de gran
reputacion tales como la Universidad de Stanford y el Instituto Tecnolégico de Massachusetts
(MIT). En dicho encuentro los invitados recibieron un mensaje claro sobre las potencialidades de
este tipo de cursos. En los meses posteriores a este encuentro varias universidades empezaron tanto
la gestién como el desarrollo de MOOCs. Para 2014 se lanz6 el primero en Colombia (siendo una de
las instituciones visitadas quien hizo este lanzamiento) y a 2016 ya se registran mas de una docena.
En todas estas iniciativas, son preferencialmente las unidades TIC quienes lideran la construccion de
este tipo de cursos, en alianza con la facultad o departamento que tenga la experticia disciplinar. De
nuevo, son las presiones y demandas del entorno (global y nacional en este caso) quienes determinan
el quehacer de estas unidades en una época donde el discurso del cambio educativo y los nuevos
paradigmas educativos se operacionalizan en iniciativas como estas.

Caracteristica 4. Estas unidades tienen un caracter politico mas alld de sus funciones
administrativas. Una creencia comun acerca de la naturaleza y el alcance de estas unidades es que a
ellas solo les conciernen cuestiones pedagogicas y tecnoldgicas relativas a su quehacer. Esta creencia
comun se encuentra tanto en la literatura sobre la integracion de las TIC en educacion, como en los
fundamentos organizacionales de estas unidades. Pedagégicamente hablando, la integracién de las TIC
mejora los procesos de ensefianza y aprendizaje soportadas bajo una racionalidad de cambio educativo
(Tearle, 2004; Watson, 20006). Aqui, las unidades TIC son las designadas para llevar a cabo esta mision
pedagdgica dentro de las instituciones que dependen de ellas para que esos cambios se produzcan. Sin
embargo, una comprensiéon mas profunda de su practica también revela una estrecha relaciéon con
cuestiones politicas. En efecto, bajo la dimensién politica se entrelazan cuestiones académicas,
administrativas y organizacionales, afectando la integracion de las TIC. Aqui resulta necesario concebir
que el término politica debe incluir el trabajo que se realiza con artefactos en un contexto institucional.

En otras palabras, en una institucion educativa las politicas pueden ser concebidas como
artefactos que representan estructuras técnicas y simbolicas que apoyan el trabajo diario de un lider
para influir en la practica de una comunidad. Lo que Halverson define como un sistema de practica
no es mas que la interaccién dinamica de los artefactos y las tareas que cualifican, limitan y
configuran las practicas locales (Halverson, 2003). Los artefactos direccionan las practicas,
circulando y reforzando lo que se debe hacer.

Teniendo en cuenta esta concepcion ampliada de la dimension politica, se pueden considerar
todo el conjunto de politicas institucionales que limitan y potencian la practica de las diferentes
unidades dentro de la institucién. En el estudio empirico realizado, dos tipos de politicas
institucionales fueron determinantes para las unidades TIC: las politicas de financiacién y el estatuto
de docencia. Comunmente, se suele resaltar en una innovaciéon educativa con TIC aspectos
tecnologicos (accesibilidad, ancho de banda, etc.) o pedagdgicos (disefio instruccional, evaluacién del
aprendizaje, etc.). Sin embargo, el analisis de las practicas de liderazgo de estas unidades permitio
destacar la dimension organizacional que apoya estas innovaciones en relacion a las politicas
institucionales mencionadas anteriormente. Un ejemplo de ello es que si no se asigna el tiempo
suficiente a un docente para el desarrollo de proyectos innovadores, habran menos posibilidades
para la innovacion, e incluso, habra mayor resistencia a la innovacién. Problemas similares
igualmente si el régimen salarial no esta claramente regulado para los programas de formacion
apoyados con tecnologia. Por ejemplo, bajos sueldos a pesar de una gran cantidad de tiempo
invertido en la ensefianza de cursos en linea.
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Otro problema recurrente para las unidades TIC consiste en hacer frente a la resistencia de
los profesores para utilizar la tecnologfa. En este sentido, una de las preocupaciones que mas se
identific6 al estudiar las practicas de estas unidades TIC era la necesidad de comprender las actitudes
reticentes a la tecnologia a través de un diagnodstico y seguimiento de los docentes. Igualmente
relevante, estaba la preocupacion sobre coémo intervenir a través de diferentes estrategias con el fin
de superar este tipo de actitudes. En este sentido, las unidades TIC problematizan este tipo de
actitudes ideando estratégicamente el modo de atender e intervenir.

En el analisis de las estrategias que disefian estas unidades, era necesario ir mas alla de los
estereotipos y lugares comunes sobre esta problematica. Dicho de otro modo, en contra de la
creencia comun en las instituciones acerca de la "falta de motivacién" de los docentes para integrar
la tecnologfa, la practica de estas unidades destaca otros aspectos criticos como los reglamentos
(estatuto docente), la financiacién (regimenes salariales) y cuestiones culturales (diferentes
comunidades disciplinares) como determinantes para la comprension y la intervencion sobre las
practicas educativas de los docentes. En suma, la innovacién con TIC implica cuestiones politicas
que en el proceso de investigacion fueron evidentes cuando se presta atencion a la practica de estas
unidades.

A Modo de Conclusion: Entre el Cambio Educativo y el New Management

Se puede afirmar que cada vez que se propone una reforma educativa, las TIC juegan un
papel clave. En este contexto, el analisis de las unidades TIC debe destacarse porque su practica
permite comprender coémo el liderazgo de las innovaciones guarda relacién con aspectos que van
mas alla de la pedagogia y la tecnologia. En efecto, la dimensién politica se hace evidente al analizar
este tipo particular de liderazgo. Basandose en la investigacion de estas unidades TIC y sus practicas,
surge una estrecha relaciéon con el debate sobre la reforma universitaria. En otras palabras, la practica
de estas unidades esta vinculada al discurso sobre el cambio en las instituciones a las que pertenecen.
Afirman Fullan y Scott (2009) con respecto al cambio educativo en la educacion superior "las
universidades, con toda su capacidad intelectual, son mucho mas resistentes al cambio que otras
instituciones. Las universidades son fuertes en estudiar y recomendar cambios para los demas, pero
cuando se trata de ellas mismas, la cuestion cambia” (Fullan & Scott, 2009, p. 9).

Las TIC como motor para la innovaciéon (OCDE, 2004) se han convertido en una forma de
ejercer presion para el cambio educativo, y lo que hemos mostrado aca es que en la practica las
unidades TIC son el lugar para dirigir ese cambio. Sin embargo, siguiendo, la posicion critica de
Fullan y Scott, habria que preguntarse si las unidades TIC son coherentes con la transformacion de
las practicas educativas mas alld de cualquier retérica del cambio.

Ciertamente, en el analisis de estas unidades hay que decir que algunas de sus practicas estan
relacionadas con una racionalidad técnica y de gestiéon. Bajo una racionalidad de gestion, los sistemas
de aseguramiento de la calidad y la rendicién de cuentas se convierten en el objetivo a alcanzar. Por
ejemplo, asegurar los estandares de calidad en los cursos, hacer seguimiento de la evaluacién docente
para verificar el logro de metas, diligenciar formatos para los procesos de calidad institucional, etc.
Estas practicas diarias de monitoreo e inspeccion se convierten en la naturaleza y el alcance de
algunos de estos equipos, insertados en las culturas institucionales que dirigen este tipo de practicas.
Una caracteristica adicional bajo esta légica es la rentabilidad, pues algunas de estas unidades
dependen de fuentes externas para su sostenibilidad y financiacion. Por lo tanto, disefiar y ofrecer
programas de formacion son actividades comprometidas con la rentabilidad y no necesariamente
vinculadas a las necesidades locales de formacion.
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Cowen (2009) se ha referido a esta racionalidad de gestion en el gobierno interno de las
universidades contemporaneas, puestas en escena a través de la asignacion de los sistemas de
aseguramiento de calidad y practicas de rendiciéon de cuentas para el personal administrativo y
académico. Este “new public management” y racionalidad del desempefio institucional (Ball, 1998)
también incluye discursos de eficiencia que tienen que ser implementados a través de practicas de
gerencia publica en las instituciones educativas (Shore et al., 2013; Teelken, 2012). En virtud de esta
racionalidad técnica, estas unidades promueven enfoques instruccionales para apoyar la
alfabetizaciéon tecnoldgica en docentes y estudiantes. Aqui los discursos sobre habilidades del siglo
XXT o el “maestro innovador” son el objetivo a lograr mediante la tecnologfa.

A pesar de que esta racionalidad técnica y de gestion esta presente en la naturaleza y
funciones de muchas de estas unidades TIC, es necesario estudiar mas a fondo estos equipos. En
este trabajo, se ha mostrado la capacidad de estas unidades TIC para poner en practica discursos de
cambio educativo, el cual se encuentra embebido en las politicas TIC para la educacién superior
contemporanea. El valor agregado al estudiar estas unidades es que esto puede arrojar luces sobre la
forma en que las instituciones de educacién superior conducen o incluso se resisten al cambio. En
este sentido, estas unidades son espacios potenciales para el debate critico y para fomentar la
transformacion en educacién; al mismo tiempo, son susceptibles de promover légicas tecnocratas en
tiempos de “new managerialism” (Ball, 1998). Las investigaciones futuras deberfan empezar a
considerar estas gonas de realizacion de la politica educativa (Spillane et al., 2002) como la clave para el
analisis de las politicas educativas contemporaneas en un contexto Latinoamericano.
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