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Introduccion

Las paginas que siguen ofrecen el informe de lssutoria realizada en la
UdelaR entre los dias 18 y 29 de Noviembre del 2082 onsultoria se ha basado
en la informacion obtenida tanto de visitas a faclds y servicios como de
reuniones con distintas comisiones, en particutarSectorial de Educacion

Permanente, y las reuniones mantenidas con repaeseside la Sectorial.

El informe se divide en tres grandes partes. Emarilugar, se ofrece como
informacion contextual el estado de la cuestion les universidades
norteamericanas y europeas. En segundo lugae\sedl cabo un breve recorrido
por la situacion percibida en el seno de la Udetai,las limitaciones inherentes
a una visita de corta duracion en una instituce@semejante tamafio. Finalmente,
se presentan todos los elementos que pueden estarbase del proyecto del
campus digital, desde el abanico de objetivos Hastdistintas fases a considerar,

haciendo constar igualmente los elementos critleosste proyecto.

Queda, por ultimo, dejar constancia de todas keibdades recibidas de todas las
personas entrevistadas, sin excepcion, con la deda el entusiasmo constatado
obedece a la bondad del proyecto o, lisa y llan&nahorgullo de pertenecer a la
UdelaR. Sea como sea, ojala las paginas que siginean al propdésito de

conseguir aun una mejor Universidad.



1. Las aplicaciones de las nuevas tecnologias endasefianza

universitaria

En este capitulo se ofrece una visibn amplia dedstilidades que las nuevas
tecnologias ofrecen para la mejora de la ensefianz@rsitaria, tanto en los

cursos ordinarios de grado como en el dominio dertaacion de postgrado. Esta
vision se sustenta en las practicas predominanteslas universidades

norteamericanas y europeas y se traduce en unaicitefi del concepto de

campus digital y de sus potenciales beneficios.

1.1. Una ventana abierta a la oportunidad

Existe mucha division de opiniones acerca de ldsnpalidades de las nuevas
tecnologias de la informacién y de la comunica@nra ensefianza universitaria.
Puesto que las tecnologias, por si solas, no l@cgrosa que abrir la ventana a
la oportunidad de poner en practica metodologiamtes alternativas a las
tradicionales, sin prefigurar una unica posibilidaghtes por el contrario,

mostrando abanicos alternativos, no es extrafio eyjista una division de

opiniones porque muy distintas son, igualmenteptasbilidades que se barajan.
Al pensar en la docencia universitaria la mayoitepale personas evocan una
imagen centrada en el docente que explica y lagli@sites que toman notas. Y
cualquiera que haya pasado por la ensefianza utaviere€omo estudiante sabe
perfectamente que la metodologia tradicional, eeiatren la magistralidad, tiene
sus ventajas y sus inconvenientes. El problema igtreducen las nuevas

tecnologias es que al mencionarlas cada uno dérossvoca imagenes distintas
de lo que pueda ser ensefiar o aprender por medithade y estas imagenes son
mas la expresion de nuestra confianza o desasagiegde nuestro conocimiento

real.



Y esta es, probablemente, la leccion mas importgunégoodemos aprender: en los
debates universitarios nunca debe hablarse dedaporacion de las tecnologias,
sin mas como si eso fuera por si decididamentedogermalo—, porque se trata
de una herramienta que permite multiples usos eeria, y algunos de ellos con
unos efectos devastadores sobre la calidad derdwegws. Por el contrario, los
debates deben centrarse en qué modelos y metoawladpcentes deben
promoverse para mejorar la calidad con respedcs@udacion actual y cuales son
las herramientas disponibles para hacerlas posilhas aplicaciones de las
tecnologias, como se mostrard mas adelante, pargateancias importantes en
calidad en determinados supuestos. Por esta misaén,r identificar estas
posibles aplicaciones Unica y exclusivamente can®fanza a distancia no sélo
es un muy discutible reduccionismo sino que condaceonfusiones y, en
definitiva, a minusvalorar el papel que las apiicaes de las tecnologias pueden

tener en la renovacion de la docencia universitaria

La irrupcion de las tecnologias en la docencia emitaria es todavia un
fendmeno tan incipiente —prometedor y desafianta wez— que resulta dificil
llevar a cabo una evaluacién objetiva de los radol obtenidos. Por esta razon,
los péarrafos que siguen muestran cual es el esiadi cuestion tanto en Estados
Unidos como Europa, en el marco de un analisissqu@retender ser definitivo
da pistas al menos de los usos que se dan a lasldgias en la ensefianza

universitaria y de su grado de generalizacion.

1.2. Un andlisis comparativo de los desarrollos elos Estados Unidos y en
Europa

Aunque el concepto de tecnologias de la informagid@e la comunicacion es
extremadamente amplio, en el dominio de la docemcigersitaria desde 1994,
aproximadamente, parece identificarse, mayoriteide con tres ambitos
ampliamente afectados por la creciente dispondilidel acceso a Internet:
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— la produccién de materiales didacticen soporte digital, sean multimedia
0 no, para su uso en el aula, por parte del docetfteera de ella, por parte
de los estudiantes;

— la adopcion déntranet$, conocidas generalmente bajo la denominacién

de campus virtuales o digitales; y

— el desarrollo de aplicaciones destinadas a mdjiasgprocesos de gestion

gue dan apoyo a la docencia.

Los grados de desarrollo que cada uno de estosatné#os muestran en los
Estados Unidos y en Europa corren muy parejos|acdifierencia evidente que es
en los Estados Unidos donde mas se deja sentmpidez en el proceso de
generalizacion de estos tres ambitos y, al misrempo, los efectos de una
creciente estandarizacion. Esta estandarizaciga tuportancia radica en que
puede garantizar tanto la reutilizacion de los rsmxsiy aplicaciones actuales en el
futuro como su intercambio entre distintos docentesentros universitarios,

parece ser el resultado de la creciente conver@dragia productos comerciales
cuyas cuotas de mercado aumentan imparablememtéaypiesion de los grandes

fabricantes.

Aunque no existen datos estadisticos fiables aa#eck situacion en Europa,
parece plausible imaginar que las cifras sean abpntes, aunque no hay que
olvidar que las metodologias docentes predominaeteslas universidades
europeas continentales tienden a estar mucho méadas en la magistralidad y

en la actividad del docente mas que del estudiégmteyal acostumbra a ser un

! También denominados recursos docentes u objeléstitios.

%2 Una intranet puede definirse como un conjunto pleaciones y servicios restringidos a los
miembros de un grupo, en este caso la comunidagnsitaria. Por esta razén los usuarios deben
identificarse con una contrasefia para accedeps &bkte control de acceso es importante para el
usuario porque permite una mejor personalizacidlvgleecursos que se ponen a su disposicion vy,
sobre todo, le garantiza la confidencialidad de dmsumentos y del correo electrénico. Y es
igualmente importante para la comunidad univeisitan su conjunto porque permite garantizar la
seguridad informatica del sistema —dificultandoqats externos. Aunque pueda parecer una
restriccion a primera vista, el control de accesindispensable para el buen funcionamiento del
sistema.
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freno para el aprovechamiento de las posibilidatkesaprendizaje activo que

pueden brindar las tecnologias.

Las dos figuras siguientes muestran la rapidea ewvdlucion de estos ambitos en
los Estados Unidos. La primera figura permite obtama radiografia del estado
de la cuestion. De ella se desprende que en alipasen alrededor de un 60% de
las instituciones de ensefianza superior de aquisl giaponian de cursos

completos en su correspondiente intranet a disposie sus estudiantes. Pero,
sin lugar a dudas, los porcentajes son mucho mayendas areas relacionadas
con las inscripciones y, mas en general, con ldisaampnes de gestion y de

administracion que soportan la docencia.

Web Site Services, 1998-2002
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Figura 1. Evolucion del uso de las tecnologias en la docencia
universitaria en los Estados Unidos. Porcentajmstéuciones en las
gue se da cada aplicacion en soporte web. Fuéatepus Computing
Project 2002.

La segunda figura ofrece una vision de lo que fuenpacto de las tecnologias
estrictamente sobre la docencia en el periodo Z3E®- Es facil ver que los tres
ambitos en los que este impacto ha sido mas ddstagasostenido son la
utilizacion del correo electronico como herramiemt@ comunicacion entre

estudiantes y profesores en los cursos ordinagagado, la creacion de paginas
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web como material de apoyo a los cufspsr parte de los docentes y la
utilizacion de recursos ya existentes en Internéelibre acceso. También es
notable la generalizacion del uso de presentacienadase. Por el contrario, por
razones probablemente relacionadas con las ddoest de su desarrollo y los
cotes inherentes al mismo, el uso de simulaciomepanece ser objeto de un

crecimiento espectacular —como supuestamente dédimyéer sucedido.

Rising Use of IT in Instruction

Percentage of college courses using IT resources
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Figura 2. Evolucion del uso de las tecnologias en la docencia
universitaria en los Estados Unidos. Porcentajmstéuciones en las
gue se da cada aplicacién. Fue@ampus Computing Projec2000.

1.3. Posibilidades y limites que brindan los campudigitales

¢, Qué es, en este contexto, un campus digital ypgséilidades ofrece? Un

campus digital puede ser definido como un entoirtoal restringido —intranet—

% Las cifras aparecen siempre referidas a instinesiale ensefianza presencial, no a distancia.
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que permite el acceso a funcionalidades y servigidsos de una universidad y a
otros genuinamente virtuales, facilitando la coroaaion entre los miembros de
la comunidad universitaria. Por consiguiente, ummmas digital es bastante mas
que una mera plataforma para la publicaciéon de mabds didacticos: es una
plataforma tecnoldgica orientada especialmentenagj@ra de todos los procesos
que tienen lugar en el seno de la universidad y spi€aracterizan por estar
centrados en el manejo o intercambio de informackor supuesto, los dos
principales son la docencia y la investigacion,doales a su vez estan soportados
por otros procesos en los que lo mas crucial egericambio de informacién, su

manejo 0 su recuperacion: matriculas, pagos, regjsttc.

En el a&mbito especifico de la docencia los campgisatbs pueden ofrecer las

siguientes funcionalidades:

— Creacion, publicacion y mantenimiento de materialesdocentes y
recursos digitales de soporte para el aprendizajeLos materiales
docentes son aquellos creados especificamente werdac con una
metodologia didactica y orientados al aprendizapentras que los
recursos digitales son recursos de informacion euestudiante puede
tener que consultar o, simplemente, leer como,epmplo, documentos
disponibles en la red o creados especialmente @emoentos de apofo

En esencia, el campus digital debe permitir:

o la creacién asistida de materiales docentes, patiomde las

correspondientes plantillas;

o la publicacion de materiales didacticos y recurdesapoyo y su

edicion y gestion en linea; y

* Un material didactico debe orientarse a la reeifmade actividades por parte del estudiante y
contemplar, por consiguiente, mecanismos de evidlwadJn recurso de apoyo es cualquier
documento digital, desde un libro o articulo hasta presentacion Powerpoint utilizada en clase.
Es importante considerar que no todo documentoiqadad por un docente es un material
didactico, estrictamente hablando y, por el comrdias bibliotecas cuentan con un ndmero

considerable de recursos digitales de gran utilaado documentos de apoyo.
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o el hecho de compartir la creacion de materiale®sy recursos

existentes entre distintos docentes de la mismeedsidad.

— Comunicacién sincrénica y asincrénici entre estudiantes y docentes,
asi como herramientas para el trabajo cooperativoEn la docencia
presencial estas herramientas no son siempreastifiero pueden facilitar
mucho la optimizacion del tiempo. Por el contragm, la docencia a
distancia estas mismas herramientas son un redgartarimprescindible
porque la comunicacion didactica esta en la eseteida educacion a
distancia. Por otra parte, cada vez es mas frezw@niso de aplicaciones
orientadas al trabajo cooperativo entre estudignpesfesor (al estilo, por
ejemplo, de las pizarras compartidas).

— Seguimiento individualizado del proceso de aprendige de cada
estudiante y adaptacion individualizada El sistema debe permitir el
registro de la actividad de cada estudiante caonagérial didactico que se
le propone (qué hace, cuanto tiempo invierte, d@alequivoca, etc.) y
facilitar informacion relevante al equipo docentggoel adecuado ajuste
del material o de la claSeUn buen material didactico ofrece suficiente
interactividad como para permitir la adaptacién os tonocimientos

previos, el ritmo y las necesidades de cada esiteden particular.

— Gestidon de la evaluacion permanente de los estudias y de sus
calificaciones finales, asi como evaluacion de satisfaccion Registro
de las calificaciones parciales de los estudiapted término del curso,
publicacion de las finales directamente en la apiém que permite su

® Todavia parece ser pronto para que los estandargmiblicacion de materiales (como, por
ejemplo, IMS o SCORM) sean aceptados universalm@&@uando esto se haya producido, sera

mucho mas facil el intercambio de materiales yrsmsientre docentes de distintas universidades.

® Herramientas sincrénicas son las que se utilizantiempo real como, por ejemplo, la
videoconferencia o el chat. Las asincronicas naieegn la presencia de ambos interlocutores

simultdneamente como, por ejemplo, el correo @aitto o los foros de discusion.

" Por esta razén, muchos campus digitales son aasids, con frecuencia, LM3e#érning

management systejis sistemas de gestion del aprendizaje.
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almacenamiento en gestion académica y la consnitediata de los
resultados obtenidos por parte del estudianteniiho modo, también es
posible utilizar el campus digital para recabaminfacion acerca del
grado de satisfaccion de los estudiantes con respda docencia de cada

curso impartido.

— Gestiébn académica Matriculaciones en los cursos y, si es pertinente
gestion de los correspondientes pagos o tasasstRegi mantenimiento
de las cualificaciones de los estudiantes y siejoefkn el expediente

académico (bedelia y expediente digital).

Pero, ¢ de qué forma la irrupcion de las tecnologias particular, de los campus
digitales ha modificado las metodologias docentdsa cafectado realmente la
calidad de la docencia? Por desgracia no puedaafe que exista una respuesta
concluyente a esta cuestion, por falta de evidendias pocas disponibles
apuntan a que se estan produciendo cambios viséegsuatro direcciones

simultaneamente:

— Renovacién de la docencia ordinaria d-learning (blended learning)
es decir, redefinicion de los modelos de doceneigrddo para extraer el
maximo partido de todos los recursos disponiblespezando por la
presencialidad. En general, se procura la modificacle la posicion
predominante de la magistralidad a favor de metmiats didacticas que
favorecen la actividad del estudiante, individualteeo en grupo. Se
reduce el numero de clases magistrales y aumentaatdéacion
personalizada o en seminario, gracias a la creag@dnateriales de apoyo
en soporte digital y los adecuados mecanismos deumcacion y

supervision del trabajo de los estudiantes.

— Renovacién de la educacion a distancia @-learning (electronic

learning). Transformacion de los programas tradicionalesdieacion a

8 Esta expresion, de uso cada vez méas frecuenta Enién Europea, intenta resumir todos los
esfuerzos de renovacion de la docencia ordinarimocoesultado de la aplicacion de las

posibilidades de las tecnologias.
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distancia gracias a la optimizacion de la comumicacsincronica y

asincronica, a la ubicuidad de los materiales diicds y a su disefio
adaptativo. Esta transformacion ha dado como ssbulun auge de la
formacion a distancia en el sector de los cursgsodgrado y, en general,

en el dominio de la formacion para la empresa.

— Enfoques alternativos para el tratamiento de estudintes en cursos
masificados. Creacion de materiales de autoaprendizaje coensist de
tutorizacion presencial, concediendo mayor autoacghiestudiante en lo
que respecta al ritmo de aprendizaje y haciéndolcha mas flexible. Los
ensayos realizados hasta el mom&p&rmiten concluir que se obtiene un
mayor rendimiento académico de los estudiantes,v&z que se reducen
los costes a medio y largo plazo si se comparan lasnsoluciones
tradicionales consistentes, por ejemplo, en sepalas estudiantes de un
curso numeroso o masificado en varias seccionesigog asignados a

distintos docentes.

— Optimizacion de las aplicaciones de gestion de laockncia Procesos
como la inscripcion en cursos, el pago de las tdaageneracion de listas
de estudiantes o el registro de los resultadosade estudiante, asi como
la gestion de los expedientes académicos, comoesmudkra otros

procesos burocraticos se ven mejorados graciatearalogia.

La cuestion de implementar a través del campusatligi educacion a distancia
requiere algunos comentarios adicionales. Es rmotpre el éxito del concepto de
campus digital ha sido tal que se ha transformadta excusa que necesitaban
muchas universidades tradicionales para entral eangpo superior a distancia.
En algunos casos, la velocidad a la que se hanrrdésdo iniciativas de

educacion a distancia por parte de universidadéséctonales ha sido mucho mas
rapida que el proceso de transformacion de lasdgeaniversidades a distancia.
Probablemente este fendmeno, visto en perspeetiagerfectamente predecible

° Es especialmente significativo el resultado olokerpor los proyectos financiados porRew

Grants Committeen los Estados Unidos.
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en un contexto en el que las universidades trathtés se estan sintiendo cada
vez mas presionadas para encontrar nuevas areasuaeion tanto a escala local
como global. El acceso a estas areas es muchcagibstilizando el concepto de
campus digital porque es el sistema que, a merste gara la institucion, mejor
rompe las barreras del espacio y del tiempo: émélito local aporta flexibilidad

y en el &mbito global aporta la posibilidad de aoca una formacién de prestigio

internacional minimizando los costes para el eafutédi
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2. Percepcion del estado de la cuestion en la Udela

Resulta dificil categorizar brevemente el estadéadeuestion en relacion con la
posibilidad de desarrollar un campus digital etUtelaR. La percepcion de la

situacién puede describirse brevemente del sigrii@aido:

Existe un cierto grado de confusion en el sencaddriversidad en relacion con
los usos de las tecnologias para la mejora delidadadocente. Como ya se ha
indicado anteriormente, en muchas instancias seurdareduccionismo que

identifica las aplicaciones de las tecnologias dolzencia Unica y exclusivamente
con la educacion a distancia. Este reduccionisrasadio en una generalizada
confusion, se traduce en innumerables dificultgu@gicas para el avance de un

proyecto institucional relacionado con el campustali.

La propia configuraciéon cuasi—federal de la Uniwad, junto a la falta de
tradicion de servicios transversales para todagatadtades e institutos, son una
dificultad afadida a cualquier proyecto cuyo dedlarr requiera de una
coordinaciéon y de un servicio de apoyo centraliza& aprecia, de todos modos,
la progresiva consolidacion tanto de las areas adenlas comisiones sectoriales
en el marco de un esfuerzo importante de trandigaday de vision institucional

de conjunto.

Sin excepcién, todas las facultades e institutesados® muestran algin tipo de
actividad o incluso de desarrollo propio en términde aplicacion de las
tecnologias a la docencia. Mayoritariamente, ga tta experiencias relacionadas
con programas de educacion a distancia, pero nastéa son. Cuando las
actividades o los desarrollos cuentan con el apl®ydécnicos especialistas (en
informatica, en disefio web o en pedagogia) o lmernptopios docentes se han
formado extensivamente en el dominio técnico |eslltados muestran un gran

diferencial de calidad.

19 Facultades de Ciencias, Derecho, Ingenieria y @ajfNDE y Escuela de Musica.
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En muchos casos estas actividades y desarrollositdarposibles gracias a una
dosis muy importante de voluntarismo. Mas recieptg@s un namero

considerable de ellos han sido beneficiarios degfama de ayudas tanto de la
Comision de Ensefianza como de la de Educacion Rentga Pero se echa en
falta un soporte transversal que a la vez que éasteduplicidades, coordine y
publicite los esfuerzos realizados y extraiga lmoes de aplicacion para la mejora
de los desarrollos futuros. Esta ultima funciordae de forma incipiente, en el

grupo de investigacion creado en el seno de la §ilbmde Ensefianza.

En cierta forma, podria decirse que los elementagsarios para la creacion de
un campus digital estan ya presentes de forma gsatp en distintos lugares de
la Universidad y, en muchos casos, trabajan de dommsonexa. Existe, por
ejemplo, un prototipo prometedor de plataforma pegublicacion de materiales
didacticos y la comunicacién sincronica y asinaanexiste, también, un nimero
notable de materiales ya publicados, algunos des ellparticularmente los
orientados al autoaprendizaje o los realizadosoporie video— con estandares
internacionales; existe, por ultimo, personal téerualificado tanto en el ambito

informatico como del disefio web e incluso pedagngic

Entre los promotores de estas actividades en &mitdis facultades e institutos
existe un clima favorable al desarrollo de unagitama compartida, a condicion
que eso no limite o condicione las actividades @rsac 0 las previstas para el
futuro. En suma, parece como que estan ahi todgsdaas imprescindibles y lo
anico que falta es, lisa y llanamente, ponerlasgaeh comunicacion, de acuerdo

con un programa articulado.

Si bien existe un proyecto institucional relaciomatn la generalizacion del uso
de las tecnologias en la ensefianza ordinaria p®programas de educacion a
distancia, las carencias de la presencia Udela® e, asi como la distinta

forma en que se conciben y abordan estas cuest@ne#erentes facultades e

institutos ponen de relieve la ausencia una paliiistitucional que coordine y

» De nuevo, la existencia de la web de la Red Acémébruguaya parece haber sido el fruto mas

del voluntarismo que de una directiva instituciogralesta direccion.
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contribuya a aglutinar los esfuerzos predominantéenesectoriales que se
desarrollen. Las consecuencias de esta ausendairpser nefastas a medio y
largo plazo para la UdelaR y cuanto més tiempo pegeirreparable puede ser el

dafo causado.
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3. Un abanico de objetivos estratégicos para el cauns digital de
la UdelaR

Como cualquier otra universidad publica, los bemadi que la UdelaR puede

obtener de la adopcion de un campus digital puadeparse bajo cinco grandes

categorias de objetivos:

Objetivos para la mejora de la calidad de la enseii@a. En efecto, cabe
pensar en utilizar la tecnologia como una palaneacdmbio que
contribuya a renovar el modelo docente, es deeduair el predominio
del modelo magistral a favor de una pedagogia neddrada en el
estudiante, de modo que la docencia se orienteragwer un aprendizaje
activo orientado a la adquisicion de competenaiasl @mbito profesional
y en el académico, y no meramente a la adquisté@dconocimientos.

Objetivos para la educacion a distanciay, muy en particular, para los
programas de educacion permanente. En este ambitneludible utilizar

las tecnologias para contribuir al desarrollo desasl que reduzcan el
requerimiento de la presencialidad hasta los misimmprescindibles. En
términos generales parece contrastado que losgmagr de formacion
semi—presencidl son muy superiores a los de formacién a distaacit

en rendimiento académico como en satisfaccidon si@aaticipantes, pero
no debe olvidarse que la formacion semi—presencigiempre es factible.
En este contexto, resulta obvio que la disponikdide un campus digital
no soélo permitiria ampliar la oferta de educaci@npnente a todo el

pais, sin otras limitaciones que la cobertura de¢so a Internet, sino que

2 De acuerdo con la terminologia de creciente ugerracional, una actividad docente semi—

presencial seria aquella que requiere la realinad® actividades que implican la presencia

simultdnea en un aula de estudiantes y profes@ntiiun minimo en un tiempo comprendido

entre el 25 y el 75% del total lectivo. Por debdgoestos porcentajes se habla de actividades no

presenciales y, por encima de ellos, de actividpdesenciales.
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permitiria, ademas, abrir esta oferta a todo ekatkr latinoamericano vy,

Si asi se deseara, al mundo entero.

Objetivos de definicidn institucional puesto que el proyecto de campus
digital comporta desarrollar una vision integrallaéJniversidad a la que
la tecnologia ofrece un soporte. De hecho se dataconsiderar la mision
de la Universidad, y la forma en que esta misiohles@a a cabo, en el
contexto de un modelo social que aspira a encatrideal de la sociedad
del conocimiento. Probablemente, el proyecto canaigital ofrezca una
excelente oportunidad para buscar el lugar y etlpdg la UdelaR en este
contexto, afirmando su centralidad y su unidad ow. El campus
digital puede representar, por consiguiente, uatafdrma unificadora que
es otro nexo de interconexion entre los distinesisios que conforman

la Universidad.

Objetivos para la mejora organizaciona) esto es, cualquier proyecto de
desarrollo de un campus digital implica una reflexsobre las actividades
que lleva a cabo la Universidad y los procedimiemjoe las soportan, asi
como la forma que adoptan en términos organizati@mn frecuencia,

resulta de esta reflexion la clarificacion de mugclagunas que existen en
la institucionalizacién de la Universidad y, delsmb modo, se hacen
transparentes para el debate cuestiones que neifcdoieran abordado de
otro modo. En definitiva, un proyecto como el dmpas digital significa

repensar la Universidad, sin dar nada por sentado.

Objetivos de valor afiadido.La mision de la Universidad no sélo es
preparar a titulados en las correspondientes earremo ofrecerse como
vanguardia del desarrollo en el pais. Sin dudanalgel campus digital
ofreceria al pais un ejemplo de aplicacibn de kEmdlogias a la
modernizacién de la organizacion, permitiria urcefele emulacion y de
transferencia de tecnologia y Beow—howa otros niveles educativos v,
presumiblemente también, a la administracion pabjictal vez, pudiera
atraer igualmente el interés de algunas grandesesagpnacionales. Pero,
el efecto mas importante de valor afiadido coniistin la preparacion de

titulados universitarios que, independientementesaditulacion, serian
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promotores de las aplicaciones de las tecnologiasig correspondientes

sectores de ejercicio.
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4. Los requerimientos basicos

Cinco son los requerimientos que han de garant&zasiabilidad del proyecto

campus digital:

Una apropiada definicion del proyecto incluyendo la especificacion de
funcionalidades a la luz de las necesidades deslaarios, la planificacion
de tareas, tiempos y costes, y los mecanismos detaripacion y de
evaluacion. Dadas las circunstancias, la definidéberia realizarla un
reducido nimero de personas —un equipo técnicoldajecciéon de una
persona delegada por las maximas autoridades aitareas (CDC,
Rector)—, con la participacion de todas aquellassqmas que han
participado de manera destacada en el desarroll@aplieaciones o

contenidos en las distintas areas.
Requisitos politicos Estos son fundamentalmente tres:

o Un pronunciamiento politicale las més altas instancias politicas
de la Universidad que destaque el valor estratég@goroyecto
para su desarrollo futuro. Para ello es importateseguir un
debate sereno acerca de la bondad del proyecgy gdetencial en
la mejora de la calidad docente y de su viabilidad mensajes
politicos deben reiterarse —singularmente en l@&svienciones del
Rector y demas miembros del CDC- a lo largo deteso de
puesta en funcionamiento del proyecto, tanto hicieomunidad

universitaria como hacia fuera de ella.

o El nombramiento de umesponsable politicalel proyecto, que
rinda cuentas ante el Consejo Directivo Centralug gea un
interlocutor respetado por los decanatos y otrasridades de la
universidad. Por esta razon, seria deseable queataea de una
personalidad universitaria de prestigio que contarala confianza
del equipo rectoral y, al mismo tiempo, que comacie

suficientemente bien las potencialidades de un oardpital.
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o0 La creacidén de una comision que tenga encomendadasion del
seguimiento politicodel proyecto. En esta comisién deberian
encontrar su adecuada expresion las necesidadgegtativas de
las distintas areas y servicios de la Universidgdgularmente las
de aquellos que ya se encuentran desarrollandmtipag o

materiales desde hace cierto tiempo.

— Requisitos organizativos A escala organizativa se debe encontrar un
adecuado reflejo de la voluntad politica de quéerelyecto combine la

centralidad con la participacion de las areaseRomparece l6gico que:

0 Se cree unaomisién técnica centraintegrada con la participacion
de personas de las unidades de apoyo pedagoégitacrgidgico
de las facultades y servicios universitarios doegisten— que
garantice la orientacion pedagodgica que debe @ilialesarrollo
técnico del proyecto. Estas unidades jugaran uelpgapcial en el
proceso de retro—alimentacién constante de los riosualel

campus digital.

o Se constituya unaoficina del proyecto (0 denominacion
equivalente) con la finalidad de desarrollar elypmid™. Esta
oficina debe ser dirigida por un técnico que redpomante el
responsable académico del proyecto. En su seno ndebe

contemplarse, por lo menos, cuatro perfiles dissint

» Técnicosinformaticos para el desarrollo de la plataforma y
de las pasarelas hacia las aplicaciones ya exastent

= Técnicos pedagogicos que proporcionen orientaciones
pedagogicas acerca de los modelos metodologicos
alternativos y que documenten las experiencias spie
lleven a cabo y los resultados obtenidos.

13 por razones obvias, es muy oportuno que estanaftéicnica se haga cargo igualmente de la
presencia de la UdelaR en el web, configurandogsmulisineamente como el servicoi de

publicacién de informacion acerca de la Universidadnternet.
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= Técnicos documentalistas y comunicacionalegue

organicen adecuadamente la informacion.

= Técnicos endisefig que construyan las interfaces de los

usuarios de manera amigable y unitaria.

— Requisitos tecnoldgicos e infraestructuraled.os requisitos tecnoldgicos
de partida son tres, ambos con unas considerablegeneias

infraestructurales:

o Universalizaciéndel correo electrénico: Garantizar que todos los
miembros de la comunidad (docentes, estudiantesergopal

técnico) disponen de una direccion de correo élpicio.

0 Solventar elcceso a Internetn condiciones de equidad por parte
de los estudiantes. A pesar de que el porcentagstdeliantes que
viven en hogares equipados con conexion a Intecnetera
inevitablemente, la viabilidad del proyecto deperate buena
medida de la capacidad de aumentar el acceso aanlales

publicos dentro de los distintos centros.

o Facilitar a losdocentes equipamient@propiados, singularmente
para la creacion de materiales didacticos. El ac@snejores
equipamientos puede formar parte de una politicandentivos
para la mejora docente, sin menospreciar la patabilde invertir

en la dotacidén no de cada docente sino de las UAPSs.
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5. Aspectos clave del proyecto

A la vez que se pone en pie el primer prototipcca@pus digital es necesario
abordar algunos aspectos que la experiencia derauget son claves para

garantizar su mantenimiento. Estos aspectos son:

» Sostenibilidad y escalabilidad del proyectoLa puesta en practica de un
prototipo y la resolucién de los problemas practicue sus primeros
funcionamientos van planteando puede tener comcsecoencia la
adopcion de medidas o de soluciones que vayan gimeeto de dos
aspectos cruciales a escala de desarrollo. Pringemi®,el prototipo sea
escalable, es decir, que lo que se ha disefiadaipardmero reducido de
personas pueda crecer y dar respuesta a las reseside una comunidad
universitaria tan amplia como la de la UdelaR. ¥gundo, que el
prototipo y las funcionalidades y aplicaciones gua&oduzca sean
sostenibles, esto es, que la progresion de la géasmion pueda ser
afrontada en las adecuadas condiciones en térrdmasfraestructuras y
de recursos. La premisa de contar softwarede libre uso no deberia

obviar estos dos importantes elementos clave.

» Cambios organizativos Los procesos vinculados al disefio del campus
digital es seguro que conllevaran una revision dehos elementos de la
organizacién universitaria. Esta revisién es comsecia del proceso de
racionalizaciéon implicado por el disefio de unagiama comin y es
preciso que la Universidad esté dispuesta a asasnifle debe considerar
gue en Ultima instancia la implementacion de unprendigital constituye
un instrumento de renovacién de la Universidad puede llegar a tener

importantes implicaciones.

* Modelos pedagodgicasLa Universidad estara ofreciendo con el campus
digital una herramienta para la innovacién pedagggijue sin duda sera
bienvenida por quienes ya la demandaban. Pero gsprmobable que un
sector importante de los docentes se encuentreusa orientacion

apropiada acerca de hacia dénde caminar y comoltaca Universidad,
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tanto en el dominio de la ensefianza de grado camia eéducacion a
distancia, debe generar un abanico razonable deloswdedagdgicos que
sirvan de pauta a los docentes y que sugieran @@raesea que sea la
ensefianza y el aprendizaje en la UdelaR a meditagga plazo. Todos
los docentes saben en qué consiste la ensefartieiomal, pero es
precisa una definicion pedagdgica institucionarsa®mo se desea que se

transforme esta ensefianza.

Formacion. Una vez establecidos estos modelos deben resdiaaciones

intensas de formacion y capacitacion del profespradie los propios

estudiantes desde las UAPs. La capacitacion masdlaess la relacionada
con el manejo del campus digital o, mas en geneoal,las aplicaciones
de las tecnologias a la docencia (Powerpoint,, gterp la verdaderamente
critica es aquella que prepara a estudiantes yeswds en aquellas
competencias que tienen que favorecer una tranatdm de la

metodologia docente. Por ejemplo, puede resultgr nelevante para los
docentes seminarios de formacién —de corta duracamerca de cémo
mejorar los examenes o0 los procedimientos de esi@lu@ontinua, como

generar casos practicos y conseguir debates eigateclase, o como
conseguir optimizar la magistralidad. En el mismtdea de cosas, los
estudiantes probablemente requieran créditos ogleisracerca de como
afrontar los examenes, como tomar apuntes eficaemenle qué modo
presentar los resultados de la investigacion. Esremadamente

importante que los criterios generales de estadoidn sean decididos
colegiadamente por todas las areas, pero aplicdesentralizadamente
en cada una de ellas a través de las UAPs.

Soporte tecnoldgico y pedagdgicoAun con mayor fuerza que la
formacion, el soporte tecnoldgico y pedagdgico defesentarse tanto al
profesorado como a los estudiantes siguiendo etipio de proximidad:
el docente debe poder encontrar asesoramientoilyilpzsl de resolucion
de problemas en el despacho de al lado. En los mtosée progresiva
generalizacion del campus digital sera preciso atenda capacidad de

cobertura de las UAPs -y, alli donde existen, deulsidades de apoyo
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tecnolégico—, para lo cual seria bueno contar cindentes de grado
especialmente formados, por una parte, y con uansss de soporte en
linea, por otro.

Incentivos. Desde el primer momento se hara evidente que rescto
importantes del profesorado —no asi de los estigdiasi se les ofrecen
aplicaciones adecuadas— encuentre dificil intradzasnbios en su modelo
docente, particularmente si genera con la metodwmlagtual un grado
considerable de satisfaccion. Es preciso disef@rpotitica de incentivos
gue promueva el cambio en la direccidon apropiadaa Rllo se puede
contar con dos mecanismos muy eficaces. En prinngar| la actual
convocatoria de proyectos, puesto que puede paiorl cambio
pedagdgico, o incentivar la creacién de materididacticos, o cualquier
otra linea que la Universidad considere estratéggcBorma proactiva. En
segundo lugar, creando una convocatoria espedjfiese limite a ofrecer
mejores equipamientos o tiempo liberado de docene@mo
compensaciorex—post por ejemplo, al sobreesfuerzo que conlleva la
creacion de materiales didacticos.
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6. Como proceder

En este apartado se recopilan las principales recdationes para facilitar el

éxito del proyecto y se sugiere un cronograma aiilic de las principales fases

en el desarrollo del proyecto, con una estimacelos tiempos.

6.1. Recomendaciones

A. Politicas

El proyecto debe contar con un responsable gmlipreferiblemente una
personalidad universitaria de prestigio que seaetado en el seno de la
UdelaR y que conozca —o0 pueda formarse— en labijidatdes ofrecidas
por un campus digital. Lo 6ptimo seria que ejeecieomo decano o lo
hubiera hecho en el pasado. Este responsable,ddddoia ser nombrado
por el Consejo Directivo Central de la Universidagspondera ante el

mismo del disefio y de la marcha del proyecto.

Del mismo modo, debe formarse una comision du&ctel proyecto, con
representantes de las areas al maximo nivel, gstaad delegado del
proyecto. Alternativamente, puede utilizarse la istdn de articulacion ya

existente.

El proyecto debe ser objeto de un debate polé@iomas alto nivel de la

UdelaR para garantizar el compromiso de toda laucdcad.

El Rector, en particular, debe ser capaz de em#nsajes constantes de
apoyo politico al proyecto en atencidn a su relelsaegstratégica, tanto

dentro como fuera de la Universidad.
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B. Organizativas

La relevancia del proyecto para la Universidabediener su reflejo en la
organizaciéon. En muchas universidades, la estmatuganizativa se ha
modificado para dar entrada a un responsable dedaon al mas alto
nivel de los servicios de informaci@nincluyendo la coordinacién de los
servicios de informatica, bibliotecas, presencialal@Jniversidad en la
web y campus digital. De este modo se unifica leajmisma direccion
técnica todo aquello que tiene que ver con el noagkejinformacion. Si se
opta por esta vision, la persona designada delkayajar funcionalmente

bajo las indicaciones del responsable politicqpdeyecto.

En cualquier caso, el proyecto requiere tambi@rrasponsable técnico
que puede ser informético, documentalista, comdpoica, aun mejor,
pedagogo o equivalente. Este responsable técnioe tlabajar bajo las
ordenes del responsable politico y coordinar eipsgtécnico, por una

parte, y la red de formacion y apoyo, por otra.

El equipo técnico debe estar constituido por itz perfiles
profesionales: informatico, comunicélogo o disefiado pedagogo. El
namero inicial de personas que se sugiere parawanae estos perfiles

es de tres, uno y dos, respectivamente.

C. Pedagdgicas

Se cuenta ya con un triple capital que es clava pste proyecto: la labor
conjunta de las comisiones de Ensefianza y de EducBermanente, la
existencia de un numero importante de unidadespdgoapedagogico y
tecnologico, y la disponibilidad de recursos gestns a través de las
correspondientes convocatorias de proyectos efdmsugoor dichas

comisiones sectoriales.

14 CI0, en las universidades norteamericanas.
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— Es critico configurar las UAPs existentes coma ved de innovacion
docente con intercambios constantes que sea cadalipor la comision
de enseflanza. Es esta red la que, con la adecuattd wWe criterios

generales y una mejora de sus dotaciones, delmnszgdplizarse de:
o Laformacion de profesores y estudiantes
o Elapoyo y el asesoramiento didactico

— Las actuales convocatorias de proyectos debentdieadas de manera
estratégica, con la colaboracion de la red de iacion. ElI volumen de
dinero que se destina a estos proyectos debe ofreamayor retorns a
la institucion, lo cual no es posible si no se eefan los servicios técnicos
centrales. De hecho, bastaria con destinar entrd5uy un 25% del
volumen de presupuesto que ahora se disemina @nprefesorado para
conseguir una ganancia mayor, creando mejorescgesven la red de
innovacion y financiando la innovacion en formacdatratos programa en

lugar de meras subvenciones.

D. Tecnoldgicas

— A estas alturas existe un nimero importante dtafolrmas comerciales
que los responsables del proyecto deberian concoer detalle,
eventualmente realizando un ejercicioldachmarkingLa opcion de la
adquisicién esta siempre disponible, pero enciereligro de obviar el
proceso de crecimiento institucional que el debatestante acerca de un

desarrollo propio puede dar de si.

— Del mismo modo, la opcidén por ebftware libre presenta numerosas
ventajas, pero deben cuidarse los aspectos retamen con la

sostenibilidad y, sobre todo, la escalabilidad.

!5 Sobre todo, habida cuenta de que la inversiéripoente en este ambito aparentemente no tiene

parangén en ninguna universidad europea.
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— El proyecto depende a escala tecnologica deleesentos clave que ya se

indicaron y respecto de los cuales la Universidatedtener desde el

primer momento una politica desarrollada:

o

El acceso universal a Internet y la oferta de urexcdon de correo

electrénico a todos los miembros de la comunidadeusitaria.

El aumento del nimero de ordenadores de accesm@ara los
estudiantes.

La mejora de los equipamientos para los docenteshyre todo,

para las areas que les dan apoyo.

6.2. Propuesta de tareas a desarrollar y su secuénc

Se contemplan tres fases: disefio inicial, pruelbéopy generalizacion.

A. Disefio inicial

En las condiciones actuales, el disefio inicialgtelecto no deberia tomar mas

de tres meseshabida cuenta de los desarrollos existentes. fifstgecto inicial

debe contar con dos elementos:

1.

Objetivos del campus digital para la UdelaR wcfanalidades
ofrecidas. En esencia, el proyecto inicial debeciantener

informacion sobre los siguientes aspectos:

a. Vision de la UdelaR con respecto al uso dedeasalogias

en la ensefanza universitaria.
b. Objetivos del Campus digital en materia de:

i. Informacion
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ii. Mejora de la gestion

iiil. Fomento de la innovacién educativa

iv. Promocion del uso de las tecnologias
c. Funcionalidades que se desea ofrecer:

i. A corto plazo (prueba piloto). Tipicamente, las
funcionalidades mas demandadas son: publicacién
de materiales, comunicacién asincronica y gestion

académica.
ii. A medio plazo (primera generalizacion)
2. Organizacion, temporalizacion y recursos ne@sdesto es:

a. Organizacion técnica del proyecto (reparto de
responsabilidades)

b. Fases del proyecto
c. Estimacion de los recursos necesarios parafaada

d. Mecanismos de seguimiento y evaluacion polititdcnica

de las distintas fases

Es importante que el primer elemento sea discutidprobado en las mas altas
instancias de la Universidad. Y lo es aun mas duiisefio de funcionalidades

surja de una labor de investigacion de necesidadé® los usuarios de las
distintas areas. Para la realizacion de este digefial se sugiere contar con un
reducido equipo técnico que prepare un proyectainbajo la coordinacion del

responsable politico. Este proyecto debe ser caakuton todos aquellos actores
qgue hasta el momento, en las distintas areas, tagpnizado acciones en el
dominio de la creacion de materiales didacticosmas en general, de la
innovacion docente. Solo si el proyecto se llevaabo dando salida a sus
necesidades y manteniéndoles permanentemente augdicen el disefio, el

resultado sera exitoso.
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B. Prueba piloto

Para la prueba piloto debe contarse aancurso académicentero, dividido en

tres fases, a su vez:

— Disefo del prototipo y preparacion de la pruelizara esta fase hay
gue contar con un semestre entero. Se trata déadise prototipo
totalmente operativo en aquellas funcionalidades miémandadas
(publicacion de materiales, comunicacion asinc®nic gestion
académica), por una parte, y, por otra, prepady & dispositivo de

formacion y soporte para quienes vayan a partiépda prueba:
o Formacién docente
o Formacion a los estudiantes
0 Accesso ainternet y a ordenadores de libre disigosi
0 Mecanismos de apoyo y asesoramiento

— Desarrollo y evaluacién de la pruebda Universidad debe arbitrar
guiénes van a participar en la prueba —seria reudatde que el prototipo
se experimentara en todas y cada una de las argasdales son los
objetivos y los mecanismos utilizados para la \aiidn del prototipo —por
ejemplo, contraste entre grupos de control y erpartal. Probablemente,

las preguntas mas importantes son las siguientes:
— ¢, Se consigue un mayor rendimiento en el aprgedizan mejor
aprendizaje?
— ¢Se consigue una mejora en la satisfaccion deliastes y
profesores?

— Suponiendo mejoras, ¢ justifican los costes afadid

Para estas tres preguntas sera necesario inveptigdactores explican las
eventuales diferencias que puedan aparecer enidtintab areas. La
experiencia aconseja que aunque la prueba pilolie\sea cabo en todas
ellas, se centre la atencion en una o dos asigsatlg cada ella para

realizar un mejor seguimiento de la evolucion dm.Debe tenerse muy

—-31-



en cuenta que si el profesorado no recibe una iatereonstante, al
tratarse de una prueba piloto —-con componentes vigbdano
experimentados— el riesgo de las caidas del sistensu eventual
malfuncionamiento pueden llevar a dificultar enameate la labor
docente. La unica forma de contrarrestar este giesgy garantizar la
existencia de mecanismos constantes de apoyo &sprado y, en
aquellos casos en los que el profesor establezaaommpromiso mayor,
compensarlo también con mayor atencion. Cabe estanduracion de

esta fase en otro semestre.

— Validacion del prototipo La Universidad debe discutir los resultados
obtenidos y redisefar aquellos aspectos tanto rdébtgppo en particular

como del proyecto, en su conjunto, que lo requieran

C. Generalizacion

La generalizacion del uso del campus digital semasen un minimo de tres
cursos académicos. Se sugiere que la universdliza@l uso se inicie siempre
por los primeros afios de cada titulacion a los guentualmente se afiadan
cualesquiera cursos o materias que lo requierdepandientemente del curso en

gue se ofrezcan.

La clave de la generalizacion no es soOlo la pautantdativa en la
universalizacion del uso, sino la ampliacién dedesvicios de apoyo de manera
que se pueda dar respuesta a las demandas plantPadaesta razon es muy

importante tener en cuenta los siguientes elementos

1. La pauta de generalizacion debe ser conservadaaexperiencia

demuestra que los retrasos con siempre contrapntisc

2. La generalizacion no tiene porqué seguir enstdda areas el mismo

ritmo.
3. La generalizacion debe quedar garantizada medisgs mecanismos:

a. El consenso politico
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La dotacion apropiada de infraestructuras tégichs, tanto

centrales como en cada area.

El crecimiento de los mecanismos de apoyo depovado en cada

area, o —alli donde ya existen— su adecuada foomaci
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7. Conclusiones y recomendaciones finales

Estas Ultimas paginas se destinan a enfatizar laguespectos mas destacables
del informe y, al mismo tiempo, a insistir en algsmecomendaciones que pueden
ayudar a prevenir algunos de los problemas quencayor frecuencia suelen

aparecer.

En primer lugar, debe afirmarse que se dan en klaBRdtodas las condiciones
propicias para que el proyecto Campus Digital tesuh éxito. Entre ellas, cabe

destacar las siguientes:

1. La tradicion en materia de promocién de la imoddn educativa y una

voluntad politica de ser un referente en este @nditla region.

2. La voluntad politica, tanto desde el ambitoadekjora de la calidad de la
ensefianza como desde el ambito de la formacionagoeme, de disponer
de herramientas que, como el Campus Digital, dmnén a la renovacion

pedagdgica.

3. La existencia de personal técnico cualificadantd en el ambito

pedagogico como en el ambito tecnoldgico.

4. La presencia de recursos econdmicos suficigrates un proyecto de esta
envergadura, dando por hecho que se replanteandacfacion de la

innovacion docente en sus distintos programas.

Esto es asi hasta tal punto que, como ya se h&adefipodria decirse que los
elementos necesarios para la creacion de un cadigited estéan ya presentes de
forma desagregada en distintos lugares de la Widas y, en muchos casos,
trabajan de forma inconexa. Por esta razén, langiegoonclusion es que la pieza
clave en el éxito del proyecto es conseguir unawatta coordinacion del mismo.
Esta coordinacion debe desplegarse en dos lineadt&neamente: politica y

técnica.

En tercer lugar, estas coordinaciones deben estfrendadas por un
planteamiento institucional de largo alcance quiemaf sin fisuras, que el

proyecto Campus Digital es estratégico tanto panmaikion de la UdelaR como,
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en definitiva, para su contribucion al progresolal®epublica. Esta afirmacion

cabe esperarla tanto del CDC como del Rector.

En resumen, existe el terreno abonado en tododérttenes para que el proyecto
tenga éxito. Pero, dicho esto, quizas sea convienregordar que, a partir de la
experiencia de otras universidades, hay algunasapceones que pueden

contribuir a prevenir errores. Tres serian las sigsficativas:

1. Es preciso invertir tanto tiempo como sea ne@@esEn conseguir un
consenso acerca del interés y prioridad estratégiceen todos los
ordenes, del Campus Digital. Para conseguirlo, ngsrascindible que
todos los estamentos puedan percibir el proyechoocona ventaja con
respecto a la situacion actual, y no como una am@erRRor consiguiente,
hay que estar en condiciones de responder desgeineér dia a la
pregunta de qué gana cada estamento (estudiamtéesqres, personal

técnico, gobierno, etc.) con dar su apoyo al Carijgisal.

2. En definitiva, resulta muy conveniente geneshrprimer disefio del
proyecto a partir de las demandas y expectativas dgrupos de
usuarios representativos de cada estament®@olo de este modo se

generara un prototipo legitimado.

3. La eleccion del responsable académico del proyecto esicial. En
cierta forma, representa la credibilidad del préyeamientras no pueda
utilizarse una version inicial- y por esta razOrbaleser una persona
respetada académicamente y con capacidad de gdiderazgo. No es
preciso que tenga una formacion tecnoldgica, pdrogue pueda

comprender qué se puede demandar a la tecnologia.

4. Conviene insistir en quia fase piloto es, precisamente, una prueba
destinada a conseguir un desarrollo estable y deftivo del Campus
Digital y no su version definitiva Ante un proyecto de esta envergadura
muchos docentes y estudiantes, deseosos de veradasm sus
expectativas, pueden confundir la fase piloto crvédrsion definitiva.

Como quiera que es inevitable que la version pilegté sujeta a
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eventualidades, es importante que no se genersasfalpectativas. La

fase piloto es una prueba.

Uno de los aspectos que mas se acostumbra aidisesla politica de
informacion. No hay que ahorrar esfuerzos en informar a tddes
estamentos, por todos los medios, con una politsdinada a garantizar
que el proyecto esta destinado a resolver demapdas a generar
problemas.

Hay que generar incentivos para todos los estamentosmuy
especialmente para los docentes porque ellos sornlpulsores de la
renovacion pedagodgica. Aunque la generacion deidosntivos mas
apropiados es con frecuencia un asunto controeeytighor otra parte, lo
que funciona como incentivo en un area no tienqu@hacerlo en otra, lo
mas apropiado es situarlos en la érbita del apdgodacencia. Incentivar
con reduccion docente o con dinero acostumbra argenefectos
perversos. Lo preferible es ofrecer recursos adidés que den alas a la
innovacion docente: soporte pedagodgico personaljzaafraestructua
tecnoldgica, etc. Aunque no sea propiamente unniivce ofrecer
visibilidad y publicidad a los logros conseguidastibuye a prestigiar

tanto la innovacion como, en términos generaledotzncia.
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