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Nota introductoria

El presente documento es la version impresa de la tesis que para
obtener el grado de Maestria en Administracion de Instituciones Educativas
con Acentuacion en Educacion Superior, que presenté la autora en su
version electronica con base en las normas vy criterios formales establecidos
por la Universidad TecVirtual Escuela de Graduados en Educacion del
Tecnologico de Monterrey. Esta versidon tiene ligeras adecuaciones
principalmente de forma, que no alteran en nada significativo lo presentado
en la versién electronica. Este documento incluye dos anexos que no estan
en la version electronica. El anexo 1 es la presentacion preparada en
Microsoft PowerPoint, que se utiliz6 en la sustentacion del examen
profesional realizado el 21 de abril de 2014; y el Anexo 2 es el ensayo ‘Lo
moral y lo inmoral de la excelencia educativa”, preparado por la autora para
el “Xi Congreso de formacion Etica y Ciudadana del ITESM”, celebrado en
2013.



Resumen

El objetivo de este trabajo es analizar los comportamientos humanos
que inciden en el aprendizaje organizacional y que propician cambios
educativos en el Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de
Monterrey, Campus Estado de México. Para el analisis se elaboré un marco
tedrico que relaciona las categorias de analisis principales: contexto,
aprendizaje organizacional y el cambio educativo, con una cuarta referida a
los comportamientos humanos.

Para realizar la investigacién se utilizd el método mixto que permite
analizar datos de caracter cuantitativo y cualitativo. Los instrumentos para el
levantamiento de la informacion empirica fueron el analisis documental, la
guia de observacion y la guia de la entrevista semi-estructurada; esta ultima
se usd para levantar informacién de personal directivo y docente de la
institucion. La experiencia docente tenida por la tesista en la institucion fue
de gran valia para darle significacién apropiada a la informacién de campo.

La investigacion arrojé los resultados planteados en los objetivos. Los
proyectos de proyecto de ciencia y tecnologia y el Modelo Educativo Tec 21
fueron los principales proyectos de cambio identificados y explicados a partir
del analisis de contexto.

En el aprendizaje organizacional no se hallo diferencias significativas
en las formas y en los lugares donde se habia venido realizando
tradicionalmente esta actividad, como es el caso de la acreditacién de la
Asociacion de Escuelas y Universidades del Sur de Estados Unidos (SACS
por sus siglas en inglés), consultas y reuniones organizados por el Consejo
Directivo del Tec y el CEM, asi como los congresos académicos y de ética
incentivados por la Vicerrectoria Académica del ITESM. Las formas
organizacionales que parten del liderazgo y la cooperacion para la
innovacién y desarrollo educativo fueron fendmenos novedosos del
aprendizaje organizacional encontrados en el nuevo modelo educativo.

El cambio educativo fue percibido de muy diversas maneras por los
entrevistados, en las opiniones destaca el mobiliario, la entrega de tabletas,
la capacitacion impartida y los viajes. Los aspectos positivos y negativos
fueron asociados a las ventajas y desventajas que todo cambio trae
aparejadas; mientras que los recursos destinados son cuantiosos y
adquieren sentido con las ideas del cambio. Las ideas del cambio educativo
son hipotesis que se prueban en la realidad incorporando a los alumnos a la
evaluacién; su principal herramienta es la diversidad y la innovacion
tecnoldgica aplicada lo que propicia el cambio al nivel de la estructura,
cultura y aprendizajes organizacionales y en el uso de los espacios y
tiempos destinados a la educacion.

Todos los comportamientos humanos en el Tec de Monterrey inciden
en el aprendizaje organizacional y propician el cambio educativo, son de dos
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tipos: principales y de apoyo. Los primeros se refieren al conocimiento y el
reconocimiento de la realidad, la comunicacion, la reflexion y la flexibilidad,
la investigaciéon, la innovacion tecnolégica y la educacibn como
comportamiento culmen; los segundos comprenden todas las etapas de la
administraciéon del conocimiento. Estos comportamientos son eficaces para
formar personas con espiritu emprendedor y competitivo, pero ineficaces en
cuanto al sentido humano de la formacion. Esto ultimo constituye el area de
oportunidad mas persistente y significativa del modelo educativo estudiado.
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Introduccion

El presente trabajo se llevd a cabo en el marco de las actividades de
la Maestria en Administracion de Instituciones Educativas que lleva a cabo el
Instituto Tecnologico y de Estudios Superiores (ITESM), las cuales pudieron
ser realizadas por la tesista en virtud de una beca de estudios otorgada por
el Tecnologico de Monterrey. De esta manera, la tesis es en buena medida
una entrega de reflexion, reciprocidad y gratitud sobre el quehacer y razon
de ser de la mencionada institucion.

Se trata de un estudio de caso orientado con base en posiciones
tedricas de diversos autores, dentro de las cuales sobresalen las
disertaciones de la catedra de investigacion “La escuela como organizacién
del conocimiento”, de la Escuela de Graduados en Educacion del
Tecnolégico de Monterrey.

El! tema “aprendizaje organizacional y cambio educativo” son las
variables mas significativas del enfoque, el cual parte del analisis sistémico
de la educacion y sus cambios en el mundo, para luego aprender
colectivamente  ese conocimiento dando cuerpo a una comunidad
institucional que lo adopta y pone en practica para mejorar la eficiencia y la
eficacia de la administracion educativa. El trabajo pone énfasis en los
comportamientos humanos que inciden en las variables estudiadas.

El estudio se llevd a cabo en el ITESM campus Estado de México en
el marco de una coyuntura de ocho meses, que inici6 en abril de 2013,
cuando se puso en marcha el “Modelo Educativo Tec 21", hasta finales de
enero de 2014, cuando se termind el levantamiento de la informacion. La
investigacion documentada esta compuesta por los siguientes apartados:

En el capitulo 1 se plantea el problema de investigacién, a qué
necesidades responde, la pregunta especifica a la que debe responderse
con la tesis, asi como la utilidad del trabajo.

El capitulo 2 estd dedicado al marco tedérico que orientd la
investigacion, destacan alli las principales categorias de analisis que
sirvieron de guia a la indagatoria y que permitieron interpretar los resultados.

El capitulo 3 estd compuesto por las orientaciones, supuestos,
instrumentos, procedimientos y formas para el acopio e interpretacion de los
datos, se trata pues de la metodologia usada en la investigaciéon. En este
apartado se incluyen también aquellos hechos que no estaban previstos y
que le dieron una dinamica peculiar al trabajo.

En el capitulo 4 se aborda el analisis de los datos y su interpretacién
que dieron lugar a los principales resultados.



Finalmente, el capitulo 5 esta dedicado a las conclusiones, resaltan
alli los hallazgos principales, la tesis propiamente dicha y los nuevos temas
gue son requeridos para la investigacion a futuro.



Capitulo 1. Planteamiento del problema

Los pensamientos de los mortales son
indecisos y sus reflexiones, precarias,
porque un cuerpo corruptible pesa
sobre el alma y esta morada de arcilla
oprime a la mente con muchas
preocupaciones. Nos cuesta
conjeturar lo que hay sobre la tierra, y
lo que estéa a nuestro alcance lo
descubrimos con el esfuerzo.

Del libro de la Sabiduria. 9, 14-16

1.1. Antecedentes

La mayor parte de las necesidades de bienes o servicios de una
sociedad son atendidas por organizaciones industriales o institucionales.
Originalmente las familias realizaban todo el proceso de produccion de
manera artesanal para su autoconsumo y para la comunidad local, el
conocimiento de esto se restringia culturalmente a estos contextos. La
revolucion industrial con sus nuevas tecnologias y fuentes de energia dio
lugar a organizaciones que transforman materias primas en productos y
servicios, mediante una division del trabajo que asigna funciones especificas
y separadas (UNAM, 2010).

El disefio y correccion de esta forma de organizacién para el trabajo lo
ejecutan sélo algunas personas que se supone, conocen mejor la forma de
realizarlo. Este modelo fue adoptado por empresas educativas con
consecuencias paradédjicas, ya que mientras mas se sabe de gestiéon
educativa, menos resultados positivos se obtienen (Flores, 2010, p. 24). La
sociedad industrial tiene en la produccion de bienes y servicios la fuerza de
su crecimiento econdmico, alli las profesiones y las instituciones educativas
tienen relativa estabilidad sustentada en conocimientos constantes y un
entorno especifico de caracter nacional o local.

El aprendizaje organizacional es una manera distinta de organizar el
trabajo donde todos los miembros de la organizaciéon se relacionan para
producir ese conocimiento que en la sociedad industrial recaia en los
especialistas y la literatura lo concibe como una forma novedosa, mas
eficiente y eficaz para cumplir con los propésitos de las empresas en general
y de las instituciones educativas en particular. De aqui nace {a necesidad de
conocer a fondo este modelo de aprendizaje organizacional en una
institucion educativa que tuviera ciertos rasgos de cambio educativo en su
historia. Esta institucion es el Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores
de Monterrey, Campus Estado de México (ITESM CEM).



La historia de dicha instituciéon se remonta hacia 1976, cuando Don
Eugenio Garza Laglera, presidio la direccidon de una unidad que “impartiera
ensefanza con los mas altos indices de calidad” (ITESM, 2013) en unos
terrenos que habian sido cedidos por el gobierno del Estado de México en el
Municipio de Atizapan de Zaragoza.

Fue hasta 1985, cuando la institucion toma el nombre actual y define
su primera mision, la cual en aquellos tiempos se trataba basicamente de
propiciar en sus estudiantes el desarrollo del espiritu emprendedor e
innovador, la vocacién de lideres comprometidos con el desarrollo de sus
comunidades, la honradez, el respeto a la dignidad humana (ITESM, 2013).

El Sistema Tecnol4gico de Monterrey es una Institucién de Educacion
Superior (IES) compleja, esta disefada con un enfoque sistémico que le
permite comprometerse con una educacion de excelencia que trascienda la
vision parcelada, burocratica y tradicional de la empresa; crear nuevos
modelos de educacion a través de la innovacion; promover programas
académicos que responden a las tendencias sociales y econ6micas del
contexto global, y propiciar la participacion activa de sus alumnos en el
desarrollo sostenible, cultural, politico y econémico de la sociedad (ITESM,
2011).

El Sistema Tecnolégico de Monterrey se organiza con un Consejo
Directivo de Estudios e Investigacién Superior Asociacion Civil (EISAC) y del
Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey Asociacion Civil
(ITESMAC). Este Consejo es el 6rgano de maxima autoridad y debajo de €l
se encuentra: una rectoria del sistema; dos direcciones (de planeacién y
transformacion, y ejecutiva de comunicacibn y mercadotecnia); tres
vicerrectorias (de administracion y finanzas, de relaciones y desarrollo, y de
talento y cultura); y cuatro divisiones, cada una con su propia rectoria:
Universidad Tec Milenio, Universidad Tec Virtual, Tec Salud y el Instituto
Tecnologico y de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM); este dltimo
tiene alrededor de 300 mil estudiantes (ITESM, 2011).

“Es misién del Tecnolégico de Monterrey formar personas integras,
éticas, con una visién humanistica y competitivas internacionalmente en su
campo profesional, que al mismo tiempo sean ciudadanos comprometidos
con el desarrollo econdmico, politico, social y cultural de su comunidad y
con el uso sostenible de los recursos naturales" (ITESM, 2005). En cuanto a
su visidén para el afo 2015, “el Tecnoldgico de Monterrey sera la institucion
educativa mas reconocida de América Latina por el liderazgo de sus
egresados en los sectores privado, publico y social; y por la investigacion y
desarrollo tecnologico que realiza para impulsar la economia basada en el
conocimiento, generar modelos de gestibn e incubacién de empresas,
colaborar en el mejoramiento de la administracion pablica y las politicas
publicas, y crear modelos y sistemas innovadores para el desarrolio
sostenible de la comunidad” (ITESM 2014).



El aino de arranque en el que el ITESM pretende ejecutar con
acciones concretas seis de las 15 iniciativas estratégicas definidas por la
Institucién que permitan fortalecer la Mision y la Vision de este instituto es
2013. Las iniciativas estratégicas son: 1) reafirmar la calidad académica
como principal diferenciador; 2) un nuevo modelo educativo, nuevos planes
de estudio de preparatoria, uso de tecnologia, e innovacién; 3) desarrollo del
espiritu emprendedor; 4) selectividad y especializacion de campus; 5)
formacion integral con sentido humano; transversalidad ética, ciudadana y
de proyectos; 6) internacionalizaciéon de los alumnos (ITESM, 2013).

El Campus Estado de México (CEM) es uno de los 65 campus que
tiene el ITESM en 31 estados de la Republica. Se ubica en Atizapan de
Zaragoza, Estado de México. Ocupa un area inicial de 27 ha y otra de 13 ha,
ésta ultima en la Zona Esmeralda del mismo municipio. Atiende alrededor
de 10,000 alumnos de los cuales 4238 de grado profesional, 2559
preparatoria y el resto de posgrado. En el CEM se imparte los siguientes
programas académicos: preparatoria, con tres programas,; profesional con
23 programas de licenciatura y de ingenieria ademas de programas
internacionales; posgrados con 11 maestrias y dos doctorados. Por el lado
de profesional, el ITESM CEM ofrece 9 areas de estudio: Agricultura y
Alimentos, Arquitectura, Ciencias Sociales y Humanidades, Comunicacion y
Periodismo, Derecho, Disefio y Arte aplicado, Ingenieria y Ciencias,
Negocios y Administracion, Salud y Tecnologias de Informacion y
Electronica. Ahora bien, en cuanto a la preparatoria, ésta ofrece 3
programas diferentes que son: Prepa Tec Bicultural, Prepa Tec Internacional
y Prepa Tec Multicultural.

El CEM se organiza con un Director General a la cabeza; una
Direccién de Crecimiento y Desarrollo; cuatro Divisiones (de investigacion,
de Emprendimiento, de Servicios Administrativos y Finanzas, y de Servicios
Académicos y de Desarrollo); cuenta ademas con cuatro Direcciones (de la
Escuela de Disefo, Ingenieria y Arquitectura, de la Escuela de Negocios, de
la Escuela de Ciencias Sociales y Humanidades y de la Escuela
Preparatoria (ITESM, 2014).

Este campus cuenta con un Centro de Desarrollo Empresarial y
Transferencia de Tecnologia (CEDETEC), un complejo con mas de 1.5
hectareas de construccion que tiene laboratorios en el area de ingenieria de
robotica, animacion digital, producciéon, disefio mecanico, control, de
materiales; quimica, ingenieria genética, microbiologia y cultivo de tejidos;
ademas de un centro de simulacién de juicios orales, un estudio de
television y cine, y una estacion de radio digital.

Si bien el Campus Estados de México es sé6lo una pequefa parte de
todo el Sistema Tecnoldgico de Monterrey, él comparte la visidén que se tiene
como sistema el cual busca que para el 2015, el ITESM sea la institucion
educativa mas reconocida de América Latina, ya sea por el liderazgo de sus
egresados tanto como por el desarrollo tecnoldgico que realiza para impulsar



la economia basada en el conocimiento (ITESM, 2005). Para llevar a cabo
esta labor enorme es necesario que se cuente con estrategias que permitan
visualizar ciertos comportamientos, consecuencias y direccién del camino y
de los resultados esperados (ITESM, 2005) ; algunas de éstas son: asegurar
la calidad académica y enriquecer el modelo educativo; impulsar y enfocar la
investigacion y el posgrado hacia el cumplimiento de la Misién; fortalecer el
sentido de pertenencia a la comunidad Tecnolégico de Monterrey; fortalecer
la presencia y el prestigio del Tecnolégico de Monterrey en México y
América Latina.

Para fomentar que todas las caracteristicas de los egresados sean las
indicadas en la misién, la institucion cuenta también con un cédigo de ética
el cual se rige por cinco valores principales que son: la innovacién, con la
cual se generan ideas, se asumen riesgos y se aprende de los errores; la
vision global, con la cual se fomenta la diversidad; el trabajo en equipo, con
el cual se fomenta el trabajo colaborativo y se busca el éxito colectivo por
encima del individual; el sentido humano, con el cual se respeta la dignidad
de las personas y se es solidario; y finalmente la integridad, con la cual se
comporta de manera ética, se es honesto, austero y congruente. (ITESM,
2013).

1.2. Definicion del problema

En las ultimas décadas, el auge en el tema del cambio educativo ha
ido en crecimiento de forma tal que cada vez se investiga mas acerca de él,
de sus origenes, de sus causas y de sus consecuencias, de sus
ramificaciones, de sus limitaciones, etc. Para delimitar el tema, en esta
investigacion se planted la siguiente pregunta: ;Cuales son los
comportamientos humanos que inciden en el aprendizaje organizacional y
que propician cambios educativos en el Instituto Tecnoldgico y de Estudios
Superiores de Monterrey, Campus Estado de México?

1.3. Objetivos
Objetivo general:

- Analizar los comportamientos humanos que inciden en el
aprendizaje organizacional y propician el cambio educativo.

Objetivos especificos:

- Explicar las causas y motivaciones de los cambios educativos en fos
distintos contextos y las formas de adaptacion de la estructura
organizacional del ITESM CEM.

- Caracterizar y explicar el estado actual de la estructura y el
aprendizaje organizacional, asi como el conocimiento generado con base en
un modelo conceptual propicio.



- ldentificar mecanismos y las mejores practicas de cambio
organizacional susceptibles de ser aplicadas en instituciones que presenten
similitudes contextuales y de operacion.

1.4. Justificacion

La relevancia del los contextos surge a partir las ultimas décadas del
siglo XX, cuando la sociedad del conocimiento emerge sustituyendo a la
sociedad industrial mediante la apropiacion selectiva y critica de la
informacion que surge de la aceleracién de la innovacion cientifica y
tecnoldgica y de la rapidez de flujos de informacién que sirven para generar
conocimiento. En la sociedad del conocimiento la educacién superior se
amplia espacialmente de manera dinamica, la globalizacion condiciona al
mundo actual debido principalmente a la velocidad con la que se mueve el
conocimiento, la competencia global de instituciones de educacién superior y
el mercado laboral de los graduados (Ginés, 2004).

En la sociedad del conocimiento, la tecnologia y el conocimiento son
los factores que tienen mayor fuerza para el desarrollo econémico y social y
aqui las instituciones académicas de educacion superior son fuentes
principales para generar conocimiento y centros basicos de transmision de
éste, de la ciencia y de la tecnologia. La educacién superior se ha
liberalizado globalmente y la competencia esta poniendo en riesgo el que las
universidades nacionales pierdan el privilegio de expedir titulos y formar
profesionales.

Las necesidades de formacion del mercado laboral de los egresados
ya no sélo responde a las necesidades nacionales sino cada vez mas al
contexto global de otros paises y de empresas trasnacionales. Por lo
anterior las instituciones de educacion superior deben dar respuesta a este
tipo de formacion requerida para no perder competitividad y quedarse
rezagadas (Ginés, 2004). Actualmente, la sociedad globalizada es compleja
y requiere de ciudadanos preparados para aprender continuamente y
trabajar con la diversidad local e internacional (Fullan y Stiegelbauer, 1997).

La relevancia del tema estriba en que el aprendizaje organizacional es
una manera distinta de ver las cosas. Parte de la premisa de que el propio
personal administrativo y académico de una institucion se puede organizar
para aprender juntos, para preguntarse sobre su propio quehacer y generar
mayor conocimiento sobre éste, a fin de describirlo, explicarlo y
comprenderlo de manera mas precisa y asi propiciar su mejoramiento.
Senge (1998) lo describe como las organizaciones donde la gente
incrementa continuamente sus aptitudes para producir los resuitados que se
desean, aprende a aprender y desarrolla expansivos patrones de
pensamiento. Este concepto se usa para referir el aprendizaje dentro de una
estructura organizacional y contribuye a explicar los cambios exitosos que se
producen en las instituciones (Flores y Torres, 2010, p.13-14), de alli la
relevancia del estudio.



En cuanto a la relevancia cientifica y practica es necesario mencionar
que el desarrolio de las organizaciones es el campo profesional de la
investigacion cientifica y de la accién social (Cummings y Worley, 2007, p.3).
La relevancia cientifica consiste en que la investigacion busca generar
conocimientos sobre las caracteristicas del aprendizaje organizacional del
personal docente y administrativo. La investigacion responde a los enfoques
actuales de un campo de conocimiento de las ciencias sociales que tienen
un nivel explicativo mayor, necesario para comprender e idear estrategias de
mejora continua en el cambio educativo.

La relevancia practica emerge con el sentido y aplicacion de este
conocimiento y esta asociada con la accioén social: innovar, disefar y probar
modelos organizacionales y administrativos que permitan propiciar el cambio
y mejorar los procesos, los métodos, las practicas educativas y la
competitividad de los servicios; la eficacia y eficiencia de las instituciones; e
identificar pautas para planear y realizar los cambios requeridos.

Por el lado de la relevancia de la pregunta: ;Cudles son los
comportamientos humanos que inciden en el aprendizaje organizacional y
que propician cambios educativos en el Instituto Tecnoldgico y de Estudios
Superiores de Monterrey, Campus Estado de México? Esta se presenta
porque delimita con mayor precision el objeto de estudio y guia la
investigacion de principio a fin. El comportamiento humano es el conjunto de
conductas desempefiadas por los seres humanos basadas en sus
capacidades y actitudes; y esta determinado por factores bio-psico-sociales
y espirituales (Hernandez, 2013). El aprendizaje y la educacién son
fundamento para conocer y cambiar las estructuras cognitivas que inducen
dicho comportamiento.

Cada una de las variables del tema de tesis —aprendizaje
organizativo y cambio educativo— supone comportamientos humanos
propios: en la primera, los sujetos desarrollan su capacidad de reflexion de
andlisis y de sintesis para procesar la informacién, los datos y el aprendizaje
adquirido en conocimiento Util para la organizacién y sus fines educativos.
La segunda variable implica la transformacion y revaloracion del personal de
la institucidon como agentes de cambio educativo que tiene en la mejoria un
nuevo significado (Fullan y Stiegelbauer, 2007, p. 110).

El agente de cambio debe y puede anticiparse a las transformaciones;
necesita convertirse en un sujeto colectivo con base en la comunicacién y
didlogo continuo para disenar estrategias de transiciéon de la situacion de
partida hacia un escenario deseado de mejora continua. Con el aprendizaje
individual no habra necesariamente aprendizaje organizacional; pero no hay
aprendizaje organizacional sin aprendizaje individual (Senge, 1998).

Con respecto a la relevancia de los métodos y técnicas de
investigacion, el método de caso es relevante porque permite, en primer
lugar, conocer una organizacién; y en segundo lugar, comparar y obtener



conclusiones respecto de las mejores practicas susceptibles de aplicacién
para otras instituciones que presenten similitudes contextuales y de
operacién semejantes.

Se utilizé el estudio de caso del ITESM, campus Estado de México,
en virtud de que esta institucion de educaciéon superior delimita el ambito
fisico social del objeto de investigacion; alli ha trabajado el tesista durante
mas de cinco afos por lo que tuvo un amplio acceso a la informacion
requerida, lo cual facilité la aplicacién personal de los instrumentos de la
investigacion.

Para la recopilacién, procesamiento y andlisis de informacion se
utilizé una metodologia de tipo mixta, cualitativa y cuantitativa. EI método
cualitativo es relevante en las tematicas de estudio donde hay una obvia
intencion del investigador para darle voz a los participantes (Pereira, 2011).
Como la pregunta central esta referida a los comportamientos humanos, el
método cualitativo busca entender el cdmo y el porqué de dichos
comportamientos; indaga sobre el sentido y la intencionalidad de los actos y
sobre la experiencia y la subjetividad de los informantes en su interacciéon
social; de alli la relevancia de las entrevistas semi-estructuradas a directivos
y profesores.

El método cuantitativo va en busca del dato descriptivo y de las
cantidades, sobre los cuales se realizan analisis objetivos. Buena parte de
estos datos se encuentran en los documentos oficiales de la institucién, y en
diagnésticos sectoriales, nacionales, y globales, lo cual proporciona un
marco de referencia a la informacion cualitativa que se levante.

1.5. Delimitacion del estudio

El estudio estd acotado por las respuestas a las preguntas
fundamentales de toda investigacion: ;que? ;doénde?;cuando? ;coémo?
¢ por qué?

El qué se refiere al tema de la investigacion, en este caso es el
aprendizaje organizacional, sus causas y efectos. Se trata del aprendizaje
de un ente colectivo, de una organizacion institucional de caracter educativo.
Las causas se encuentran en la dinamica global del mercado y la sociedad
del conocimiento al que las instituciones educativas tienen que adaptarse
para subsistir y ser mas utiles a sus egresados y a la sociedad. El
aprendizaje organizacional es la respuesta requerida para generar un
conocimiento institucional que permita responder en mejores condiciones a
las demandas educativas altamente cambiantes del entorno. De esta forma
es mas probable que las instituciones puedan identificar y corregir los
errores en el momento adecuado (Argyris, 1999). El efecto principal del
aprendizaje buscado sera un nuevo conocimiento que habran de permitir el
disefio de planes y estrategias institucionales para el cambio educativo.



El donde sefala los limites espaciales, en este caso estan referidos a
la comunidad académica y administrativa del campus Estado de México del
Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey. Actualmente
este instituto tiene como misién “formar personas integras, éticas, con una
vision humanistica y competitivas internacionalmente en su campo
profesional, que al mismo tiempo sean ciudadanos comprometidos con el
desarrollo econdémico, politico, social y cultural de su comunidad y con el uso
sostenible de los recursos naturales” (ITESM, 2005) . De suerte es que el
conocimiento derivado del aprendizaje debera contribuir a la formacion de
sus egresados con mejoras competitivas, humanisticas y ciudadanas. Ahora
bien, es importante mencionar que los resultados de esta investigacion no
son generalizados para todo el Sistema Tec, puesto que sélo se tomé el
caso especifico del Campus Estado de México. Se seleccioné a esta
institucion porque alli la tesista cuenta con cinco anos de trabajar como
profesora de francés.

El cuando esta referido al ultimo ano lectivo, en particular a los ocho
meses de puesta en practica del nuevo modelo educativo del Tecnolégico de
Monterrey. De abril de 2013 a enero de 2014.

El como de la investigacion se hizo siguiendo la metodologia de
estudios de caso, tipo mixta, que fue proporcionada asi como
los instrumentos que debieron utilizarse y sus especificaciones técnicas de
aplicacion, sistematizacion, captura y analisis.

El porqué realizar la investigacion esta relacionada con los vacios que
cubre y los beneficios que la comunidad de la institucién obtiene al
insertarse de mejor manera en la sociedad del conocimiento:

1. Se trata de una investigacién para la accién que le permita a la
institucion innovar, transformarse y adaptarse un entorno altamente
cambiante y competitivo, y darle sentido a la mejoria en los servicios
educativos con base en los nuevos perfiles requeridos para sus egresados.

2. Al personal académico y administrativo de la institucion Ila
investigacion le sera util para mejorar la eficiencia y eficacia de sus
quehaceres, para adquirir una identidad de equipo en torno a la misién
institucional, desempeifar su actividad de una manera mas gratificante. Este
proceso se vuelve entonces una cadena en donde el individuo satisface
necesidades que con la accién independiente no podria lograr y como
consecuencia la organizacion alcanzaria los objetivos que constituyen su
razén de ser (Zapata y Cortes, 2007).

3. Los egresados se veran beneficiados porque sus programas de
estudio podran disefiarse con base a los nuevos perfiles requeridos por la
sociedad mexicana e internacional, por lo que tendran amplias posibilidades
y mejores condiciones para su desempefio profesional, ademas de tener
acceso a métodos innovadores en la ensefianza y en el aprendizaje.
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4. La sociedad mexicana también se vera beneficiada porque contara
con los egresados que requiere su desarrollo econdomico y social y los
recursos destinados para la formacién de los profesionistas se podran
utilizar de la mejor manera.

5. Los aportes tedricos de la investigacion dependen en buena

medida del nivel de profundidad del marco teérico, asi como el método y las
herramientas de investigacion proporcionadas.
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Capitulo 2. Marco Teérico

“Hoy la educacién basica significa
aprender a leer. No ‘El Quijote’ sino
leer los manuales de los aparatos
para poder apretar el botén que
corresponde: ésa es la educacion
basica del Banco Mundial. Y en
materia de educacion superior se trata
de poner la universidad al servicio del
sistema productivo y del mercado.

A nosotros nos corresponde pensar
en ese mundo la universidad.”

Rolando Garcia Boutigue

El marco tedrico se integra por tres categorias que estan
estrechamente interconectadas: el contexto global, dindmico y competitivo
gue genera las principales demandas educativas; de alli se nutre el
aprendizaje organizacional para disefiar estrategias de cambio educativo
que permitan la adaptacién y mejora continua de la institucion educativa, tal
como se simboliza en la siguiente figura.

Figura 1. Interconexion de las principales categorias del marco
tedrico.

Cambio educativo
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21. El contexto educativo y sus tendencias

El contexto es el marco o entorno histérico, fisico, econédmico, politico,
cultural y social, en el cual se considera y desenvuelve el sistema educativo;
es el ambiente que lo rodea y le establece un conjunto de condiciones
extrinsecas que requiere el sistema para su funcionamiento. Actualmente el
contexto del sistema educativo es de caracter globalizado, competitivo,
dinamico y cambiante, y tiene al conocimiento como su valor fundamental.

Las instituciones de educacion superior (IES) —universidades e
institutos— se desenvuelven en contextos sumamente cambiantes que a su
vez, le exigen al sistema educativo realizar transformaciones para dar
respuesta a los nuevos retos planteados. Estos contextos son de indole
social, econémico, politico y cultural. Alcantara (2013) explica que los
procesos de transformacioén de las IES obedecen a una tendencia global
asociada con las crecientes necesidades de la sociedad, el mercado y el
estado nacional; y que en el marco de esta tendencia, la transformaciéon de
las instituciones mexicanas no constituye un proceso distinto ni
independiente del resto de los paises en desarrollo.

Fullan (2001) senala que los cambios educativos son consecuencia
de factores externos e internos a las instituciones; que éstos pueden ir de lo
simple a lo complejo y que la percepcion acerca de la calidad de los cambios
depende del contexto y experiencia de las personas que lo aplican.

Las tendencias del contexto (sociedad, mercado y estado) son
apoyadas por organismos multilaterales conformados por varias naciones,
cuya misioén principal es trabajar conjuntamente y de manera prioritaria en
materia de financiamiento y asesoria técnica para atender los problemas y
aspectos relacionados con la educacidén en sus paises asociados. Dentro de
los principales organismos multilaterales en materia educativa se
encuentran: la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacién, la
Ciencia y la Cultura (UNESCO), el Banco Mundial (BM), el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), y la Organizacion de Cooperacién y
Desarrolio Econémicos (OCDE).

Escorcia, Gutiérrez y Henriquez (2007) exponen que la educacién
superior en el mundo se ve presionada por las transformaciones
sociopoliticas, econdémicas, cientificas y tecnoloégicas que el nuevo orden
mundial impone. Daniel Schugurensky (1998) plantea que los cambios de la
educacion superior en el mundo contemporaneo son producto de los
actuales procesos de globalizacion de la economia, {a mercantilizacién de la
cultura en las instituciones universitarias y la disminucién del Estado
benefactor.

De lo anterior se deduce que las demandas de la sociedad estan

siendo atendidas principalmente por un mercado creciente y un Estado
decreciente con todas sus implicaciones asociadas. Por ejemplo, en las IES
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de caracter publico son progresivos los recortes presupuestales, las
estrategias de ahorro, la reduccion de costos, las fuentes privadas de
ingresos Yy financiamiento; todo lo cual se traduce en una desregulacion de
las condiciones de trabajo, fuertes restricciones en la matricula, aumento de
actividades del profesorado en negocios empresariales complementarios, la
introduccién o aumento de cuotas y el crecimiento de instituciones privadas.

La educacion publica esta perdiendo credibilidad en el mundo entero
al tiempo que se produce una tendencia internacional de propagacion de la
educacion privada para formar los técnicos y profesionales que el mercado
laboral y empresarial requieren, los filosofos que puedan escribir los
discursos de los grandes directivos y los maestros que formen a los cuadros
técnicos requeridos por el negocio. Cada vez mas las disciplinas tienen que
probar su valor mediante su contribucién a la economia, pero la ciudadania
en varias partes del mundo esta saliendo a las calles a demandar a los
gobiernos mejores condiciones y presupuestos para la educacién publica.

E! contexto al que ha de responder la educaciéon superior esta
cambiando, y es necesario que también se modifique el modelo educativo
asi como la velocidad con que se genera, se transmite y se gestiona el
conocimiento, si se quiere dar respuesta a las necesidades requeridas por la
sociedad. Ademas, el mercado laboral en general, en particular el de los
egresados, y la competencia de los servicios educativos, se han
globalizado. Por lo tanto, desde alli se ejerce presion para el cambio de las
instituciones educativas.

2.1.1. La sociedad del conocimiento

La segunda mitad del siglo XX mostré un gran desarrollo tecnolégico
y el reconocimiento universal del valor econémico de la educacion. En las
tltimas décadas de ese siglo emergié con gran fuerza la llamada sociedad
del conocimiento que ejerce ya una gran influencia sobre el funcionamiento
de las instituciones educativas. En esta sociedad se considera al
conocimiento y a la tecnologia como los productos y servicios de mayor
impacto para el desarrollo econdmico y social de las naciones y constituyen
el valor mas significativo de los cambios contextuales de la educacion
superior (OEA, 2013).

Peter Drucker (1969), considerado como el padre de la
administracién como disciplina, publicé “La era de la discontinuidad”. Alli es
donde introduce el concepto de trabajador del conocimiento, asi como la
idea de la innovacion y el espiritu emprendedor, dedica una seccién a “/a
sociedad del conocimiento” y se refiere a ésta como la apropiacién critica y
selectiva de la informacién por parte de ciudadanos que saben cémo
aprovechar la informacion.

José Ginés (2004, p.21) expone que las caracteristicas
fundamentales de la sociedad del conocimiento son: i) la aceleracién de la
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innovacioén cientifica y tecnolégica; ii) la rapidez de los flujos de informacion
en una nueva dimensién espacial y temporal; y iii) el aumento del riesgo y la
incertidumbre en la mayoria de los fendmenos del pensamiento sistémico.

Uno de los retos mas grandes que enfrentan las IES en nuestros dias
es encontrar las formas y los mecanismos para adaptar sus funciones a los
nuevos modos de produccion y difusion del conocimiento. En esta sociedad
las IES adquieren nueva relevancia pues son una de las principales fuentes
de generaciéon de conocimiento y realizan gran parte de la investigacion que
se lieva a cabo. Ademas, ellas son los centros basicos de transmision del
conocimiento, de la ciencia y de la tecnologia.

En relacion con lo anterior, Hargreaves (2003) identifica tres
tendencias respecto del direccionamiento de la formaciéon superior: i) el
desarrollo en materia de investigacion es clave para la produccién de
conocimiento nuevo; ii) las instituciones educativas tienen que realizar el
aprendizaje asi como la apertura de programas especializados en nuevas
areas del conocimiento; iii) los procesos de innovacidbn se vienen
presentando para hacer mas competitivas a las instituciones.

2.1.2. Globalidad y competencia

Los cambios en el contexto global también son sumamente
significativos para la educacién superior. Ginés (2004) reconoce tres
tendencias principales: i) la velocidad con la que se mueve el conocimiento a
nivel global ha desestabilizado la actividad profesional ligada a unos
conocimientos constantes y a un entorno especifico; ii) los egresados
trabajan crecientemente en otros paises y en compahias transnacionales
donde los métodos de trabajo, de organizacion y de actividades tienen un
caracter global y ese caracter exige a las instituciones universitarias
requerimientos formativos propios; y iii) la competencia de los servicios que
ofrecen las instituciones de educaciéon superior estd sometida al libre
intercambio promovido desde paises tipicamente exportadores de educacién
superior como Estados Unidos y Australia; asi como por los organismos
multilaterales. Uno de los cambios del alto riesgo para la actual estructura de
las universidades tradicionales es la posibilidad de que éstas pierdan su
privilegio nacional de ser expedidoras de titulos académicos y profesionales.

José Joaquin Brunner (1999) expresa que la competencia global
constituye un gran nucleo problematico y que las universidades deberan
enfrentar dicho desafio no sélo en el nivel interno, sino también dentro de un
mundo donde la competencia por la educacion esta de igual forma
globalizada. La competencia ya no es sélo entre las instituciones
universitarias de un pais o de una regién, sino que crecientemente es mas
una competencia global.

Brunner (1999) destaca que una limitacion fuerte en la competencia
global de las universidades publicas es, en primer lugar, el insuficiente
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financiamiento estatal, debido a que la mayor parte del presupuesto se
dedica al pago de salarios del personal académico y administrativo. Los
nuevos modelos de financiamiento de las universidades publicas deberan
incluir como eje rector la posibilidad de que las universidades puedan
diversificar sus fuentes de ingresos a fin de dejar de depender
exclusivamente del subsidio estatal.

El financiamiento estatal también es importante para el desarrollo de
las IES de caracter privado. Tal es el caso del Instituto Tecnologico y de
Estudios Superiores de Monterrey (ITESM), punto de referencia de la
educaciéon superior mexicana, que tiene el proyecto de convertirse en un
centro de investigacién. Hasta ahora este Instituto se ha financiado con
recursos propios, pero todas las universidades del mundo, incluso las
privadas de EU, como Harvard o el MIT, reciben del gobierno la mayor parte
de su financiamiento para investigacion. No obstante, de acuerdo con el libro
del Banco Mundial (2011) citado por Maria Luisa Diaz de Le6n (2011), al
proyecto del ITESM de convertirse en un centro de investigacion “lo puede
limitar su imagen elitista, lo cual se debe a que es una de las universidades
privadas mas caras del pais y sus alumnos pertenecen a las familias de
mayor estrato socioeconémico”. El Banco Mundial sefiala que los esfuerzos
para eliminar esta percepcion negativa parecen estar en el lugar correcto,
pero les tomara varios afos para cambiarla.

Los cambios en el origen de los ingresos de las IES como las altas
colegiaturas, y los que paga la industria por el conocimiento y por la
tecnologia generada, tienen implicaciones para el acceso a los servicios
educativos y una reduccién en la autonomia universitaria que podria
repercutir significativamente en el gobierno universitario, el curriculum y las
prioridades en la investigacion.

2.1.3. La universalidad

Universidad tiene la misma etimologia que universo y universal (del
latin universitas), que implica una multitud de aspectos como las ideas y los
conocimientos en el sentido de unidad. Ginés (2004 p. 22) sefala que las
instituciones de educacién superior se estan volviendo universales en tres
sentidos: i) en cuanto a su expansion espacial, de modo que apenas es
necesaria la movilidad fisica para poder asistir a un centro de educacion
superior, ademas que el desarrollo creciente de la educacién virtual permite
el acceso a la formacion superior desde cualquier lugar y en cualquier
situacién; ii) en cuanto al sentido temporal, ya que en la actualidad existe
una tendencia creciente a ofrecer estudios a lo largo de toda la vida para
cubrir las necesidades de formacién continua de los profesionales, asi como
una demanda cultural progresiva de la poblacién adulta; y iii) en cuanto al
acceso a los servicios educativos, ya que una proporcion muy elevada de
jovenes que finalizan su educacion media accede a la educacién superior.
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No obstante, también existen limitaciones econdémicas crecientes para
acceder a los servicios educativos superiores, lo cual provoca una reduccion
en la diversidad social o étnica de los estudiantes y la proliferacion de
instituciones de distintas clases y niveles de calidad dentro del sistema. Para
Simén Schwartzman (1999) en América Latina, el movimiento por la
universalizacion de la educacion superior se contrapone a las dificultades
mostradas por los gobiernos para seguir respondiendo satisfactoriamente a
las demandas de mayor acceso.

En México, la oferta de servicios educativos de la universidades
publicas es superada crecientemente por la demanda, no hay recursos
financieros que alcancen; la mayoria de sus egresados no se ftitulan, y
muchos de los titulos sirven de muy poco. Por ejemplo, las empresas
transnacionales valoran a un “licenciado” en computacién” como un “técnico”
en computacion. Carlos Monsivais, citado por Mendoza, G. (2007) sefala:
“Las universidades publicas carecen siempre de ingresos, es algo muy
obvio, pero también lo es el hecho de que sélo en estos lugares florece o se
fomenta el debate intelectual, el cual es un acto que escasea en las
universidades privadas."

La universidad publica, como eje rector del desarrollo social parece
estar condenada a la extincidn; esta dejando un vacio que se llena con la
apariciébn de nuevos entes educativos: las universidades privadas y las
universidades de bajo perfil, mejor conocidas como “patito”. Para Juan
Carlos Silas (2005) la educacion superior en México presenta tres
tendencias: crecimiento, diversificacion y crecimiento del sector privado.
Segun este autor las instituciones de bajo perfil parecen tener una funcién
complementaria en la educaciéon superior mexicana al proveer de
oportunidades educativas a quienes por razones econdmicas O por
limitaciones de espacios fisicos no pueden ingresar a otro tipo de
instituciones.

Al respecto Carlos Monsivais (2007) comenta: “Hace dias el rector de
la Universidad Iberoamericana defendié su existencia mediante una
declaracion en donde afirmd: ‘es mejor que se engafien a que se
desengafien...’ Pero esto lo dijo bien, sefalé que si los jévenes no van a
tener educacién y acuden a una universidad ‘patito’ salen de ahi como
entraron pero los padres tienen un lapso de seguridad psiquica”. De esta
manera la educacidn se vuelve clasista, elitista selectiva y excluyente;
mientras que la ciudadania se ve mentida al recibir educacién de algin
negocio educativo creado al vapor, sin el valor y rigor académico que
demanda el contexto actual.

Las IES publicas se hallan bajo importantes presiones para que sean
mas productivas, en cantidad y calidad, disponiendo de los mismos recursos
o, incluso, con menos; también se estan viendo forzadas a realizar reformas
institucionales que incluyan mayor transparencia en su funcionamiento y sus
resultados. Lo anterior implica la realizacion de evaluaciones, el
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establecimiento de sistemas de clasificacidén de instituciones y la creacion de
organismos de acreditacién a la manera de los que existen en Europa y los
Estados Unidos. Todo esto cuestiona la autonomia universitaria que es una
tradicién institucional, celosamente resguardada y que significa
independencia politica y administrativa de una universidad frente los factores
externos a ésta.

Desde la perspectiva de José Joaquin Brunner (1999) las
universidades de mayor tamafio en América Latina presentan enormes
deficiencias en materia de gestion universitaria, debido a que sus actuales
formas del gobierno no son las mas adecuadas para generar lo que se
denomina liderazgo de cambio y ello provoca formas de gobierno débil. Por
lo anterior este autor deduce que los esquemas tradicionales de gestion
institucional tendran que ser remplazados por formas diferentes a las
actuales. El cambio mas relevante es el de los contenidos pues es dificil
imaginar como se puede ofrecer contenidos significativos y oportunidades de
trabajo a los estudiantes dentro de los inequitativos sistemas de educacion
superior latinoamericanos.

2.1.4. Incertidumbre y complejidad

El contexto en que se desenvuelve la educacién, es nuevo, incierto y
complejo. Es nuevo si se toma en cuenta los mas de dos siglos de
consolidacion del modelo educativo correspondiente a la sociedad surgida
de la revolucion industrial y a los esquemas de pensamiento existentes
hasta entonces para entender esa realidad. Estos esquemas se
caracterizaban por usar conceptos aislados, de manera simplificada,
determinista, mediante evoluciones lineales y llena de certezas que falsean
la realidad. Pero vista con otra forma de pensamiento, la realidad se advierte
compleja, cadtica, incierta, aunque llena de posibilidades creativas (Casas,
Ovares y Rubi, 2008).

Esta forma de pensamiento permite advertir las grandes tendencias y
encontrar sentido a los detalles locales, todo lo cual exige una actitud de
constante reflexion y analisis, a fin de que las IES sean capaces de
responder con rapidez y capacidad a los cambios contextuales (Casas,
Ovares y Rubi, 2008).

Para enfrentar y adaptarse a los cambios del contexto, las
instituciones educativas requieren partir del diagnostico de su realidad,
ademas de revisar y analizar sus practicas de organizacion y gestion
académica, social y cultural. EI cambio educativo habra de significar
entonces el transito de este tipo de practicas tradicionales a otras que
incorporen la innovacion y la mejora continua a fin de desarrollar su
competitividad en esta sociedad globalizada y del conocimiento. El transito
de unas practicas a otras requiere de la creacion de condiciones de
aprendizaje que tiendan a crear actitudes favorables hacia el cambio,

19



mediante el analisis critico, la reflexion, la colaboracion y el compromiso con
la sociedad y su mejora (Casas, Ovares y Rubi, 2008).

:.De qué depende la efectividad de las organizaciones educativas?
¢Es la aldea global la que incide en microrregiones o viceversa? Las IES
pueden tener capacidad de lograr el efecto que desean o esperan, que es el
desarrollo del conocimiento, la tecnologia y las competencias profesionales,
asi como la formacién integral de los alumnos como seres humanos; pero
todo depende de su aptitud de adaptarse y de salir airosas en la
competencia que se establece en los contextos cambiantes. Las tendencias
de la aldea global inciden sobre las instituciones, al establecerles las
condiciones o reglas del juego para que puedan desarrollarse, renovarse o
innovarse; pero lo determinante es la decision de las instituciones locales
para llevar a cabo con inteligencia esa renovacion o morir en el intento
(Casas, Ovares y Rubi, 2008).

2.1.5. Demandas del contexto a los modelos educativos

¢ Coémo cambiar hacia enfoques de organizacion educativa que
incidan en la mejora de sus instituciones? Todos los cambios de contexto
dan lugar a un nuevo modelo de instituciones de educacién superior. Este
nuevo modelo debe responder a las demandas de la sociedad del
conocimiento, a la competencia del entorno global, a la progresiva
universalidad de acceder en todo momento a sus servicios, asi como a la
incertidumbre y complejidad que todo esto implica. A continuacion se
ofrecen los rasgos de lo que seria un nuevo modelo educativo requerido por
el contexto.

Primero escuchar y entender para después educar. el nuevo modelo
educativo debe abrir las puertas a la sociedad y escuchar lo que ésta
demanda a las IES a través de una concepcion sistémica; eso exige una
actitud de servicio social por parte de cada uno de los miembros de estas
instituciones, en particular la de los docentes. El principal objetivo de las IES
deberia ser pasar de una educaciéon que transmite conocimiento pasivo, a
una educacién activa que desarrolle las potencialidades individuales y
sociales que el alumno necesite en el presente y el futuro, lo cual implica
mecanismos flexibles de adaptacién continua a ese propdsito (ITESM,
2013).

De la acumulacion de conocimientos al aprendizaje permanente: el
nuevo modelo educativo requiere pasar de un modelo basado en la
acumulacién de conocimientos a otro fundamentado en una actitud
permanente y activa de aprendizaje que les permita a los egresados
permanecer receptivos a los cambios conceptuales, cientificos vy
tecnoldgicos que vayan apareciendo durante su actividad laboral y social.
Por lo anterior, también los roles de los profesores y de los alumnos deben
cambiar. La funcion del profesor debera ser la de dirigir y facilitar al
estudiante ese proceso de aprendizaje, mientras que el alumno debe
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convertirse en un agente activo de un proceso de aprendizaje permanente.
Esto supone el transito de una posicién donde el profesor actua y el alumno
responde, a otra donde el alumno es el que actia, mientras que el profesor
es ante todo un guia para lo cual se requiere conjuntar las clases teéricas y
practicas con las competencias metodolégicas, sociales o participativas y el
desarrollo de actitudes éticas (ITESM, 2013).

De la formacion en el conocimiento a la formacion en competencias:
el nuevo modelo debe transitar de la formacién casi exclusiva basada en el
conocimiento, a otro sustentado en un amplio conjunto de competencias que
les permitan a los alumnos poner en operacién no soélo diferentes tipos de
conocimientos, sino también habilidades fisicas e intelectuales, actitudes y
valores de manera integral en las diferentes interacciones que tienen los
seres humanos para la vida en el ambito personal, social y laboral (ITESM,
2013).

La UNESCO (2009, pp. 7-8) aclara que en la educacion entendida
como proceso de aprendizaje significativo, “la nocién de competencia tiene
multiples acepciones (la capacidad, expresada mediante los conocimientos,
las habilidades y las actitudes, que se requiere para ejecutar una tarea de
manera inteligente, en un entorno real o en otro contexto), las cuales
presenta caracteristicas en comun: la competencia toma en cuenta el
contexto, es el resultado de un proceso de integracién, esta asociada con
criterios de ejecucibn o desempefo e implica responsabilidad.” El
pensamiento sistémico es la base de las competencias complejas e implica
una visiéon de la realidad también compleja en sus multiples elementos y con
sus diversas interrelaciones; es decir, es el reconocimiento de la naturaleza
sistémica del mundo.

De las estructuras rigidas a las flexibles: El cambio en la mision de las
IES, la necesidad de su mejora continua, la creciente complejidad de las
instituciones de educacion superior, la competitividad y la diversificaciéon a
nivel internacional y nacional, estimulan la sensibilidad de las instituciones
para satisfacer las demandas de esa sociedad. Esto exige innovacion y
modelos organizativos bastante mas flexibles y agiles.

La sociedad del conocimiento exige a las IES su transformacion en
empresas de servicios multiples basadas en el desarrollo del conocimiento y
la tecnologia, y de las competencias profesionales. Para esto se requiere
mantener la investigacion cientifica y el andlisis critico de la sociedad. A las
IES, se les exige crecientemente que sean el motor de la investigacion y
desarrolio la investigacidn en ciencias aplicadas o bien, en la ciencia basica
que se utiliza en el desarrollo de ingenierias; se les demanda también {a
formacién masiva de estudiantes y de la élites cientificas. Las instituciones
deben buscar un equilibrio razonable al respecto buscando su mejor espacio
para el desarrollo de sus potencialidades (OEA, 2013).
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De la evaluacidon de procesos a la evaluaciéon de resultados: La
experiencia acumulada y los nuevos objetivos de la educaciéon universitaria
le hacen sugerir a Ginés (2004) que los nuevos modelos de evaluacion
estén mas enfocados a la evaluacion de los resultados que a los procesos.
El nuevo modelo educativo centrado en el aprendizaje debera poner énfasis
en evaluar los resultados de ese aprendizaje mas que en cémo se ha
realizado el proceso. De igual forma, es mas importante evaluar si las
competencias han sido adquiridas, que el modo en que lo han hecho. Una
evaluacion centrada en los procesos, seria de algin modo incompatible con
la flexibilidad y con la diferenciacion requerida para el nuevo modelo
educativo.

2.2. Organizarse para aprender y conocer

La Real Academia Espafola (RAE, 2010) define al proceso de
aprender como la accion de adquirir el conocimiento de algo por medio del
estudio o de la experiencia. Para Olivos (2005) la acciéon de aprender
depende de factores intelectuales, sociales y emocionales, y puede tener
diferentes origenes radicalmente diferentes, ya que puede provenir del
acierto o del error, de la intencién o de la casualidad; no obstante, el énfasis
del aprendizaje esta puesto en la adquisicién de conocimiento.

El vocablo organizacional no es reconocido por la RAE, pero si el
término organizativo, que es el adjetivo relacionado con la organizacion. No
obstante, en este trabajo se usara el aprendizaje organizacional para
significar una organizacion que aprende o bien, la accion de organizarse
para aprender, por lo cual en este trabajo se analiza a las organizaciones
que tienen como objetivo el aprendizaje y su consecuente adquisicién de
conocimiento.

2.2.1. El enfoque sistémico

El concepto tradicional de las empresas interpreta a éstas como un
conjunto de fendémenos parcelados e independientes entre si, y a las
instituciones educativas como organizaciones burocraticas estables,
sumamente resistentes al cambio interno.

Varias ventanas se pueden abrir a través de la Teoria General de
Sistemas (TGS). Esta teoria vino a cambiar la visién parcelada de la
empresa, la observacién de su funcionamiento, asi como las formas de
aprenderla y aprender de ella como un sistema abierto, que cambia al
intercambiar informacién, materia y energia de una manera compleja con
otros sistemas (Von Bertalanffy, 1976).

En sus origenes la TGS fue una concepcion totalizadora de la
biologia organicista concebida por Ludwig von Bertalanffy (1976) quien
penso, que esta teoria deberia constituirse en un mecanismo de integracion
entre las ciencias naturales y sociales y ser al mismo tiempo un instrumento
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basico para la formacion y preparaciéon de cientificos. Esta teoria concibe a
un organismo —y como extensién a una organizacién— como un sistema
abierto, en constante intercambio con otros sistemas circundantes por medio
de interacciones complejas. La teoria coloca a las organizaciones como
unidades complejas con sus limites, pero al mismo tiempo abiertas al
imparto del entorno, lo que les permiten importar energia, materia e
informacién del exterior, para utilizar estos aportes en las necesidades del
sistema.

Senge (2005) introdujo este tipo de pensamiento al estudio de las
empresas, lo cual le permitié explicar a los grupos de personas que alinean
talentos y capacidades con el propésito de aprender a triunfar en conjunto,
lograr resultados deseados, y prosperar en el tiempo aun frente a escenarios
cambiantes. Con este enfoque, Senge (2005) ampli6 el campo de
observacion de las organizaciones para comprender sus interacciones y
complejidades como totalidades, y hacer conexiones buscando puntos de
mejora o apalancamientos que restablecieran el equilibrio del sistema vy le
permitieran abrirse al aprendizaje y al desarrollo auténomo.

Senge (2005) concibe al enfoque o pensamiento sistémico como una
quinta disciplina precedida de otras:0i) dominio o excelencia personal, para
manejar la tension entre las aspiraciones y la realidad y prepararse para
tomar mejores decisiones; ii) reconocimiento de los modelos mentales que
determinan nuestro modo de percibir el mundo, actuar y sentir, y que por ser
inconscientes no suelen revisarse; iii) generaciéon de una visidon compartida
que oriente la accion de individuos y grupos hacia objetivos y futuros
comunes; iv) trabajo en equipo, basado en comunicacion, interacciéon y
alineacion de talentos para que los resultados sean mayores que la suma de
los aportes individuales; v) enfoque sistémico para ser capaces de reconocer
interacciones que puedan conducir a mejoras significativas y duraderas, es
decir, buscar soluciones de fondo a los problemas y no atacar sélo los
emergentes o sintomas.

Senge (2005) comenta que la quinta disciplina busca descubrir,
integrar e implementar teorias y practicas para el desarrollo interdependiente
de los individuos y sus organizaciones; entender las interacciones entre
individuos, empresa y entorno; enfrentar problemas nuevos como la
motivacion del personal y su desarrollo humano; el emprendimiento y los
mercados laborales; la ecologia y el desarrollo sustentable; y de esta
manera abordar la complejidad de los nuevos desafios.

¢Cudles son los métodos mas eficientes para modificar sistemas
educativos a partir de un enfoque sistémico? En sentido restringido el
método es un procedimiento de investigaciéon ordenado, que puede repetirse
y corregirse y que garantiza la obtencion de resultados validos. En este caso
el pensamiento sistémico es una teoria y una herramienta. En el primer
sentido y de acuerdo con Senge (2005), el pensamiento sistémico es un
marco para observar interrelaciones y no cosas aisladas; patrones de
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cambio en vez de impresiones estaticas; procesos en lugar de objetos
estables. Esta manera de observar los fendmenos permite acceder al
conocimiento de una manera distinta, con métodos de observacion y
actividades de aprendizaje de tipo colaborativo, se trata de aprender uno del
otro y de reaccionar al presente para clarificar el camino hacia el futuro. En
el segundo sentido, el pensamiento sistémico es una herramienta para
fomentar una cultura educativa e impulsar el cambio, para aprovechar
oportunidades de que el cambio se dé con efectividad en beneficio de la
educacién institucionalizada y la sociedad; finalmente es una herramienta
para reflexionar, aprender, y conocer colectivamente para poner en accion
los conocimientos adquiridos. Los métodos mas eficientes son aquellos
orientados a la investigacion para la accion y los de tipo mixto que incluyen
aspectos cualitativos y cuantitativos.

2.2.2. Aprendizaje organizacional

Garzon y Fischer (2010 p. 66) indican que el estudio sobre el
aprendizaje organizacional se inicié en 1963 con la obra de Richard Cyert y
James March, quienes presentaron cinco puntos claves sobre su teoria de la
eleccion y control organizacional. Dos afos después aparece el término
aprendizaje organizacional, en una publicacién de Miller y Cangelloti (1965),
basandose en la teoria de contingencias, quienes propusieron el modelo
conceptual “adaptacion-aprendizaje”’, para explicar el porqué de que soélo
algunas instituciones sobrevivan a las exigencias de sus entornos a través
del tiempo.

En 1978, Chris Argyris y Donald Schon fueron pioneros en el campo
de la gestion del conocimiento y los primeros en utilizar el término de
aprendizaje organizacional con su libro: “Aprendizaje organizacional: una
teoria de la perspectiva de la accion”.

Se utiliza aqui la definicién de Garzén y Fischer (2010 p. 69) respecto
del aprendizaje organizacional: “es la capacidad de las organizaciones de
crear, organizar y procesar informacion desde sus fuentes, para producir
nuevo conocimiento individual, de equipo, organizacional e inter-
organizacional, construyendo una cultura que lo facilite y permitiendo las
condiciones para desarrollar nuevas capacidades, disefar nuevos productos
y servicios, incrementar la oferta existente y mejorar procesos, orientados a
la sostenibilidad.”

Este tipo de aprendizaje es un proceso mediante el cual las
organizaciones transforman informacion en conocimiento para aumentar sus
capacidades mediante el analisis critico, la reflexiéon y la colaboracién. Las
organizaciones aprovechan y divulgan este conocimiento con el fin de
incrementar su capacidad innovadora y competitiva; para resolver problemas
cada vez mas complejos y adaptarse al entorno. Al respecto existen diversas
teorias expuestas por Argyris (2001):
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La teoria darwiniana esta basada en la evolucion, la adaptaciéon vy la
seleccion natural de los organismos vivos. Con base en esta teoria el
aprendizaje organizacional es un proceso en el cual las organizaciones y sus
componentes se acoplan a las caracteristicas de un entorno cambiante
formando estrategias y adoptando en forma selectiva las rutinas
organizacionales (Argyris, 2001).

La teoria sociolégica considera al aprendizaje organizacional como un
fendmeno intraorganizacional y evade “las dificultades de tender un puente
entre los fendbmenos individuales y organizacionales tratando de manera
uniforme a los agentes y procesos del aprendizaje a un nivel relativamente
elevado de agregacion social” (Argyris, 2001. p. 12).

La teoria psicosocial concibe el aprendizaje organizacional centrado
en los individuos que interactuan dentro de los ambientes que proporcionan
las organizaciones. Los individuos también son considerados como
organizaciones cuyo pensamiento y accion deben concebirse en términos de
influencia reciproca de microagentes intrapsiquicos (Argyris, 2001. p. 14).

El aprendizaje organizacional significa entonces la articulacion del
aprendizaje individual con el del aprendizaje en equipo, donde lo
fundamental es procesar las experiencias de aprendizaje como un equipo
organizado (Voogt, Lagerweij y Seashore, 1998, p. 251).

Es posible distinguir dos etapas en el aprendizaje organizacional: i) la
etapa del conocimiento: las personas pueden transformar la informacioén, los
datos y el aprendizaje adquirido en conocimiento como una integracion de
distintos elementos de informacién, de experiencia, de capacidad légica, de
analisis, de resolucion y de accion; ii) la etapa del cambio: se refiere a las
transformaciones que tiene una organizacién generadas por el aprendizaje
y el conocimiento; es la funcién adaptadora del aprendizaje en las
organizaciones que se sustenta en su capacidad de cambio vy
transformaciéon. Una adecuada gestion del aprendizaje organizativo en una
empresa proporciona a ésta una gran ventaja competitiva (Flores y Torres,
2010).

2.2.3. Estructura organizacional

Para Leithwood y Aitken (1995) las organizaciones que aprenden son
un grupo de personas que cuentan con metas en comUin y un COmMpromiso
conjunto de tomar en cuenta el valor de las metas para cambiarlas cuando
se considere conveniente, a fin de desarrollar continuamente formas mas
efectivas para alcanzarlas.

Una organizaciéon no es un ser humano, pero si puede convertirse en
una entidad colectiva donde los seres humanos interaccionen dando lugar a
organismos sociales con capacidad de aprendizaje. La organizaciéon es un
conjunto de relaciones sociales que se estructuran mediante procesos para
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cumplir un objetivo o llevar a cabo una misiéon. La estructura de la
organizacion tiene diferentes partes con funciones especializadas que se
interrelacionan y se regulan por normas. El individuo se maneja como
primera persona del singular, pero para que haya organizacion debe existir
una primera persona del plural, un nosotros que tenga capacidades de
inteligencia, aprendizaje y transformacion.

Toda organizacion tiene la posibilidad de estructurase para adaptarse
a los cambios exigidos por el entorno. La estructura organizacional es la
manera que adquiere la organizacién para cumplir sus propoésitos. La
estructura muestra como se disefia, desarrolla, divide, agrupa, coordina y se
controlan los quehaceres de la organizacién para lograr sus objetivos y su
mision.

En el caso de este trabajo el objetivo de la organizacion es la
educacion superior y la estructura esta referida a un organismo institucional
de caracter privado que desempefia una funcion de interés social: la
educacién. La estructura organizacional incluye tanto el aspecto
formal como informal.

La estructura formal se refiere a cdmo debe ser una organizacién y
se compone por el conjunto de relaciones previstas y normadas. Un
organigrama es sé6lo un modelo de representacion simplificado de la
estructura organizacional formal, pero la estructura formal 1se conforma por
distintas partes que se integran a través de relaciones que expresan
funciones, actividades, relaciones de autoridad y de dependencia,
responsabilidades, objetivos, descripciones de puestos de trabajo,
asignaciéon de recursos, y todo aquello que esta previamente definido en
alguna forma; como un plan, un programa, un presupuesto, un instructivo,
las interrelaciones previstas entre el personal, manuales de normas y
procedimientos, las operaciones sucesivas que dan lugar a procesos de
produccidn de bienes o servicios, etc.(10

Subyacente a la forma y de manera implicita, toda organizacion tiene
una estructura informal que surge de la interaccion y de las formas naturales
de relaciéon entre sus miembros. Se conforma a partir de vinculos en los
procesos de trabajo, pero también fuera de éstos bajo diferentes formas de
convivencia. Las personas pueden compartir valores, intereses,
sentimientos, actitudes, afectos; o vinculos de liderazgo, amistad, poder,
carisma, parentesco, y lealtad, y esto sirve a la colaboracién en el trabajo y
fuera de él. Pero en ocasiones los intereses personales también confrontan
a sus miembros y esto no sirve a la organizacién porque la des-estructura.

Toda esta gama de relaciones humanas no pueden ser determinadas
previamente, solo son producto de la interaccion humana y del juego de
personalidades y de grupos. Lo informal esta caracterizado por una actividad
colectiva que se da en los hechos y que no esta disefiada ni orientada
especificamente para alcanzar los objetivos de la organizacién, pero que es
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necesaria para lograrlos si se comprende colectivamente el sentido y la
importancia de transitar hacia los intereses comunes de la organizacion. La
fuerza resultante de las relaciones formales e informales da lugar a la
estructura real. El aprendizaje organizacional ayuda a cerrar la brecha entre
el sery el deber ser de la organizacién, asi como entre la estructura informal
y la formal de la misma (Flores y Torres, 2010).

Flores Kastanis (2010, p. 32) toma su papel como miembro de una
institucion educativa para decir que “la estructura organizacional no tiene
una existencia concreta. Se mantiene por un acuerdo tacito de todos
nosotros de que asi son las cosas y no pueden ni deben cambiarse. Aunque
la fuerza de estos acuerdos tacitos es muy grande, el hacerlos explicitos nos
permite por medio de la discusion, los acuerdos, y acciones sostenidas,
determinar nuevas formas de organizarnos para hacer el trabajo educativo.”

A Flores Kastanis (2010) habria que comentarle que si bien es cierto
que la estructura organizacional se mantiene por un acuerdo implicito, este
acuerdo no siempre se asocia a la idea de un estado de cosas inamovible;
sino también puede sustentarse en la toma de consciencia sobre la
necesidad de renovarse o morir, que da la pauta para reestructurar la
organizacion con vistas a incorporar formas innovadoras del quehacer
educativo.

Argyris (2001) explica que una colectividad se vuelve organizacional
cuando cumple con tres caracteristicas constitutivas: i) la toma de decisiones
colectivas; ii) la delegacioén de la autoridad para la accién en un individuo en
nombre de la colectividad; vy iii) la declaracion de quiénes forman o no parte
de la misma. Se trata de transitar de un aprendizaje individualizado a otro
organizado colectivamente.

2.2.4. Instituciones educativas

Segin Lopez (2010), las instituciones educativas se encuentran
incapacitadas para aprender porque su estructura organizacional esta
disefiada para ensefar a los alumnos de manera individual y no de manera
colaborativa, ademas de que existe una fragmentacion dentro de dicha
estructura; debido a eso, aunque se realicen cambios curriculares en los
métodos de evaluacidon y en los turnos de las escuelas, la calidad del
aprendizaje deja mucho qué desear. Para Senge (2005), las escuelas no
pueden convertirse en organizaciones que aprenden cuando los docentes se
encuentran supeditados a seguir al pie de la letra los lineamientos
establecidos por las instituciones.

Para que una institucion educativa cuente con un aprendizaje
organizacional, Voogt, Lagerweij y Seashore (1998), indican que debe tener
respuestas sobre como se encuentra su organizacion, por qué se comporta
de cierta manera y con qué objetivo se esta actuando. Es necesario analizar
las reglas que rigen su comportamiento, asi como las opciones de cambio,
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tanto como organizacién como con cada uno de sus miembros. El principio
del aprendizaje requiere que las organizaciones sean efectivas para manejar
su entorno especifico a través de: i) la adaptacion, ii) las suposiciones
compartidas, iii) el conocimiento en desarrollo acerca de Ila relacién entre
acciones y consecuencias y iv) la experiencia institucionalizada.

Para que el aprendizaje organizacional se lleve a cabo en
instituciones educativas, Lopez (2010) sefiala que el punto central es la
mejora en el aprendizaje de los alumnos; que se utilice toda la informacién
disponible acerca de cémo aprenden los alumnos; que haya una
prescripcion de los atributos deseados y un enfoque al desarrollo de estas
cualidades; que el aprendizaje sea continuo; que el liderazgo juegue un
papel importante; y que haya lideres educativos involucrados en el proceso
continuo y refiexivo de aprendizaje.

2.2.5. Cultura organizacional

Habitualmente el concepto cultura se aplicaba al ambito de alguna
comunidad indigena, a una sociedad o a una civilizacién amplia. Ahora se ha
empezado a reconocer su importancia en la vida de una organizacion social
de tipo empresarial o institucional, como una variable fundamental que
contribuye a explicar las actitudes y conductas de sus miembros. Por eso
también se le conoce como cultura empresarial, cultura institucional o cultura
administrativa, entre otras denominaciones. Cuando una organizaciéon se
institucionaliza adquiere vida e identidad propia, independientemente de los
miembros que la componen. Esta autonomia es posible cuando la
organizacién tiene conocimientos, creencias, habitos, costumbres, simbolos,
rituales, y un lenguaje propios; y los ordena con base en valores
jerarquizados que se expresan en formas de conducta, actitudes y practicas
colectivas con significados propicios para la misién institucional (Voogt,
Lagerweij y Seashore, 1998).

La cultura es un sistema de significados compartidos por parte de los
miembros de una organizacion, que le permiten a ésta identificarse y
distinguirse de las demas instituciones. Cuando los miembros de una
organizaciéon comparten estos significados y valores, y se identifican con
ellos, popularmente se dice que traen puesta la “cachucha” o “la camiseta”
de la organizacion; y cuando la institucion es capaz de compartir entre sus
miembros el aprendizaje para comprender, producir, circular y asignar
significados y sentidos de sus actividades, la organizacion adquiere una
dinamica propia para adaptarse a los cambios y llevar a cabo su misiéon con
eficacia. Este sistema de significados da lugar a una serie de caracteristicas
fundamentales a las que la organizacion les da valor.

Baudrillard (1974) habla de cuatro tipos de valor para diferenciar lo
socioeconémico de lo cultural: valor de uso, valor de cambio, valor de signo
y valor de simbolo. Las dos primeras clases de valor tienen que ver
principaimente con la materialidad del objeto, mientras que los dos ultimos
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tipos de valor se refieren a la cultura, a los procesos de significacion. El valor
de uso convierte a un producto o servicio en satisfactor de necesidades. El
valor de cambio se refiere al precio que adquiere en el mercado dicho
producto o servicio; al costo de cierto trabajo, o a la posibilidad de su
intercambio en el mercado. El valor de uso y el de cambio son de tipo
socioecondémico.

Los productos o servicios tienen un valor de signo referido al conjunto
de connotaciones e implicaciones simbélicas asociadas. No es lo mismo que
los servicios educativos se ofrezcan y adquieran como producto de la
politica y el derecho, a que tengan un sentido mercantil o de negocio, o que
se acceda a ellos por amor: a uno mismo y al préjimo, o a la sabiduria
(filosofia). El valor simbdlico esta asociado al prestigio o al desprestigio, a
las sofisticaciones o a la sencillez, y a sus rituales de caracter social. Esos
elementos significantes, simbdlicos o de sentido no modifican el valor de uso
porque no cambian la utilidad, sino sélo la percepcién de la realidad; pero si
alteran el valor de cambio, tal es el caso del valor intangible de las marcas,
por ejemplo (Nestor Garcia, 2004).

Pierre Bourdieu, citado por Nestor Garcia (2004) destaca las
diferencias entre sociedad, economia y cultura al mostrar que la sociedad
estd estructurada con dos tipos de relaciones: las de fuerza
correspondientes a los valores de uso y de cambio; y dentro de ellas,
entretejidas se encuentran las relaciones de significaciéon y sentido que
organizan la vida social. Las relaciones de sentido dan lugar una
organizacion que parte de un punto donde ha logrado identificar su mision y
organiza sus fuerzas para transitar hacia un punto de llegada llamado visién.
El mundo de las relaciones de significacion y de sentido constituye la cultura.

Josep Maria Puig (2011) destaca los valores de tipo moral, los que le
dan sentido a la vida de los seres humanos y hacen posible que la
organizacion conciba a sus miembros y a sus destinatarios como seres
humanos. Con frecuencia los valores morales entran en conflicto con los
valores econémicos lo que puede alterar significativamente el sentido de la
organizacion.

Al respecto es sugerente una cita sumamente reflexiva de Pablo
Latapi Sarre (2001, p.59), doctor en filosofia y pionero de la investigacion
educativa en México: “Hablemos con franqueza: si lo esencial de nuestra
tarea de educadores es tratar de hacer mejores a los hombres, debemos
confesar con honestidad que poco sabemos acerca de cémo hacerio...
Aunque sepamos muy poco sobre esto, aunque andemos a tientas —lo cual
ayuda para acercarnos a este tema con humildad reconociendo que
estamos bordeando el misterio de lo que somos— es importante realizar el
esfuerzo colectivo de reflexionar sobre la funcion formativa de la escuela.
Asi avanzaremos en el conocimiento de cdmo hacer mejores a los
hombres.”
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Segln Puig (2011, p.6) la cultura moral es lo que se hace en una
institucion educativa y no lo que se dice: “es el conjunto de practicas
educativas que forman el sistema complejo de disposiciones, acciones y
actividades de la institucion.” Para este autor, la cultura moral es una
cualidad de las instituciones complejas que resulta de su sistema de
practicas educativas y del mundo de valores que crean. La cultura moral es
una cualidad que caracteriza a las instituciones educativas, pero ésta no se
define por las ideas compartidas o la relacién entre sus miembros, sino por
lo que éstos realizan en y para la organizacion; es decir, [0 que sus
miembros predican con su ejemplo. La cultura moral tiene dos caras: lo que
se hace (practicas) y los valores que encarnan lo que se hace.

El significado y sentido humano o moral de la organizacién puede
destacar o ser soslayado dentro de los valores de signo y de simbolo, o bien
complementarse o entrar en contradiccién con dichos valores. Por ejemplo,
valores simbdlicos como los de prestigio y competencia pueden entrar en
contradiccion con otros como los de la sencillez y la colaboracion.

Para la Facultad de Periodismo y Comunicacién Social de la
Universidad de la Plata (2007), la cultura es un proceso de significacién que
tiene una estabilidad relativa, que esta ligada con una idea de cambio o de
reorganizacion que emerge de su realidad. Estas ideas se expresan en un
conjunto de pautas o practicas de comportamiento que se van forjando en el
entramado de las relaciones cotidianas. Por tratarse de un proceso cultural
que recrea una organizacion de elementos, el equilibrio del sistema de
significacién esta en permanente tension, lo cual puede reconocerse en una
fase diagnostica. Por esta razén el movimiento caracteristico de los
componentes culturales es resultante de la sintesis de significados
contradictorios y complementarios. No obstante, esta cultura resultante
otorga a sus miembros la légica de sentido que les permiten reconocer e
interpretar la vida de la organizacién, su mision y su vision, a la vez que le
otorga elementos distintivos que le permiten a la organizacion diferenciarse
de las demas Yy forjar su propia identidad.

Algunos principios basicos de una nueva cultura organizacional
pueden ser: vision a largo plazo y gestion anticipada de cambio; estructura
organizacional de sentido comun basada en la comunicacion, la informacién
y el didlogo continuo; transformacién del rendimiento individual por la
eficacia colectiva; compromiso con el desarrollo de las personas y con la
organizacion; liderazgo por niveles de conocimiento y actitud moral;
intervencion en la organizaciéon del trabajo por parte de quien lo ejecuta;
innovacién en las técnicas de gestion y motivacion del personal (Flores y
Torres, 2010).

2.2.6. Conocimiento

Aqui se entiende por conocimiento a la accidn y al efecto de conocer
que se da a través del entendimiento, la inteligencia y la razén. Se conocen
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los hechos o la informacion cuando se interpretan a través de la experiencia,
de la educacioén, la comprension teérica o practica de un asunto referente a
la realidad. El conocimiento se adquiere como resultado de un proceso
intelectual relacionado con un campo de estudio determinado.

El conocimiento que surge del aprendizaje organizacional tiene una
construcciéon compartida y social entre los miembros de una institucion. De
esta manera, las organizaciones pueden concebirse como sistemas de
interpretacion y sentido, y el aprendizaje organizacional como un proceso
organizado (Flores y Torres, 2010).

Daft y Weick (1984), consideran que las organizaciones codifican
sefales que provienen del ambiente, les otorgan un significado a partir del
conocimiento existente, y finalmente incorporan las interpretaciones en
rutinas organizacionales. De manera similar Levitt y March (1988), plantean
que el conocimiento individual se convierte en organizacional cuando se
distribuye en la organizacion y cuando se codifica en rutinas que guian
conductas organizadas. Estas rutinas tienen su expresiéon en: practicas,
reglas, procedimientos operativos, convenciones, planes, estrategias, entre
otros. Las rutinas se comunican entre los miembros de la organizacién a
través de procesos de socializacion, educacion, profesionalizacién, imitacion
e intercambios.

Para Alcover y Gil (2002), el conocimiento individual se convierte en
organizacional cuando modifica, crea o remplaza las rutinas, reglas,
procedimientos, y las organizaciones se construyen y operan en torno a este
conocimiento. En los procesos de creacion de conocimiento, los individuos
son fundamentales y necesarios, aunque no suficientes, pues se requiere
intercambiar este conocimiento trabajando colectivamente. El pensar puede
ser una actividad individual, pero los grupos sociales de las organizaciones
moldean tanto la cognicion individual, como las fuentes de los esquemas y
las estructuras de conocimiento.

Para que se produzca conocimiento deben darse tres condiciones: i)
que las ideas nuevas surjan del analisis critico de las ideas previas); ii) que
se produzca debate, discusién, interaccidn o colaboracién con otras
personas inmersas también en el proceso de aprendizaje y iii) que exista un
esfuerzo colectivo de enlazar lo que ya sabia con lo nuevo a través de la
innovacion.

El concepto de organizaciéon que aprende alienta un ambiente y una
cultura educativa que proporciona oportunidades para el cambio, para la
reflexion en la accion, para aprender uno del otro y para la utilizacién de
meétodos de observacion de actividades de aprendizaje de tipo colaborativo
(Flores y Torres, 2010).

Siguiendo las ideas de Saroka (2001), pueden distinguirse dos
expresiones del conocimiento: i) el explicito, que puede ser codificado,
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escrito, es mas preciso y formalmente estructurado y facil de comunicar; v ii)
el implicito que se encuentra en la mente de los individuos, es entendido y
se aplica inconscientemente, se implementa en forma intuitiva en forma de
habitos y costumbres, y se ensefia con el ejemplo. Una buena
administracion del conocimiento busca convertir el conocimiento explicito en
implicito y el implicito en explicito para aprovechar las ventajas de cada uno.

Para la administracién de las IES, el conocimiento es un activo
intangible que tiene una importancia creciente en las organizaciones. Los
activos de una empresa representan el valor de todas las propiedades de la
misma. Los activos tangibles tienen una existencia fisica, como las
inversiones en inmuebles, la maquinaria y el dinero en efectivo; pero hay
otros que son intangibles, tal es el caso del conocimiento. Adicionalmente
los valores de signo y de simbolo permiten incrementar los valores
econdémicos de la empresa (Daft y Weick, 1984).

2.2.7. Administracion del conocimiento

Todo miembro de una IES, principalmente su administrador, debe
conocer la importancia y peculiaridades que tiene la administracion del
conocimiento (AC). Segun el Instituto Nacional para la Evaluacién de la
Educacién (INEE, 2013) en México, la AC es el conjunto de "sistemas y
técnicas para la organizaciéon y manejo de la informacion sobre aspectos
propios, orientada a su mejor aprovechamiento social en una organizacion"”.

Carrillo (1999) reconoce tres etapas que han forjado el concepto de la
AC: i) como una herramienta que concibe al conocimiento como objeto y su
capitalizacion a través de contenerlo en repositorios; ii) como un método que
hace circular al conocimiento y lo capitaliza; y iii) como una estrategia que
trata al conocimiento como valor futuro neto y su capitalizacion a través del
balance de valor en un contexto organizacional y social. En este ultimo
sentido se reconoce el capital humano como uno de los elementos
fundamentales en las sociedades que basan su desarrollo en el
conocimiento.

Saroka, (2001) piensa que la AC debe indicar cémo conectar al que
tiene un conocimiento con el que lo necesita, antes que acumularlo en un
reservorio, lo que cuesta mucho y no siempre se sabe si sera aprovechable.
Este autor sugiere dos técnicas: i) la que consiste en hacer llegar el
conocimiento necesario a las personas adecuadas en el tiempo oportuno; y
la que implica obtener el conocimiento requerido mediante consultas
dirigidas a un reservorio de informacion. La AC debe ser capaz de soportar
la renovacion continua de la organizacién, por medio de la atencién y
solucion de los problemas inherentes a la escasez de recursos calificados, y
asi lograr que los miembros de la organizacién alcancen rapidamente altos
niveles de desemperio.
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La circulacion del conocimiento puede convertirse en un circulo
virtuoso, que comunique —mediante el dialogo y la reflexion critica— a los
miembros de la empresa para convertirlos en una comunidad. El flujo se
inicia mediante la integracién de diferentes areas para analizar los
problemas, aportar experiencia y generar conocimiento documentado para
luego comunicarlo de manera clara. El flujo debe permitir que el
conocimiento sea trasladado de forma segura, a tiempo, y a los individuos
gue lo necesitan. Finalmente el conocimiento debe ser entendido y
comprendido por el destinatario para ser utilizado. A su vez el destinatario
podra y debera aportar sus experiencias para que el conocimiento se haga
mas consistente (Flores y Torres, 2010).

El conocimiento intelectual o capital intelectual es un activo intangible
que no solo posee valor sino que puede producirlo. Para Thomas Stewart
(1999), el capital intelectual es la suma del saber colectivo de una
organizacion que le otorga una ventaja competitiva; es la suma de la
propiedad intelectual, la experiencia, la informacion, el conocimiento; todo lo
cual se aprovecha para generar riqueza. Para este autor el capital intelectual
es conocimiento, pero no cualquier tipo de conocimiento, sino sélo el
conocimiento que es Util para la organizacion y puede tomar las siguientes
formas: i) el capital humano, que es el valor del conocimiento y
competencias de las personas de una organizacion; ii) el capital estructural u
organizacional que es el valor asociado al aprendizaje, el conocimiento y su
administracion; y iii) el capital de relaciones con clientes, proveedores y
socios; o0 sea, el valor derivado de las relaciones que mantiene la
organizacion con los agentes del mercado.

Sveiby, citado por Martinez (2010) reconoce que los activos
intangibles, llamados conocimiento, han tomado un papel protagénico que
debe evaluarse y valorarse a través del impacto que tienen en el destino de
toda organizacién. The World Bank (2003), sefala que la nueva economia
se basa principalmente en el uso de ideas, mas que en las habilidades
fisicas, y en la aplicaciéon de la tecnologia mas que en la transformacion de
materiales. Esta afirmacion se puede relacionar con el hecho de que los
empresarios mas ricos en los inicios de este siglo -como Steve Jobs, Carlos
Slim y Bill Gates- han forjado su fortuna principalmente con base en el
desarrollo de tecnologias de informacién y comunicacién, asi como con los
derechos de propiedad intelectual asociados. Edvinsson (2002) reconoce
que los activos intangibles pueden construir el 90% del valor de las
empresas.

Martinez (2010) indica que el capital humano se ha visto favorecido
por una nueva forma de desarrollo debido a algunos factores tales como: i)
la creciente velocidad de la obsolescencia de las competencias que
demanda el mercado de trabajo; ii) el acortamiento del tiempo de vida de las
tecnologias y la necesidad de las personas de adquirir nuevas habilidades;
iii) el nuevo perfil de competencias que se necesitan para desarrollar
empleabilidad de por vida; iv) la necesidad de aprendizaje continuo, asi
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como la redefinicion de la relacion entre aprendizaje y trabajo. Finalmente es
necesario destacar que en las IES el profesor forma parte del capital
humano que desempeiia la funcién capital en la educacion.

2.3. Conocer para cambiar y educar

E! concepto tradicional de las empresas interpretaba a éstas como un
conjunto de fenémenos parcelados e independientes entre si, que veian a
las instituciones educativas como organizaciones burocraticas estables,
sumamente resistentes a cambiar internamente; pero la TGS vino a
modificar esta visidn parcelada para concebir a las organizaciones como
sistemas abiertos que cambian al intercambiar informacion, materia y
energia de una manera compleja con otros sistemas. De esta forma, en el
pensamiento sistémico subyace claramente la idea del cambio permanente y
de su incertidumbre asociada; es otra forma de conocer la realidad
educativa, para entender el cambio y cambiar con él, con el propésito de que
las instituciones puedan adaptarse a su entorno y al mismo tiempo mejoren
innovando continuamente la educacion (Fullan y Stiegelbauer, 2007).

2.3.1. Cambiar y resistir

El cambio es una fuerza que permite modificar el estado de reposo o
movimiento de las cosas o de las ideas para evitar su paralisis, o para
corregir el rumbo que han tomado los acontecimientos, de tal manera que
las fuerzas del cambio siempre estan asociadas y entran en conflicto con las
fuerzas de resistencia (Fullan y Stiegelbauer, 2007).

Para la RAE (2010) cambiar significa “dejar una cosa o situacion para
tomar otra”, significa también “quitar el panal a un bebé y ponerle uno
limpio”. Este dltimo sentido, para los propédsitos de este trabajo es una
metafora que ilustra bien la necesidad y lo inevitable del cambio. Se quiera
o no, el nifo como todos los seres humanos y sus organizaciones se
ensucian, se contaminan, o se estacan —en el amplio sentido del término—
por eso necesitan cambiar y renovarse. De nada servira pensar que el bebé
continuara terso toda la vida con tal de evitar el conflicto que causa el olor, el
color, el sabor, la textura, el sonido y el sentido de la realidad. Una frase
conocida del filosofo Hans Magnus Enzensberger dice asi: “el miedo al
contacto con la suciedad, es un lujo que un obrero de una red de
alcantarillas no se puede permitir”. Y el sentido humano del quehacer de un
administrador de IES bien podria ser el un trabajador como éste.

Nada es para siempre y los cambios son inevitables, aunque
frecuentemente se asocie al cambio con la actitud de resistir en una zona de
confort y con una disposicién animica de malsana adicciéon a una falsa
seguridad. La resistencia pretende evitar los conflictos e incertidumbres que
implican los cambios, pero lo cierto es que son necesarios porque aunque
no se quiera, obligan a uno a elegir, a acertar o equivocarse, pero a partir de
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conocer una realidad que se transforma constantemente (Letihwood y
Aitken, 1995).

Muchos cambios estan ocurriendo a nivel mundial y exigen nuevas
posturas a las organizaciones. No es posible quedarse observando sin hacer
nada, como si nada ocurriera, pues ello aumentara la inseguridad sobre el
futuro de las organizaciones. A veces los cambios son previsibles pero hay
algunos que llegan sin avisar y no piden permiso para provocar una rapida
inestabilidad.

Con frecuencia los miembros de una organizacion no se
comprometen con el cambio porque no saben lo que va a pasar y no saben
como actuar. Como lo nuevo no es algo definido, una forma de resistir a lo
desconocido es agarrandose de lo conocido, como dice el refran: mas vale
malo por conocido que bueno por conocer. De esta manera se resiste a lo
nuevo, pero un proceso de cambio puede darse de forma efectiva para las
organizaciones si sus miembros se comprometen con él; este compromiso
significa entender y comprender de manera conjunta esa realidad, tanto la
externa como la interna, sus valores, sus intereses, sus comportamientos, su
velocidad y su direccion (Letihwood y Aitken, 1995).

Para conocer el cambio en las organizaciones educativas se hace
necesario entonces poner en una balanza las fuerzas que resisten y las que
operan a su favor, para ajustar las normas que deben darle cauce y sentido.
La globalizacién, el impacto de las tecnologias de la informacion y la
comunicacién, la diversidad cultural y linglistica, asi como las demas
tendencias politicas, econémicas y sociales del contexto, generalmente son
ignoradas por la mayoria de los miembros de la organizacion. El que nada
sabe nada teme, pero el que nada teme es incapaz de advertir el peligro y el
riesgo. Este desconocimiento incluye la falta de reflexion critica y el analisis
de la realidad de las practicas administrativas y docentes de la institucion
educativa en que se labora (Letihwood y Aitken, 1995).

Muchos profesores buscan estabilidad en sus trabajos y en sus
practicas, por lo que les resulta muy dificil innovar si la corriente mayoritaria
de la organizacion no lo hace. No obstante, los docentes pueden convivir
mejor si se permiten la creacion de espacios deliberativos que les permitan
enfrentar con inteligencia los conflictos que entrahan las nuevas
condiciones, aceptando la diversidad de opiniones y generando a partir de
éstas una nueva comunidad para aprender y conocer.

Lépez (2010, p. 86-90), indica que existe con frecuencia una actitud
de resistencia por parte de los docentes, pero que las estructuras de las
instituciones educativas deben ayudar a los profesores a que se perciban
como agentes de cambio. Para vencer dichas resistencias y lograr
beneficios objetivos para el alumno, “los profesores deben ser capaces de
cambiar sus creencias y desarrollar nuevas practicas que se enfoquen a la
mejora continua de la ensenanza y el aprendizaje.”
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La actitud de resistir o cambiar por parte de las instituciones
educativas es diversa. Voogt, Lagerweij y Seashore (1998, p. 251) senalan
que no todas las organizaciones tienen una tendencia a aprender y a
cambiar, ni apoyan un profesionalismo mejorado. Resulta dificil la tarea de
aprender cuando surge el conflicto, cuando los problemas son dificiles,
incomodos o amenazantes; es decir, cuando es mas necesario aprender.

Fullan (2001, p. 50) propone tres etapas generales por las que pasan
los cambios educativos: i) la etapa de iniciacién, ii) la etapa de
implementacion vy iii) la etapa de institucionalizacion. La primera etapa es el
proceso orientado a la toma de decisiones para adoptar o proceder con el
cambio y el medio para alcanzar ciertos resultados. La segunda etapa parte
de los resultados de la primera e incluye las primeras experiencias del
intento de poner las ideas en la practica. Finalmente, la tercera etapa es la
continuacion, incorporacion, rutina o institucionalizacion del cambio si éste
se realiza dentro de una parte en desarrollo del sistema o si desaparece por
decision o descarte o a través de la desercién.

2.3.2. La practica dialégica

La practica dialégica es la base de sustentacién del cambio educativo
constante. La disciplina del aprendizaje en equipo —dice (Senge, 2005, p.
19)— empieza con el didlogo, esta es la capacidad que tienen los miembros
para pensar colectivamente. Para Senge (2005), el didlogo es una disciplina
gue implica aprender a reconocer los patrones de interaccion que erosionan
el aprendizaje en equipo, los cuales a menudo estan profundamente
enraizados en su mal funcionamiento.

Los buenos resultados que pueden surgir del trabajo en equipo, sélo
son posibles si se acude al didlogo pues permite que se llegue a los
acuerdos para fomentar el mejor cambio para la organizacién. El aprendizaje
organizacional, ciertamente es sélo aprendizaje en conjunto, pero esta
formado por individuos y es necesario que haya comunicacién para que la
organizacion se transforme en comunidad. Lo mas importante es la
aceptacion del individuo de pertenecer a una comunidad donde todos tienen
derechos y responsabilidades, y por lo tanto se deja a un lado el yo
individualista y se piensa mas en el individuo que razona y argumenta con
los demas. "El discurso argumentativo debe sostenerse en el didlogo de
manera tal que en la comunidad real es el consenso el que permitira el
establecimiento de las normas morales” (Apel, 2002, pp. 19-20).

Senge (2005) toma al didlogo como lo principal para el inicio de la
disciplina del aprendizaje y define a éste como a la capacidad que tiene
cada uno de los individuos de la organizacion para eliminar los supuestos y
asi poder entrar a un pensamiento conjunto. Es importante diferenciar entre
el didlogo y la discusién. Esta dltima, tiene las mismas raices etimolégicas
gue percusién y concusién las cuales literalmente son el resultado de un
golpeteo violento de ideas en una competencia. Pero lo busca el didlogo es
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“aprender a reconocer los patrones de interaccibn que erosionan en un
equipo” (Senge, 2005, p.19); y no imponer soberbiamente el pensar de uno
sobre el otro. El didlogo busca eliminar los patrones que estén
completamente anclados en el funcionamiento de una organizacion para que
pueda acelerarse el proceso de aprendizaje.

Paulo Freire (1998) dice que el dialogo es una obligacién de la
existencia del ser. El didlogo no puede limitarse a un simple acto de colocar
ideas de un sujeto en el otro, ni mucho menos volverse un mero intercambio
de ideas formuladas por sus creadores, sino que tiene que fomentar la
solidaridad en la reflexion y desembocar en la accion de transformar y
humanizar al mundo. La fe, la esperanza, la humildad y el amor son
elementos fundamentales para que el didlogo se pueda llevar acabo,
enfatiza Freire.

El didlogo es el origen de toda comunidad pues sin él s6lo se
impondrian las significaciones propias de individuo, sin la posibilidad de
llegar a ningln acuerdo. El didlogo es encuentro creativo donde nacen
nuevas ideas, significaciones y conocimiento; se encuentra mas alla de la
argumentacion, pues aun cuando el exponente respete al oyente y el oyente
entienda el argumento, el didlogo alcanza el nivel la comprensién del
significado y sentido de la argumentacion. La ciencia misma necesita del
dialogo para la produccién de conocimiento nuevo.

Pero el didlogo solo sera una ilusion si los interlocutores no recalcan
la importancia de una practica reflexiva que no enfatice las diferencias, las
variedades y las bifurcaciones existentes en el mundo y en el hombre, sino
que la reflexion debe encontrar su sentido en la busqueda constante de lo
comun, de la unidad y la colaboracién que le den identidad a la organizacion
(Senge, 2005).

2.3.3. La practica reflexiva

En un ensayo sugerente, Maria José Torres (2010) analiza la practica
reflexiva como factor de cambio en la educacidén superior. Reflexionar es
considerar o pensar algo detenidamente, considerarlo de una nueva forma o
desde otros angulos. La reflexién se convierte en practica cuando se ejercita
continuamente, cuando se traduce en conocimientos que ensefian el modo
de hacer las cosas.

Al principio la practica reflexiva conduce al porqué se hacen las
cosas, antes de imaginar como hacerlas. Para hacer que los profesores
dejen de preocuparse en como hacer las cosas para que funcionen, primero
deben reflexionar sobre el porqué se trabaja de cierta manera y luego cémo
cambiar para el beneficio de todos. La practica reflexiva requiere de
entrenamiento y avances periddicos para que esto sea posible (Torres 2010,
p.190).

37



Brookfield (1995), dice que la reflexion critica es el mejor tipo de
reflexion ya que promueve al cambio y por lo tanto a la innovacién educativa
a través de: i) comprender cédmo las estructuras y practicas del poder limitan
y distorsionan los procesos educativos, y ii) cuestionar las practicas que
parecen facilitar la vida del docente, pero que en realidad son un obstaculo
para lograr mejores resultados a largo plazo.

Para Dewey (1916), la reflexion debe conducir al cambio pues ésta se
logra cuando se valora lo que se intenta hacer, con las consecuencias de las
acciones. La reflexion debe responder por los resultados futuros a través de
un cambio gradual en la forma de pensar de los individuos, de tal forma que
puedan abrir su panorama y logren visualizar desde otras perspectivas para
incluir en su mente mas intereses que soélo los personales.

¢ Qué se necesita para llegar a un proceso reflexivo? Torres (2010)
expone: i) la existencia de experiencias pasadas desde las cuales se puedan
crear bases de creencias o supuestos; ii) tolerancia, rapidez y abundancia
de ideas; y iii) propiedad, consecuencia y coherencia en las ideas
producidas. '

Por su parte Sparks-Langer y Colton (1991) exponen que el
elemento cognitivo, el elemento critico y las narrativas docentes son los
elementos imprescindibles para la reflexion. El elemento cognitivo subraya la
manera como el profesor utiliza su conocimiento en la elecciéon de
decisiones y en la planeacion; el elemento critico trata de enfocar la esencia
gue administra el pensamiento, como las experiencias, las doctrinas, los
habitos, las creencias y las metas de los profesores; las narrativas docentes
se centran en el examen interno de los profesores, las preguntas que
formula y la manera en que se expresa de forma escrita y oral.

Contar con el elemento critico y con las narrativas de los profesores
se torna dificil cuando el profesor no estd preparado y se resiste a
someterse al analisis de sus actitudes, emociones, limitaciones cognitivas y
personalidad, por parte de la institucion (Van der Berg, 2002). No obstante
es fundamental que la institucidbn preparare a su personal para que tome
consciencia sobre la necesidad de evaluar y analizar los elementos
requeridos para la reflexion.

2.3.4. Plan y estrategia

El plan y la estrategia son las herramientas del cambio. El plan se
refiere a la intencion de dirigir y encauzar el cambio y la estrategia es la
manera de organizar las fuerzas para llevar a cabo dicho plan. Un plan sin
estrategia se queda en buenas intenciones, una estrategia sin plan no tiene
sentido.

La planeacion educativa se encarga de especificar los fines, objetivos
y metas de la educacién, con lo cual es posible determinar qué hacer y con
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qué recursos Yy estrategias. La planeacién implica la interaccion de diversas
dimensiones asociadas al enfoque sistémico y se lleva a cabo en una serie
de etapas que inician con un diagnéstico donde se establecen las
necesidades educativas, las condiciones de aprendizaje y los factores
externos que afectan al proceso educativo.

Primero viene el analisis de la naturaleza del problema, que supone la
comprension sistémica de la complejidad de la realidad educativa; después
viene el desarrollo de alternativas de solucion y su evaluacién
correspondiente con el proposito de anticipar el resultado de las opciones
consideradas y la seleccion de las mas propicias para el cumplimiento de los
objetivos. Todo lo anterior se establece en un documento que es una guia
para su implantacién y que servira posteriormente para confrontarlo con la
realidad y para evaluar el éxito del proceso y sus resultados (Flores y Torres,
2010).

Para Rueda (2011) la planeacién juega un papel importante en el
funcionamiento general del sistema educativo en diferentes niveles, y es util
también como auxiliar en el desempefio de la labor docente en los
escenarios previstos por la organizacion escolar. La planeacion del sistema
se expresa en un cuerpo de politicas que intentan traducirse en
orientaciones para la accién de los agentes directamente involucrados en el
funcionamiento del sistema; es un elemento indispensable para darle
direccidn a las acciones vinculadas con la organizacién educativa, sobre
todo cuando las exigencias que derivan de los grandes cambios sociales se
vuelcan hacia las instituciones educativas en busca de la definicion y el
cumplimiento de nuevas funciones.

De acuerdo con Da Fonseca y Machado (2003) la estrategia es una
pieza fundamental en la modernidad y es un concepto que se puede estudiar
desde diferentes perspectivas. La estrategia consiste en decidirse por ciertos
objetivos y procedimientos relacionados con determinados resultados
previstos para la resolucion de situaciones especificas. Su delimitacion
incluye el poder transitar por un camino de medios y fines, que va desde la
maximizacion de la informacién, la asignacion de recursos, el propésito de
aminorar o desaparecer las amenazas lo mas posible y sacarle jugo a las
oportunidades ambientales. De igual forma la estrategia también “se
configura como proceso de cognicién, por los contenidos y mecanismos en
la mente de los directivos” (Da Fonseca y Machado 2003, pp. 37-38).

Una institucion educativa puede definir su esencia y lugar en el
ambiente en donde realiza sus actividades, mediante un proceso llamado
planeacion estratégica. Durante este proceso, la institucion puede visualizar
su situacion deseada en un futuro, y definir los objetivos y acciones practicas
para llegar al punto previsto (Silvestre y Salgado, 2005).

El fin de este proceso es poseer una vision clara, precisa y definida de
qgué hacer, como administrar y hacia donde dirigir los recursos, ademas de
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saber qué acciones llevar acabo; atender imprevistos y saber qué soluciones
debe darseles, de acuerdo con los objetivos planteados desde un principio.
La Secretaria de Educacion Pablica (SEP, 2013) postula que la planeacion
estratégica consiste en un proceso en el cual se desarrollan estrategias para
una toma de decisiones que desemboque en la localizacion de necesidades
y prioridades educativas, la definicion de la direccion que debe tomar la
organizacion escolar para desempefar su misién y lograr la vision. Este
proceso ayuda a que la institucion alcance los escenarios deseables a corto,
mediano y largo plazo.

De acuerdo con Acle (1994), los principales elementos de la
planeacion estratégica de una organizacién son: i) los diagnésticos de su
estado; ii) la misién; iii) la vision; iv) los objetivos; v) la identificacién de
metas y recursos disponibles; vi) la elaboracion del plan estratégico o de
acciones delineadas; vii) el seguimiento del plan estratégico.

Una vez que se tienen los elementos y los conceptos claramente
definidos es necesario que se cuente con el apoyo de todos los que se
encuentran dentro de la organizacién, con una practica de liderazgo, trabajo
colaborativo e inclusién de los padres de familia en todas las fases del
proceso incluyendo la evaluacion de resultados.

¢ Cudles son los comportamientos humanos que inciden en el
aprendizaje organizacional y que propician cambios educativos en el
Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM),
Campus Estado de México? De acuerdo con Abbagnano (1998, pp. 182) el
comportamiento es “toda respuesta de un organismo a un estimulo
cualquiera’. Los seres humanos también son organismos vivos pero dotados
de inteligencia y espiritu que los distinguen de los otros seres vivos; ademas
se organizan para darle sentido a su comportamiento. Las IES son un
organismo de seres humanos que tienen en el aprendizaje organizacional la
forma mas propicia de responder a estimulos del contexto con una actitud
de colaboracion y equipo para poder adaptarse a los cambios del contexto.

La comunicacion entre los miembros de la organizacién es el
comportamiento fundamental les da a éstas su base de sustentacion, su
razon que ser y la posibilidad de constituirse en comunidades que aprenden,
en comunidades de practicas y valores, en comunidades humanas. La
comunicacion dentro de la institucion tiene dos fases: i) el aprendizaje
organizacional con la produccién del conocimiento; y ii) la utilizacion de
dicho conocimiento para disefar el cambio requerido en la busqueda de
nuevos modelos educativos. La primera fase incluye la identificacion,
planteamiento y solucién a problemas complejos, el acopio de informacion,
su analisis critico, reflexivo con sus conclusiones. La segunda fase contiene
la capacidad organizada para disefar el cambio y administrar el
conocimiento: planear, gestionar proyectos e iniciativas, evaluar proyectos y
aprender de los mismos; administrar los activos tangibles e intangibles con
sus herramientas de control, entre los mas importantes (Berriel, 2013).
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2.3.5. Modelo Educativo del Tecnolégico de Monterrey

De acuerdo con la RAE (2010) un modelo es el esquema tedrico de
un sistema o de una realidad compleja, que se elabora para facilitar la
comprension y el estudio del comportamiento de dicha realidad; es también
un punto de referencia para ser imitado o reproducido. Los modelos
educativos dependen de la concepcién que se tenga de la educacién, el
aprendizaje, la ensefianza y de la sociedad a la que se aspira.

El ITESM tiene diversas paginas web (ITESM, 2013) para exponer su
modelo educativo denominado “Tec 21", con el cual busca formar
estudiantes en las competencias y habilidades que requeriran en su vida
profesional, al mismo tiempo que la institucién busca evolucionar con el perfil
disefiado para sus alumnos. Los principios fundamentales de dicho modelo
son las siguientes: i) las experiencias de aprendizajes deben detonar hacia
retos e interacciones reales; es decir, el aprendizaje no sélo se debe de
llevar a cabo en el aula sino continuar fuera de ella; ii) el proceso de
ensefianza-aprendizaje debe ser flexible en cuanto al como, cuando, dénde,
cuanto y con qué se realizan las experiencias de aprendizaje; iii) el profesor
debe ser inspirador, vanguardista en su disciplina, innovador, altamente
vinculado con las actividades de su profesion y habil en el uso de tecnologia.
Este modelo surge debido a que actualmente la mayoria de los jovenes
aprenden de una manera diferente a como lo hacian anteriormente, por lo
gue el método de ensefanza-aprendizaje debe ser modificado.

Las habilidades que se buscan desarrollar bajo este nuevo modelo
son: liderazgo, espiritu emprendedor; ética, ciudadania y compromiso social;
compromiso con el desarrollo sostenible; comunicacién oral y escrita en
espafol y en inglés; visidn internacional y multicultural; pensamiento
innovador; pensamiento critico; solucién de problemas y las competencias
de la profesion. En la siguiente figura se pueden apreciar los componentes
principales del Modelo Educativo consignados en un documento oficial de la
institucion (ITESM, 2014).

Figura 2. Modelo Educativo Tec 21.
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En relacion con los espacios de aprendizaje el ITESM se ha
propuesto contar con inmobiliario y tecnologia de punta. Las aulas cuentan
nuevo mobiliario que permite al profesor el generar nuevas dinamicas dentro
de su salon de clases y reducir el tiempo necesario para los diferentes
acomodos; los alumnos por su parte pueden contar con una mejor
interaccion.

Para que el mobiliario y la tecnologia puedan ser utilizados de la
mejor manera, el profesor se capacita para integrar las tecnologias maoviles y
las aplicaciones en tabletas en el proceso ensefianza-aprendizaje. De esta
manera, el profesor puede desplazarse por el salén y supervisar el trabajo
de los estudiantes en los nuevos espacios; ademas tiene mejores
posibilidades de interactuar con sus alumnos y apoyarse con diversos
medios para la explicacion de sus temas. Estos son sélo algunos rasgos de
la concepcidn Tec sobre la educacion.
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Capitulo 3. Metodologia de la Investigacion

“He aqui mi secreto. Es muy simple:
no se ve bien sino con el corazén. Lo
esencial es invisible a los ojos”.

Le Petit Prince
Antoine de Saint-Exupéry

La Real Academia de la Lengua Espafiola (2010) define al método
como el “procedimiento que se sigue en las ciencias para hallar la verdad®.
Por su parte, define también la accion de investigar como ‘“realizar
actividades intelectuales y experimentales de modo sistematico con el
propdsito de aumentar los conocimientos sobre una determinada materia”.
En efecto, lo que se busca en este estudio es seguir una serie de pasos con
el proposito de identificar las mejores practicas de cambio y como
consecuencia, poder reproducirlas en instituciones que presenten
similitudes contextuales y de operacion.

De esta forma, se estara aportando conocimiento dentro del ambito
educativo. La investigacién dentro del ambito educativo actual comienza en
el afio de 1964 con la fundacion del Centro de Estudios Educativos (CEE).
Estas investigaciones se centraron fundamentalmente en la equidad de la
educacion (COMIE, 2003). Con el paso del tiempo, el cambio en el contexto
educativo resulta légico y dependiente de las necesidades de la sociedad
actual. Por lo tanto, en la variedad de temas actuales la mayoria
corresponde naturalmente a las necesidades de desarrollo educativo del
pais.

3.1. El método

El método de caso es relevante porque permite conocer una
organizacién;, ademas de comparar y obtener conclusiones respecto de las
mejores practicas susceptibles de aplicacion para otras instituciones que
presenten similitudes contextuales y de operacion semejantes (ITESM,
2010).

Se utilizé estudio de caso del ITESM CEM, en virtud de que esta
institucién de educacioén superior delimita el ambito fisico social del objeto de
investigacion; el tesista ha trabajado ahi durante mas de cinco afios por lo se
tiene amplio acceso a la informacién requerida y de esta forma se facilita la
aplicacién de los instrumentos de la investigacion.

Para la recopilacion, procesamiento y andlisis de informacién se
utilizé una metodologia de tipo mixta, cualitativa y cuantitativa. El método
cualitativo es relevante en las tematicas de estudio donde hay una obvia
intencién del investigador para darle voz a los participantes (Pereira, 2011).
Como la pregunta central esta referida a los comportamientos humanos, el
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método cualitativo busca entender el como y el porqué de dichos
comportamientos; indaga sobre el sentido y la intencionalidad de los actos y
sobre la experiencia y la subjetividad de los informantes en su interaccién
social; de alli la relevancia de las entrevistas semiestructuradas a directores,
coordinadores y profesores.

El método cuantitativo va en busca del dato descriptivo y de las
cantidades, sobre los cuales se realizan analisis objetivos. Buena parte de
estos datos se encuentran en los documentos oficiales de la institucién, y en
diagnosticos sectoriales, nacionales, y globales, lo cual proporcionara un
marco de referencia a la informacién cualitativa que se levante. Si bien esta
investigacion cuenta en su mayoria con una investigacion cualitativa, al
momento de hablar de la cuantitativa, ésta se aplica cuando a partir de
determinados datos de las muestras que se mencionaran mas adelante se
puede inferir que de una muestra todo el universo de la institucion tiene
determinados resultados.

3.2. El estudio de caso

La investigacion se llevdo a cabo en el Instituto Tecnoldgico y de
Estudios Superiores de Monterrey Campus Estado de México de agosto de
2013, al mes de marzo de 2014, con el propésito de identificar pautas para
realizar cambios planeados de la institucién y por lo tanto poder ser mas
efectivo y mejorar las operaciones que se tiene como sociedad. Esta
institucién se encuentra en el Estado de México en el municipio de Atizapan
y pertenece a la Rectoria de la Zona Metropolitana de la Ciudad de México,
junto con otros tres campus: Santa Fe, Ciudad de México y Toluca.

3.3. Los participantes

En cuanto a los participantes de la presente investigacion, éstos
fueron en su totalidad tanto profesores como directivos y administrativos de
la institucién. Por el lado de los profesores fueron solamente aquéllos que ya
sea en el pasado o actualmente fungen como profesores de tiempo
completo. Se escogié a estos participantes, ya que a diferencia de los
profesores de catedra, todos ellos deben de cumplir con minimo tres grupos
a nivel profesional y completar 8 horas de trabajo diario. Cuando los
profesores no estan frente a un grupo, el resto del tiempo, deben cumplir un
determinado tiempo de asesorias y estar al pendiente de las necesidades de
la institucion.

Estas altimas son del tipo académicas y de capacitacion, ademas de
ciertas juntas administrativas con los directivos de la instituciéon. Por lo tanto,
son ellos quienes estan en mucho mas contacto con las necesidades que
exige la presente investigacién, tales como ser mas sensibles o capaces de
identificar los mecanismos mas apropiados para el autodisefio de un cambio
a partir de una realidad. Con respecto a la cantidad de profesores, se tuvo
de un total de nueve profesores, uno por cada area de estudio que ofrece la
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institucion. El profesor por cada area, fue elegido de manera aleatoria. Cabe
sefalar que la participacidén de los profesores, so6lo consistié en la respuesta
ante la entrevista semiestructurada disefiada previamente por el Dr. Edgar
lvan Noé Hernandez Romero.

Por otro lado, otra parte de los participantes fueron los directivos y
profesores de la institucion de las Escuelas y Divisiones con las que cuenta
la institucion. Las edades los participantes, oscilaba entre los 35 y los 50
afnos de edad. Todos ellos contaban con un nivel de estudios de maestria o
doctorado. La mayoria de los participantes era de nacionalidad mexicana,
aunque también habia de origen extranjero.

3.4. Instrumentos

Los instrumentos de recopilacion de datos fueron documentos
publicos entre los que destacan los institucionales; |la observacién de
reuniones y actos realizados; entrevistas a directivos y personal docente del
ITESM CEM, mediante cuestionarios (a profundidad y semi-estructurados).
Estas guias aparecen en el apéndice y fueron propuestos por la linea de
investigacion, ya que son tres elementos que responden a las exigencias y
necesidades que tiene la investigacidbn en si misma. La informacion
documental fue evidencia de hechos y sirvi6 de guia para articular la
informacion levantada por medio de las entrevistas, de la observacion y de
la experiencia propia.

La Real Academia de la Lengua Espafiola (2010) define a la accién
de entrevista como el hecho de entablar una conversaciéon con alguien
acerca de algun tema en especifico con el objetivo de dar a conocer sus
respuestas a determinado publico o con otro fin determinado. En este caso,
la entrevista fue utilizada para recabar la informacién oraimente, a través de
preguntas disefiadas previamente por los tutores de la Universidad Virtual
del Tecnolégico de Monterrey.

Entre las ventajas de la entrevista, se puede encontrar que es uno de
los instrumentos con mas flexibilidad dentro de la investigacion cualitativa,
ya que permite ir adecuando, dirigiendo, previendo o corrigiendo ciertos
errores ante la pregunta expuesta, e incluso con la entrevista es posible
poder replantear la pregunta en ciertos casos, ademas de que todo esto se
puede hacer sobre la marcha. Por otro lado, este tipo de muestra permite
gue se tenga una respuesta mas completa y profunda acerca del tema a
tratar (Delgado, 2008).

Las entrevistas se realizaron en el ITESM CEM por quien esto
escribe, en la segunda quincena de enero de 2014. Antes de su realizacion,
se hizo un ejercicio piloto de aplicacion del cuestionario, esto ayudé a la
adecuacion del instrumento generandose otro de caracter semi-estructurado,
con base en respuestas esperadas previamente codificadas, con la intencion
de sistematizar la informacion en cuadros analiticos. De esta forma, se tuvo
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también una relacién con los entrevistados y por lo tanto, se recogi6 el
conjunto de hechos y las experiencias personales por las cuales se pasaron
para llegar a las respuestas dadas (Delgado, 2008).

Gracias a las entrevistas se pudo obtener la identificacion de los
entrevistados con respecto a su unidad de trabajo, en cuanto a su
funcionamiento actual, sobre la organizacién de la unidad y de las
responsabilidades y funciones que tienen en su unidad. Con la entrevista, se
logré obtener tres tipos de datos: los relacionados con el nivel que ocupa el
entrevistado dentro de una unidad, descripciones de hechos alusivos al
aprendizaje organizacional y al cambio educativo, ademas de las opiniones y
vivencias personales y subjetivas de los entrevistados con el tema de los
comportamientos humanos.

Las preguntas formuladas por el Dr. Edgar Ivan Noé Hernandez
Romero se desglosaron y reordenaron; primero para hacer mas fluida y
l6gica la comunicaciéon con el entrevistado y luego para facilitar el analisis
de acuerdo con las categorias provenientes del marco tedrico.
Adicionalmente se identificaron indicadores significativos para el estudio. Las
preguntas formuladas para el cuestionario de entrevista y sus indicadores
segun las categorias de analisis se sefialan a continuacién:

3.5. Categorias de analisis

Primera categoria de analisis: Contexto

Preguntas:
e ;Cuales fueron los cambios educativos propuestos, proyectados o

disefiados en los ultimos cinco afos en el CEM?
o ;Porqué, como y donde surgen los proyectos de cambio?

Indicadores:

a) nombre de los proyectos de cambio

b) factores del surgimiento de los proyectos de cambio
c) formas del surgimiento

d) lugares del surgimiento

Segunda categoria de analisis: Aprendizaje Organizacional

Preguntas:
e ;CbOmo se llevo a cabo el aprendizaje organizacional del cual surgieron

los cambios y qué constancias existen?
e ;Quiénes propusieron los cambios?
e ;Qué seguimiento se les da a dichos cambios?

Indicadores:

a) formas del aprendizaje organizacional,
b) cargos de las personas que los propusieron (personal directivo
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c)
d)

administrativo, personal docente, otro);

formas de seguimiento;

datos observables de las reuniones relacionadas con el aprendizaje
organizacional.

Tercera categoria de andlisis: Cambio educativo

Preguntas:

¢Existen programas y proyectos para implementar estos cambios,
cuales son?

¢ Se les asignan recursos materiales, financieros y de personal?

¢, Quiénes participan en la implementacion de los cambios antes
sefalados?

¢ Qué cambios han dado resultados positivos, qué impactos han tenido
en las actividades de la comunidad CEM y como se sabe?

¢ Qué cambios han dado resultados negativos, qué impactos han tenido
en las actividades de la comunidad CEM y cémo se sabe?

.,Qué cambios educativos propuestos no han sido puestos en
operacion, estan pendientes o cancelados y cuales son las razones?

¢ Qué cambios educativos han tenido un caracter emergente, de impacto
temporal breve y minima la inversion?

Indicadores:

a)
b)

percepciones del cambio;

recursos asignados: materiales (si) (no); financieros (si (no); de personal
(si) (no), ejemplos;

cargos de las personas que participan en la implementacion de los
cambios; (personal directivo administrativo, personal docente, otro);
cambios han dado resultados positivos;

cambios que han dado resultados negativos;

cambios que no hayan sido puestos en operacién;

cambios pendientes o cancelados;

cambios emergentes.

Cuarta categoria de analisis: Comportamientos humanos

Pregunta:

¢Cuales son los comportamientos humanos que inciden en el
aprendizaje organizacional y que propician cambios educativos en el
Instituto Tecnologico y de Estudios Superiores de Monterrey, Campus
Estado de México?

Indicador:

a)

comportamientos humanos observados
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3.6. La observacion

Como nos muestra la Real Academia de la Lengua Espafola (2010)
el hecho de observar se refiere a la accion de examinar con atencién o bien
mirar atentamente. En efecto la observacion implica todas estas Ultimas
caracteristicas; sin embargo Benguria, Martin, Valdés, Pastellides y Gémez
(2010) complementan esta definicion argumentando que la observacion
dentro de la investigacion debe ser manejada bajo ciertas reglas y pautas
que permitan mostrar su objetividad. Ademas, es necesario ubicarla dentro
de un contexto natural para que existan los requisitos fundamentales de
validez y confiabilidad.

Es por esta ultima razén que se creyd conveniente utilizar este tipo de
muestra, pues fue un instrumento que facilité la descripcion de hechos
sucedidos. La muestra también permitié percibir formas de conducta que a
veces no tienen importancia para los personajes, situaciones u objetos
observados.

De acuerdo con Palva (2004) en la observacion es de suma
importancia poner particular atenciéon a los detalles y a los procesos. Ahora
bien, durante esta parte de la investigacion, no fue suficiente con sélo
interpretar lo que se vio, sino también lo que no se vio, lo que estaba
escondido pero que a fin de cuentas estuvo. De acuerdo con Dewalt y
Dewalt (1998, p. 92) es importante que en la observacién no se pierda el
objetivo de “desarrollar una comprension holistica de los fendmenos en
estudio que sea tan objetiva y precisa como sea posible, teniendo en cuenta
las limitaciones del método".

La observacion se realizd en una reuniébn de maestros de nivel
profesional citada por el Director General y a otras dos de la Escuela
Preparatoria, convocadas por su Director. La observaciéon sirvié para
registrar comportamientos reales de diferentes miembros de la IES
estudiada, en sesiones de analisis, reflexion, deliberacioén, evaluacion y toma
de decisiones. En estas reuniones, estuvieron presentes el Director General
del ITESM CEM, al igual que administrativos y profesores. Durante las
reuniones se puso énfasis en la descripcion de las sesiones, en la
identificacién de las conductas de los participantes, en la observacién del
ambiente de la sesion, ademas de los resultados y acuerdos. La guia de
observacion se puede apreciar en el apéndice.

3.7. Analisis documental

En cuanto al andlisis de documentos, con este proceso se procurd
subrayar su sentido y caracteres fundamentales. Loépez (2004) enfatiza en
que la importancia de este tipo de analisis recae en las ideas expresadas en
el documento y no en la forma. Con este proceso se pudo dotar de
objetividad lo percibido por los entrevistados.
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El analisis documental tuvo como finalidad reafirmar la informacion
obtenida tanto con las entrevistas como con la observacion. Dentro de estos
documentos se analizaron los institucionales encontrados en su mayoria en
el sitio oficial del Instituto Tecnoldégico y de Estudios Superiores de
Monterrey, tales como el Codigo de Etica de la Institucion, el Modelo
Educativo Tec 21, redes sociales y articulos de revistas .

3.8. Imponderables

Finalmente es de suma importancia conocer la realidad que impuso
sus condiciones en el levantamiento y el analisis de la informacion, por lo
que se tuvieron que hacer ajustes al plan de la investigaciéon. La pregunta
central formulada por el Dr. Edgar lvan Noé Hernandez Romero tiene una
carga filosofica que complico la reflexion y el anadlisis, pues simultaneamente
fa tesista cursaba en linea, la materia Filosofia de la Educacion, obligatoria
en la maestria.

No se esperaba que la delimitaciéon temporal del estudio se tuviera
que ajustar a un tiempo menor a un afo, correspondiente a la coyuntura de
los cambios promovidos por las institucion. Este periodo va de abril de 2013
(cuando se puso en marcha el Modelo Educativo Tec 21), a finales de enero
de 2014 (cuando se termind de levantar la informacion de campo). Asi, el
objeto de estudio se ubicé en la coyuntura de transicion institucional del
modelo educativo anterior al modelo reciente.

Tampoco se esperaba que el 20 de enero de 2014, cuando se
realizaba el trabajo de campo, se concretara un convenio entre IES privadas
y el Conacyt para dar un nuevo impulso a las tareas de investigacion
cientifica en estas instituciones, con mayores apoyos gubernamentales. Asi,
de repente, el proyecto de investigacion cientifica y tecnolégica en el ITESM
adquirié mayor significacion y relevancia para el estudio, tanto para entender
el comportamiento de la sociedad de conocimiento y su gestién institucional
local, como para aquilatar la importancia de los principales proyectos de
cambio educativo. El proyecto de investigacion cientifica y tecnologica del
ITESM se volvié mas importante de lo que parecia en un inicio, aunque esto
no fuera un asunto conocido ni reconocido por los entrevistados en ese
momento. Esa coyuntura favorable en la condiciones de contexto para el
cambio educativo, merecié por lo menos un pequefno acercamiento reflexivo
sobre sus implicaciones y significados.

Aparecioé también otro hecho imprevisto pero altamente significativo
para comprender la velocidad y el sentido de los cambios educativos en el
CEM: se invité a la tesista a participar en la inauguracion de un centro de
innovacion y desarrollo profesional ubicado en el edifico de profesores,
donde la tesista se encontr6 con compaferos maestros y alumnos
conocidos. La inauguracion del centro se realizé el 5 de febrero de 2014. El
centro surgié en el marco del nuevo modelo educativo institucional, como
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resultado de la instrumentacién del aprendizaje organizacional y la
innovacién educativa.

Todo lo anterior, abrié nuevas betas e inquietudes en la investigacion,
aumentdé la cantidad y complejidad de la informacién recabada, permitié
precisar los aspectos a documentar y a observar, pero el tiempo previsto
para el levantamiento de la informacién y el espacio para el andlisis resulté
insuficiente, por lo que la redaccién se tuvo que hacer a marchas forzadas.

3.9. Procedimiento

El procedimiento que se llevé acabo para la recolecciéon de datos
estuvo dividido en tres fases, que a su vez, estuvieron divididas por etapas.
Tantos las fases como las etapas se describen a continuacion.

Primera etapa. Preparacion previa a la aplicacién de muestras

Fase 1. Concretizacién de la informacién a recolectar. Una vez que el
tema de estudio fue planteado a forma de pregunta, se desed encontrar una
muy determinada respuesta a ella. En esta etapa, se determiné cual era la
informacion especifica que se estaba buscando y se fijo el mejor camino a
tomar para llegar a ella.

Fase 2. Definicion de tipos de muestra. De acuerdo con el tipo de
problema que se presenta, se definio que el mejor camino a tomar para
obtener resultados mas objetivos y mas utiles, era el camino de la entrevista,
por su lado personalizado; la observacién, por su ventaja a sefalar
comportamientos; y el analisis de documentos por su lado cuantitativo y
objetivo.

Fase 3. Estudio profundo de muestra. En cuanto a la entrevista, fue
de suma importancia el conocerla y tratar de prever las respuestas que
pudieron haber sido dadas, de forma tal que fuera mas como una
conversacion natural con el entrevistado, tratando de hilar una respuesta con
la otra y reformulandola en el caso de no obtener el resultado deseado.

Por el lado de la observacién, fue necesario crear un formato en
donde la descripcion de las sesiones, la identificacion de las conductas de
los participantes, la observacion del ambiente durante la sesion y de los
resultados y acuerdos fuera facil de capturar, evitando asi la interrupcién de
la misa o provocando la curiosidad de los miembros. Finalmente, fue
esencial el no perder de vista el tipo de informacion que se requeria analizar
en cuanto al estudio de documentos.

Fase 4. Sobre los participantes. Para poder entrar en el campo de la

investigacion, fue necesario primero, identificar a los participantes al igual
que a su ubicacién en el ITESM CEM.
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Segunda etapa. Inmersién al campo, aplicacion y analisis de datos.

Fase 1. Sobre la ética de la informacion. Una vez obtenidos los
contactos de los participantes, fue necesario comunicarles sobre la presente
investigacion, obteniendo asi su autorizacidon para ser entrevistados u
observados. De igual forma, se obtuvo la autorizacién para poder analizar
los documentos y guardar los resultados sélo para fines de la investigacion.
La ética jug6é un papel fundamental en esta etapa. Para llevar acabo esta
investigacion, fue necesario contar con una buena justificacién y planeacién,
con un diseno adecuado y con una aprobacion ética, ya que realizar una
investigacion por debajo de estos estandares puede reflejar una conducta
incorrecta.

Las acciones que se llevaron a cabo para avalar éticamente el trabajo
de investigacion fueron las siguientes:

1. Con las preguntas de las entrevistas se buscd obtener
respuestas claras y especificas, mas que sélo obtener datos generales.

2. Los participantes estuvieron de acuerdo en aportar sus
opiniones en la presente investigacion. A ellos les fue indicado su rol y su
anonimato en cuestiones de publicacion.

3. La aprobacion para la participacion fue documentada mediante
una carta de autorizacion.

4. Se acord6 con los participantes que el resultado final de la
investigacion, les iba a hacer compartido para su aprobacién final.

Fase 2. Aplicacion de entrevistas, observacion y analisis de
documentos en practica. Las entrevistas fueron aplicadas, se observaron las
juntas administrativas determinadas y se analizaron los documentos
previamente mencionados.

Tercera etapa. Estudio de resultados.

Fase 1. Organizacion de la informacion. Una vez obtenidos los
resultados, éstos fueron organizados de una manera légica de forma tal que
la interpretacion fuera transparente, eficaz, rapida, y fructifera.

Fase 2. Codificacion de resultados. En este paso se tradujeron los
resultados de forma tal que se pudiera contestar al planteamiento del
problema.

Fase 3. Transformacion de la informacibn a modo de respuesta.
Finalmente se dio una respuesta al problema.
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3.10. Estrategia de analisis de datos

De acuerdo con Morse (1991), la estrategia que conviene para llevar
a cabo el analisis de datos es la triangulacién, pues él ia define como una
opcion para recurrir al uso de por menos dos métodos, usualmente
cualitativo y cuantitativo para dirigir el problema de investigacion. Debido al
tipo de problema planteado, a las muestras utilizadas y a los resultados
obtenidos, para el andlisis de datos se utilizd la triangulacion. Esta se
empleé con la informacidbn que surgid con los instrumentos antes
mencionados: las entrevistas, la observacion y el andlisis de documentos.

En el ambito de la investigacion, la triangulacion se define como el
procedimiento de analisis, el cual ofrece al investigador diferentes opciones
para comparar y contrastar diferentes puntos de vistas, métodos, lugares,
tiempos, etc (Vallejo y Finol, 2009). La triangulacién permiti6 entonces,
examinar la informacién desde diferentes trincheras o perspectivas, con el
fin de comparar los resultados y contrastarlos entre si.

Por su parte, la investigacion de metodologia cualitativa toma en
cuenta algunas condiciones para el manejo de la informacion. Es posible
muchas veces codificar los resultados una vez que el investigador ha creado
su propio conocimiento, después de un estudio y lecturas profundas acerca
del tema. Ahora bien, lo que sigue es tratar de ordenar esa informacién en
categorias que surgen a partir del tipo de respuestas obtenidas tras la
aplicacion de las muestras. De esta forma, si bien es de primera necesidad
analizar el material obtenido, también es importante encontrar una relacion
entre dicha informacion recabada con el marco teérico.

Cada uno de los datos recabados y el manejo de los mismos lleva
consigo una codificaciéon. La codificacion es el proceso mediante el cual se
dividen, se fragmentan o se desmenuzan los datos con el objetivo de darles
significacion con relacion a las preguntas y los objetivos de investigacion
(Gonzalez y Cano, 2010). La codificacion, en el caso de esta investigacion,
nacié automatica y sistematicamente a partir de la segmentaciéon de la
informacion, la secuencia y el orden, pasos que resultan naturales para
Alvarez-Gayou (2005).

Para la presente investigacion, el manejo de datos obtenidos a través
de las muestras mencionadas anteriormente tuvo un orden que se dividié en
las siguientes categorias:

Primera. |dentificacion de temas.
En esta primera categoria se seleccionaron los temas a partir del
marco tedrico y de las preguntas de la entrevista semi-estructurada, el

objetivo de la observacion y el analisis de documentos. Los temas fueron los
siguientes:
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Contexto del ITESM CEM

Aprendizaje organizacional en el ITESM CEM
Cambios educativos en el ITESM CEM
Comportamientos humanos

hON =

Segunda. Jerarquizaciéon de cédigos

Un codigo es un valor, éste puede ser nominal, ordinal o de razon,
que se aplican a la informacién recabada, ya sean textos, documentos o
casos (Fernandez, 2006). Estos codigos tienen una relacién con la teoria y
se utilizan para ordenar la informacion mencionada. Los temas mencionados
en la primera categoria se ordenaron en sub-temas y surgieron los
siguientes codigos:

1. Cambios educativos que nacieron de procesos formales,
participantes en estos cambios educativos y el seguimiento de los mismos.
De los siguientes temas (2-4) se dividieron con la justificacién que aunque
parecieran que son los mismos conceptos, cada uno corresponde a un
significado diferente y por lo tanto, diferentes consecuencias hacia el cambio
educativo.

2. Conductas manifestadas para implementar cambios
educativos. Por conducta, se refirié en la presente investigacion como a toda
respuesta de un ser a un estimulo objetivamente observable, incluso en el
supuesto de que no tenga caracter uniforme, en el sentido de que cambie o
pueda modificarse en relacién a una situacién determinada. Esta definicién
de acuerdo con el Diccionario de Filosofia de Abbagnano (1998).

3. Actividades y/o acciones manifestadas para implementar
cambios educativos.

4. Conductas, actividades y/o acciones manifestadas en equipo
con el objetivo de constar que hubo un aprendizaje organizacional.

5. Fuente de cada cambio educativo. ; Dénde, quién?
6. Proceso que influencié para surgimiento del cambio.
7. Impacto que han tenido los dltimos cambios educativos en las

conductas manifestadas por los miembros del ITESM CEM.

8. Sobre los cambios educativos con impacto temporal y en
donde la inversion de infraestructura es minima.

Tercera. Construccion de modelos conceptuales

Un modelo conceptual es aquél que relaciona los temas con un
modelo teérico. Como Fernandez (2006, p. 6) lo indica, los modeios son “un
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grupo de constructos abstractos y de relaciones entre ellos”. En el caso
particular de esta investigacion, se busco encontrar una relacion entre los
textos nacidos del muestreo y el marco teérico ubicado en el capitulo 2.
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Capitulo 4. Analisis y discusion de resultados

“Sélo es eterno el fuego que nos mira vivir.
Sélo perdura la ceniza.

Funda y fecunda la transformacion,

el incesante cambio que manda en todo.
Sélo el cambio no cambia y su permanencia
es nuestra finitud.”

José Emilio Pacheco

En este capitulo la teoria y el método de investigacion se confronta
con la realidad para presentar la informacién levantada con los instrumentos
previstos junto con su andlisis. En cuanto a la discusién de resultados
Senge (2005) sefala que la palabra discusién tiene las mismas raices
etimolégicas que percusién y concusion, las cuales son resultado de un
golpeteo violento de ideas en una competencia. Por temor a violentar los
razonamientos, se optd por la reflexion, sobre todo para enfrentar la
pregunta central de la linea de investigacion, que como se vera al final, tiene
una fuerte carga filosdfica. Dewey (1916) apunta que la reflexidon debe
conducir al cambio pues ésta se logra cuando se valora lo que se intenta
hacer.

El tiempo de la puesta en marcha del Modelo Educativo Tec 21, se
considera breve para la adopcion de un cambio de esa envergadura lo cual
conspir6 en contra de la claridad de los fendmenos que pudieron
observarse; pero tuvo la ventaja de que dio lugar un buen consenso
respecto de las percepciones significativas de los entrevistados expresadas
en una variedad de maneras de percibir, entender, tratar, significar y abordar
el cambio educativo.

Fue notoria la complementariedad en las respuestas. Las diferencias
variaron principalmente en razén de las funciones que desempefiaban los
entrevistados y el nivel de abstraccidn o concrecion con el que se
percibieron los cambios. Los directivos estaban mucho mas familiarizados y
comprometidos con el cambio del modelo educativo, tenian mas claras las
ideas, por eso sus testimonios en esta etapa de transicién tienen mas fuerza
hipotético-explicativa. En esta coyuntura, los maestros estaban
inquietos por comprender a cabalidad las nuevas iniciativas, pero mas
preocupados porque dieran resultados en la practica. Los directivos
destacaron motivaciones y razones, mientras que los segundos expresaron
principalmente las vicisitudes de probar las ideas con hechos.

El corto tiempo de implementacion se reflejé en las respuestas de los
entrevistados, algunos de ellos mostraron perplejidad ante algunas
preguntas, sobre todo las dirigidas a distinguir algunos tipos especificos de
cambios como los “propuestos”, los “positivos”, los “negativos”, los “de
caracter emergente’, etc. Con frecuencia resultd intrigante para los
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entrevistados comprender cuestionamientos sobre algunos de estos tipos y
sus implicaciones asociadas. Algunas respuestas fueron tan inesperadas
como sugerentes, por ejemplo la del director de la preparatoria del CEM: “si
la pregunta sobre el cambio se refiere al cambio organizacional, yo puedo
decir si 0 no. En ese sentido es poco relevante. Yo diria que estamos
empezando el cambio hacia la innovacién y hacia la flexibilidad...”

Con el objetivo de tener seguridad, confianza, objetividad y fiabilidad
en la investigacion, el analisis se realizd teniendo como base la
confrontacion y complementariedad de la informacién obtenida de las
diferentes fuentes. La informacion recopilada se organizé para su andlisis e
interpretacion con base en las categorias desarrolladas en el marco teérico.
Los resultados se presentan a continuacion:

4.1 El contexto.

El contexto del sistema educativo del ITESM es globalizado,
cambiante, tiene al conocimiento y a la tecnologia como sus valores
fundamentales; es sumamente dindmico y altamente competitivo. Una
profesora comentd: “Es necesario observar cual es el movimiento que existe
en la educaciéon en el mundo.” La efectividad de los cambios en las
organizaciones educativas es resultante de la tensidon que producen las
fuerzas emanadas del contexto global y las locales. Las primeras establecen
las condiciones para el cambio de los modelos educativos de las IES, pero
las fuerzas locales determinan el sentido de las transformaciones, asi como
el éxito o fracaso de su actuaciéon. El ITESM es para sus miembros una
institucidon local, pero para las otras IES forma parte de la aldea global que
las impacta y les modifica a su vez su condiciones de actuacion. Las
posibilidades de sobrevivir exitosamente en esta competencia dependen de
la capacidad de adaptacion de las IES a los cambios del contexto.

De acuerdo con las respuestas a las entrevistas, los miembros de la
IES estudiada no esperan a que el instituto esté mejor que sus similares
nacionales porque sus egresados compiten internacionalmente, razén por la
cual los indicadores que se utilizan para evaluar la competitividad
institucional se ajustan a este contexto. La competencia inicial que en el
ITESM se da entre los campus es muy valorada. Alli los mas avanzados
tienden a rezagarse, pero los retrasados hacen actividades novedosas y
eso se convierte en un acicate para los que llevan la delantera.

Los proyectos de cambio del ITESM surgen de un analisis sistémico
que sus diferentes miembros realizan sobre las caracteristicas del contexto y
del papel que alli desempena la institucion. De acuerdo con los comentarios
realizados por del Director General del CEM, el tecnolégico lleva a cabo una
revision de las tendencias culturales, econémicas y tecnoldgicas de las
organizaciones sociales que hay en el mundo cambiante de hoy. Otro
directivo apuntdé que también son importantes “las acreditaciones donde el
Tec participa. El Tec es la primera institucion en acreditarse ante la
Asociacion de Escuelas y Universidades del Sur de Estados Unidos
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(Southern Association of Colleges and Schools, SACS). Esa acreditacién lo
que nos dice es: ;Qué estas haciendo para ser mejor? ;Donde estas?
iMidete! ; Qué vas a hacer para mejorar?”

Tal como lo mencioné un directivo, Internet es una parte muy
importante del contexto educativo del ITESM. Alli el conocimiento gratuito
estd a la disposicion del un clic, como lo muestran los cursos en linea
masivos y abiertos llamados MOOC (Massive Open Online Course), lo que
motiva a tener un modelo educativo apropiado: “venir a estudiar al Tec debe
ser motivador para los jévenes, que se generen espacios (para ellos) dentro
del modelo educativo y que se puedan formar exitosamente. Necesitamos
profesores que sean inspiradores, que usen la tecnologia, que sean flexibles
(...) para que se pueda generar lo que estamos buscando.”

En los documentos oficiales, los proyectos de cambio educativo son
considerados ‘“iniciativas estratégicas”. La institucion ha definido 15
iniciativas de esta naturaleza, en seis de las cuales, y en un horizonte de
tres anos (2013 a 2015) se tienen previstos cambios radicales y acciones
especificas en materia de tecnologia educativa, ética y ciudadania,
emprendimiento e internacionalizacién, para formar lideres con espiritu
emprendedor, sentido humano y competitivos internacionalmente (ITESM,
2014).

Cuadro 1. Principales opiniones del personal entrevistado sobre los
proyectos de cambio educativo y los factores de su surgimiento en el
ITESM CEM, enero de 2014.

Indicadores Personal directivo Personal docente
Proyectos
de cambio | - Modelo Educativo Tec 21 - Modelo Educativo Tec 21
educativo
- EI Modelo anterior se vertia de una | - Las indicaciones del modelo
forma inflexible. anterior eran muy rigidas.
- Analisis del contexto. - Es necesario observar cual
- En esta época el mundo cambia es el movimiento que existe en
rapido la educacion en el mundo.
- Es lo que pide la sociedad y el - Necesidad de que el ITESM
mercado. actualice planes de estudio.
- Cambios en la tecnologia de - El mercado pide diferentes
Factores de informacién y comunicacion. habilidades. _
o - El Internet. - El alumno tiene otras
surgimiento | Los fi tual distint teristi .
del proyecto os tiempos actuales son distintos, | caracteristicas, es mas
los alumnos son nativos tecnologico.
tecnolégicos. - Las generaciones se reciben
- Revision de las tendencias distintas y hay que adaptarse
culturales, econémicas y mas rapido.
tecnolégicas de las organizaciones - Hay una necesidad de estar
sociales. conectado.
- Las acreditaciones de Southern
Association of Colleges and Schools
{SACS).
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El cuadro anterior registra las principales opiniones del personal
entrevistado sobre los proyectos de cambio educativo y lo que consideran
como factores del surgimiento de estos proyectos. La mayor parte de los
entrevistados coinciden que el principal proyecto de cambio es el Modelo
Educativo Tec 21 y que el surgimiento de éste es debido al contexto global,
cambiante y dinamico. Las opiniones ponen énfasis en las demandas del
mercado y en las condiciones que establece la tecnologia de informacion y
comunicacién, asi como en el andlisis del contexto. Los maestros aluden a la
necesidad de que el ITESM actualice sus planes de estudio y de estar
conectados en el mundo de las tecnologias. Los entrevistados también
hicieron alusién a algunos inconvenientes del antiguo modelo que les
parecen estar fuera del nuevo contexto.

Por la vastedad y complejidad de las actividades que realiza la IES
gue aqui se estudia; por la importancia que se les asigna en los documentos
oficiales; por la coyuntura que acoté la delimitacién temporal del objeto de
estudio, y por la forma como se percibieron los proyectos de cambio
educativo en los entrevistados y el consenso habido en la respuesta; aqui se
analiza fundamentalmente el proyectos de cambio conocido como Modelo
Educativo Tec 21. Adicionalmente también se consideré por sus
peculiaridades el proyecto de investigacion cientifica y tecnologica.

4.1.1. El Modelo Educativo Tec 21

Los entrevistados coinciden en destacar este modelo como el
principal proyecto del cambio educativo. EI modelo destaca entre las
iniciativas estratégicas prioritarias que el ITESM ha fijado para los préximos
afios debido a que estd dotado de integralidad, complementariedad e
interdependencia con los demas iniciativas estratégicas; y ya por lo menos
practicamente toda la comunidad de la institucibn sabe algo de él (ITESM,
2014).

El Modelo Educativo Tec 21 fue presentado a la comunidad
académica por el Rector del ITESM y el Vicerrector Académico en abril de
2013. Para su puesta en marcha se previo realizar un congreso académico
en julio de 2013 (ITESM, 2013). Ademas de foros de consulta para
profesores y alumnos, programas de sensibilizacién y compromiso con el
modelo, y capacitacion en tecnologias de informacion y para el uso de aulas
especializadas. En la presentacion del Modelo, el Rector del ITESM enfatizo
su importancia: ";Por qué queremos hacer este cambio? Porque queremos
que el Tec de Monterrey siga siendo lider y respetado a nivel internacional
por la innovacion educativa”.

De la entrevista realizada al Director de la preparatoria del CEM y de
los documentos consultados se advierte que anteriormente el ITESM utilizé
el Modelo Educativo Tec (MET). El modelo fue disefiado por una doctora en
Ciencias de la Educacion originaria de Espafa. El modelo se vertia de forma
vertical a los campus, a través de los lineamientos emitidos por la
Vicerrectoria Académica. Se sustentaba en una tecnologia y plataforma
especifica; era rigido, centralizado y sumamente regulado. De acuerdo con
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la opinidbn de algunos entrevistados, este modelo entregé resultados
adecuados para su tiempo.

El MET empezdé con Lotus Notes, plataforma que facilita la
organizacion de informaciéon y actividades para el estudiante a distancia.
Termin6 con BlackBoard, que administra aprendizaje en linea (e-learning),
maneja comunidades en linea (online) y procesa transacciones y comercio
electrénico (e-commerce). El MET tenia un esquema que debia contener la
plataforma. Para su autorizacion, los profesores debian contar con un
redisefio aprobado por su director y varias personas mas. Para adaptar el
redisefio, los maestros tenian que tomar un curso y acreditario. Una
profesora sefalé como importante: “el cierre de lo que en su momento fue el
redisefio que se empezo en 1997. Se hicieron propuestas de cambios
sustanciales en las materias, en la forma de impartirlas, el rol que tenia el
alumno. A partir de este cierre se empieza a mover hacia lo que nos
estamos dirigiendo, pero de una manera ordenada.”

“Los tiempos cambian —comentd el Director General del CEM— hoy
en dia el trabajo colaborativo, la innovacion y la flexibilidad son
fundamentales en este nuevo modelo.” El funcionario observé que
actualmente la velocidad con que se genera, se transmite y se gestiona el
conocimiento es sumamente dinamica: “Ahora estoy casi esclavizado con la
comunicacioén global. Si sucede algo en este momento, tomo un fotografia, la
subo al Internet y todo el mundo se enteran de lo que esta pasando en el
campus.” El directivo agrega: “los jovenes que vienen a las universidades
son diferentes, son nativos digitales, expertos en la tecnologia. Todas esas
formas de ver la vida hay que utilizarlas de mejor manera en beneficio de su
formacioén.”

El nuevo modelo educativo es multidireccional, descentralizado, tiene
una diversidad de plataformas tecnolégicas adaptadas mediante
innovaciones, flexible y regulado en funcion de los resultados educativos
como se vera mas adelante.

4.1.2. El proyecto de investigacion de ciencia y tecnologia

Este proyecto de investigacién es expresidon de la sociedad, la
economia, la generacion, la transmisién y la administracién del conocimiento
en el ITESM. Es indicativo de la magnitud del cambio que esta teniendo este
instituto, al grado que se deja sentir en las transformaciones en la politica
nacional. No obstante debe sefialarse, que por sus particularidades
especificas, el tratamiento que se le dio en el estudio sélo se soporta con
documentos, los entrevistados no hicieron alusién a éste proyecto en sus
respuestas porque los cambios en las condiciones de contexto se dieron
practicamente en los momentos de las entrevistas.

En la sociedad actual se considera al conocimiento y a la tecnologia
como los productos y servicios de mayor valor en los recientes cambios de
contexto de la educacioén superior (OEA, 2013). En su vision para el afo
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2015, el ITESM pretende ser la institucidn educativa mas reconocida de
América Latina por varios aspectos dentro de los que destaca “la
investigacion y desarrollo tecnoldgico que realiza para impulsar la economia
basada en el conocimiento”.

Para el Sistema Tecnologico de Monterrey la construccién de una
economia basada en el conocimiento tiene en la investigacién una de sus
herramientas fundamentales, por ello apoya de manera importante la
generaciéon de nuevos conocimientos y patentes. Entre 2006 y 2012,
los investigadores de las dos mayores instituciones publicas de educacién
superior del pais (IPN y UNAM) hicieron 258 solicitudes del total de
patentes provenientes de universidades del pais, en ese mismo periodo el
ITESM hizo 255 solicitudes, casi las mismas que las dos instituciones
publicas juntas mas importantes (Vargas, 2014).

Profesores-investigadores y alumnos de carreras profesionales y de
posgrado del ITESM llevan a cabo investigacion aplicada con el propésito de
incentivar nuevas areas; gestionar e incubar empresas de base tecnolégica;
fortalecer los programas de posgrado, las catedras y los centros de
investigacién; y participar en la mejora de la administracién publica, el
desarrollo de emprendedores y el desarrollo regional. En las catedras de
investigacion, la mayor parte de esta labor se realiza con grupos de
investigacion apoyados por fondos semilla del Tec de Monterrey y con
recursos de empresas y organismos publicos nacionales e internacionales.
En el ITESM existen 136 catedras y mas de 66 centros de investigacion
(ITESM, 2011).

Uno de los retos mas grandes que ha enfrentado el ITESM es
encontrar los mecanismos para adaptar sus funciones a los nuevos modos
de produccion y difusion del conocimiento. Una fuerza del cambio en este
sentido se viene gestando desde 2009, cuando el Consejo Directivo del
Tec se dio cuenta de que los recursos que ya no se invertian en construir
campus podrian dirigirse a la investigacién, y tomé decisiones para
transformar esta institucion de ensefanza en un organismo de investigacion
cientifica, pese a las restricciones de recursos presupuestarios (Diaz de
Leodn, 2011).

Desde 2008, el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (Conacyt)
contribuia con el pago del 30% del estimulo otorgado a los investigadores
miembros del SNI en las instituciones educativas privadas, pero estas
instituciones donde destacaba el Tec de Monterrey habian venido
planteando la necesidad de que se aumentara los montos de apoyo
gubernamental (Conacyt, 2014). El Banco Mundial (World Bank, 2011) por
su parte, sefialaba que las universidades privadas pueden financiar la
docencia con recursos propios, pero que los gobiernos deben intervenir con
recursos en la investigacion, ya que esta actividad es muy costosa.

Las ideas y presiones de las IES privadas aunadas a la sensibilidad
gubernamental rindieron sus frutos en el primer mes de 2014, cuando el
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Conacyt anuncié la firma de un convenio para incorporar al Sistema
Nacional de Investigadores (SNI) a los cientificos y tecnélogos que laboran
en las instituciones particulares de educacion superior del pais. En la
reunion donde se firmé el convenio, el director general del Conacyt Enrique
Cabrero senal6 al respecto: 717 1“Esto significa que el Conacyt aportara, a
travées del SNI, el 100% del monto del estimulo econdmico a los
investigadores miembros de este sistema que laboran en instituciones
particulares de educacion superior, con el objetivo de que contribuyan al
desarrollo integral de la investigacién cientifica y tecnolégica en México”. En
el encuentro donde se llevdé a cabo la firma del convenio, el Rector del
ITESM representd a 40 rectores mas que se dieron cita, alli apunté que el
convenio compromete a sus instituciones a ser mas competitivas y a invertir
en la investigacion que responda a los grandes desafios del pais (Conacyt,
2014).0

Este logro expresa la forma de como la fuerza de liderazgo de una
IES local puede impactar y modificar su contexto nacional en cuanto a
politicas de ciencia y tecnologia se refiere. Es de esperarse que con los
nuevos apoyos gubernamentales, la investigacion que se realiza en el CEM
contribuya a mejorar notablemente la ciencia y el desarrollo tecnolégico que
la sociedad mexicana necesita.

4.2, El aprendizaje organizacional

El Tecnolégico de Monterrey ha institucionalizado diversas formas de
generacioén y transmision de conocimiento propios que ahora aplica con su
nuevo modelo educativo. Se trata de espacios de andlisis colectivo, critico,
reflexivo y colaborativo donde se lleva a cabo el aprendizaje organizacional.

En la institucion estudiada, el aprendizaje organizacional asi como las
ideas, iniciativas o proyectos para el cambio transitan en distintos niveles
con diferente direccion y ritmo. Algunas ideas o lineamientos provienen de
arriba de la estructura organizacional hacia los campus; las ideas probadas
en la practica regresan de los campus hacia arriba, y otras mas circulan
horizontalmente a través de sesiones frecuentes y de espacios permanentes
de intercambio de experiencias, reflexion y colaboracion académica para el
desarrollo docente y la innovacion.

En el cuadro 2, se resume las opiniones de los entrevistados sobre
las formas y lugares del surgimiento del Modelo Educativo Tec 21. Los
entrevistados del CEM coincidieron en sefalar que las ideas del cambio
educativo provinieron del Consejo Directivo del Tec, de las acreditaciones
del SACS que deben renovarse cada 10 afos, de la Vicerrectoria
Académica, de lineamientos directivos de nivel central y del CEM, asi como
de encuestas nacionales e internacionales. El director del CEM puntualizé:
“el Consejo tienen la sensibilidad y el conocimiento de las necesidades
educativas y conversa con los rectores. EI Consejo sabe cdmo estan
legando los egresados del Tec al mercado laboral y los compara
con los de otras partes del mundo.”
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Cuadro 2. Principales opiniones del personal entrevistado sobre
formas y lugares del surgimiento de los proyectos de cambio educativo
del ITESM CEM, enero de 2014.

Indicador Personal directivo Personal docente

- Sesiones del Consejo - Sesiones del Consejo Directivo
Formasy | Directivo ITESM, Monterrey. | ITESM, Monterrey.
lugares de | - Acreditacion del Southern - Lineamientos directivos de

surgimiento | Association of Colleges and | Monterrey y del CEM.
de los Schools (SACS).
proyectos | - Vicerrectoria Académica,
ITESM Monterrey.

La Reuniéon Anual de Consejeros del Sistema Tecnoldgico de
Monterrey es la primera forma de organizacion para el aprendizaje
organizacional y el conocimiento institucional, es fuente original de iniciativas
y estimulo de las ideas del cambio. El ITESM tiene documentadas de
manera electrénica algunas de estas reuniones (ITESM, 2014).

El Consejo Directivo también realiza reuniones diversas con rectores
y vicerrectores, las cuales se complementan con sesiones y consultas
electronicas con directivos, profesores, alumnos, empleados, padres de
familia y egresados de la institucion; lideres de opinion, rectores de
universidades nacionales y extranjeras, directores de empresas vy
personalidades del sector publico.

Los entrevistados sefnalan que el Consejo Directivo también aporta su
conocimiento sobre experiencias exitosas en empresas importantes. Por
ejemplo, hay empresas que operan en varios paises y que tienen soélo un
gerente en el nivel central de su estructura organizacional. De alli se
desprende un modelo que induce el proceso de ensefianza aprendizaje a
distancia que debe dar resultados. El aprendizaje organizacional del Tec se
hace cargo de estas experiencias para dotarlas de contenido académico y
disefar habilidades orientadas a conseguir objetivos a distancia. Para tales
efectos, el CEM cuenta con un laboratorio de aprendizaje en esta materia.

En segundo lugar, las ideas del cambio —dice uno de los directivos—
provienen de las acreditaciones de la SACS, donde hay un reconocimiento
académico reconocido.

De los documentos consultados se desprende que el aprendizaje
organizacional fortalece conceptualmente el conocimiento sensible de la
experiencia empirica a través de Congresos de Calidad Académica y de
formaciéon ética organizados por la Vicerrectoria Académica. Estos
congresos son la siguiente instancia del aprendizaje organizacional. Se trata
de espacios deliberativos donde los profesores son piezas fundamentales en
el proceso de formaciéon estudiantil. Alli se reflexiona entre otros aspectos
sobre las tendencias y retos que el mundo enfrentara en las décadas
venideras; la forma en que los futuros egresados pueden enfrentarlos; los
impactos que las tendencias del contexto tienen y tendran en la formacion
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de los futuros profesionistas; las competencias que deben reunir los
egresados para hacer frente a los retos. En estos espacios se hace las
valoraciones académicas de las experiencias e ideas del cambio educativo
obteniéndose los insumos requeridos para la actualizacién de los planes de
estudio. Algunos de estos congresos también estan documentados
electrénicamente, incluso en las redes sociales (ITESM, 2013).

La Vicerrectoria Académica organiza también Congresos de
Formacién Etica y Ciudadana para reflexionar sobre el sentido y la calidad
de los comportamientos humanos en la experiencia y en la educaciéon que
imparte el tecnologico y en particular sobre las implicaciones éticas de la
innovacion tecnoldgica y organizacional. Estos congresos se realizan de
manera simultanea en todos los campus del Tecnolégico de Monterrey. La
tesista participé en 2013 como ponente en uno de estos congresos. Otros
eventos similares y simposios forman parte de la cultura organizacional del
ITESM vy tienen tematicas especificas que estimulan el aprendizaje
colectivo de los miembros de esta organizacion educativa y de sus similares
invitadas.

Cuadro 3. Principales opiniones del personal entrevistado sobre las
formas del aprendizaje organizacional en el ITESM CEM, enero de
2014.

Indicador Personal directivo Personal docente
- Las sesiones del Consejo - Desde que yo me acuerdo
Directivo. siempre ha habido tiempo
- Las acreditaciones del para el analisis de lo que pasa
SACS. dentro y fuera del Tac.
- Los congresos académicos. | - El centro de innovacién que
- Los simposios y los se acaba de inaugurar.
intercambios de experiencias. | - En los cursos de
- Los grupos que forman los capacitacion se aprende
lideres de innovacion. mucho en grupo.
- El centro de innovacion y - Las reuniones que los
Formas de d . X
M esarrollo del CEM. directores tienen con
aprendizaje - .
. - En las juntas y reuniones que | maestros, alumnos y padres
organizacional o

tenemos en el CEM lo que de familia.
buscamos es dialogar para - Ferias e intercambios de
tener motivaciones y mejores | experiencias.
actitudes. - La parte social también es

importante para aprender que
debemos ser como una
familia.

- Trabajo colaborativo entre
profesores y capacitacion
para profesores.

En el cuadro anterior se pueden advertir distintas opiniones sobre las
formas que adquiere el aprendizaje organizacional. No obstante, debe
hacerse notar que el término aprendizaje organizacional era poco
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comprendido por la mayor parte de los entrevistados y entonces hubo
necesidad de hacer referencia a las formas como se hacian los analisis o
diagnosticos de la realidad educativa para dar lugar a los proyectos de
cambio, de alli que las opiniones fueran variopintas pero significativas en
cuanto a que en el ITESM existe una cultura de aprendizaje colectivo que
forja comunidad educativa.

A nivel del CEM, el aprendizaje organizacional se realiza a través de
diferentes formas de organizacion. Al respecto, el Director General de este
campus comentd: “Hay ciertos lineamiento generales en los que nos vamos
a mover, vamos a tener una feria cada semestre y vamos a hacer un
intercambio de experiencias”.

“Para implementar el cambio se realizan juntas con profesores, juntas
con los alumnos”, —coment6 un profesor. En el CEM también se realizan
diversas juntas o reuniones entre directivos y académicos para atender
aspectos importantes del nuevo modelo. En dichas reuniones se observé,
como lo sefala Senge (2005), que “el didlogo es la base de sustentacién del
cambio educativo constante”. En la preparatoria del CEM también hay
reuniones donde participan padres de familia.

En una reunién de nivel profesional en la que la tesista asisti6 como
observadora, el Director General planteé la necesidad de adaptarse al
cambio y explico posibles consecuencias esperadas de las
transformaciones. Alli se observé que los profesores reunidos tenian
diferentes percepciones del cambio y de su significado practico, algunas de
ellas falsas y otras difusas, por lo que el director hizo las aclaraciones
pertinentes aportando ideas para transitar de las practicas tradicionales a
otras novedosas que hicieran posible incorporar los nuevos lineamientos del
modelo educativo. El director enfatizé la importancia de poner en marcha el
cambio real “debido a que éste ya ha sido probado en otros campus.” Este
marco sirvié para que el directivo explicara las razones y la pertinencia de
qgue los maestros disminuyeran el numero de calificaciones de cuatro a tres,
pero aumentaran la objetividad y la calidad de su evaluacion sobre los
conocimientos adquirido por los alumnos.

En las reuniones a nivel de preparatoria que fueron observadas se
abordaron aspectos del clima y -cultura organizacional, y sobre el
desempeno de los alumnos, aspectos incluidos en el nuevo modelo
educativo. En la primera reunién se analizaron las fortalezas y areas de
oportunidad de la Escuela Preparatoria con el propésito de delinear el plan
de trabajo a seguir. Se advirti6 un gran ambiente y sentimiento de
pertenencia e identidad de los profesores respecto a su organizacién. Se
concluyé que la innovacién para el uso de la tecnologia en clase habra de
fortalecer los vinculos institucionales. La otra reunién sirvié para conocer y
reflexionar el hecho de que el Centro Nacional de Evaluacién para la
Educacion Superior, A.C. (CENEVAL) ha puesto focos rojos a los alumnos
de prepa en aspectos de razonamiento matematico y verbal. El directivo
invitd a los profesores a que se comprometieran a mejorar los resultados,
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sobre la base de la motivacion de los alumnos y de la innovacion en el
proceso de ensenanza aprendizaje.

Tal como sefialan sus directivos, en el CEM el aprendizaje colectivo
no sélo se lleva a cabo a través de reuniones sino también en la practica
misma, al promoverse la innovacion de abajo hacia arriba, y buscar que el
profesor lleve a buen término esa parte teniendo en cuenta su espacio, la
flexibilidad, y los aspectos tecnolégicos en el proceso de ensefianza
aprendizaje con sus alumnos. En este proceso los docentes incorporan
diferentes técnicas sobre las cuales se capacitan para su implantacion,
como el aprendizaje basado en problemas, en proyectos, y en la
colaboracién.

Cuadro 4. Principales opiniones del personal entrevistado sobre el
cargo de las personas que llevan a cabo el aprendizaje organizacional
en el ITESM CEM, enero de 2014.

Indicador Personal directivo Personal docente
- El Consejo directivo se - Academias en el caso de los
comunica con los rectores. planes de estudio.
- De la Vicerrectoria - Profesores y directivos en el
Académica vienen los caso de Modelo Tec 21.
lineamientos. - Lo que hacemos viene
Cargo de |- Enlos congresos y reuniones | desde el Rector Salvador
las participan diferentes tipos de Alva hasta el ingeniero.
personas | personas de dentro y fuera del | Pompa, desde la rectoria
Tac. hasta los de seguridad.
- Lo que hacen los maestros - Nosotros tenemos una gran
es la base. responsabilidad por lo que
- Los alumnos evaldan a los hacemos.
maestros.

En el cuadro anterior se puede advertir las diferentes percepciones
que tiene el personal directivo y docente sobre las personas encargadas del
aprendizaje organizacional y de la innovacién que llega con las directrices
del cambio. Las opiniones reflejan cargos distintos de arriba y de abajo de la
estructura organizacional; no obstante, los entrevistados tienden a coincidir
que ahora se hace mejor trabajo dentro el saléon de clase que con los
dictados rigidos que anteriormente venian de arriba. Los directivos ahora
ponen mayor énfasis en el trabajo estratégico que realizan en la innovacion
los profesores, y éstos sienten una gran responsabilidad.

Esta forma de aprendizaje colectivo es propiciatoria de una
nueva cultura y estructura organizacionales. Se pudo observar que los
procesos de innovacion dan lugar nuevas formas de organizacion
institucional, ya que a la estructura formal de la organizacién se le incorpora
una estructura informal que surge de las formas naturales de relacién entre
sus miembros con nuevos vinculos en los procesos de trabajo. En el CEM —
afirman sus directivos—, esto se esta logrando con maestros entusiastas
que empiezan a innovar y descubren por ejemplo, que la aplicacion
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Socrative es muy Util para hacer evaluaciones a través de dispositivos
moviles. Con sus descubrimientos los profesores se convierten en lideres
que comparten esos conocimientos, sus significados y sus valores, haciendo
emerger la formacion que los entrevistados llaman “grupos autodirigidos”.
Estos grupos administran con buena dosis de autonomia el conocimiento
generado.

Pudo observarse también que como producto de este trabajo, en el
CEM ya opera un centro donde se pretende mediante el didlogo y la
reflexion critica, hacer confluir las ideas de alumnos y profesores con el
propdsito de llevar a cabo las innovaciones pertinentes del nuevo modelo
educativo, asi como la capacitacion requerida. Este espacio tiene una
directora que fue elegida por un grupo de profesores lideres en los procesos
de ensefianza aprendizaje mediante el uso de dispositivos moéviles. La
directora tiene la encomienda de promover estas innovaciones vy el
conocimiento generado entre sus companeros, para lo cual se le habra de
reducir su carga académica.

En la entrevista, el Director General del CEM apunté: “esto se ha
movido con tal velocidad que las cosas funcionan de manera inercial entre
los profesores. Ya no los tengo que andar persiguiendo, ni los directores de
las escuelas tienen que andar viendo si ya se cumplieron con los redisefios.
Esa nueva forma de colaboracién se da entre pares. Esperemos que esto
sea motivador entre todos los profesores, para que entre todos se vayan
generando nuevas ideas.”

El testimonio anterior da cuenta de que las percepciones sobre las
formas de seguimiento al proyecto del cambio estan modificAndose. En el
siguiente cuadro podemos ver algunas otras opiniones sobre el seguimiento
que se le da al proyecto de cambio educativo.

Cuadro 5. Principales opiniones del personal entrevistado sobre las
formas de seguimiento al proyecto de cambio educativo en el ITESM
CEM, enero de 2014.

Indicador Personal directivo Personal docente
- El seguimiento se lleva a cabo | - Mas que seguimiento es la
en las distintas instancias de forma de seguir educando al
las institucion. alumno.
- El seguimiento se realiza en - La revision de la encuesta de
reuniones que tenemos clima organizacional.
periddicamente en distintos - Reuniones semestrales para
Formas de | niveles, también se hacen el seguimiento y evaluacién de
seguimiento | encuestas. resultaos, para ver los focos

- A lo que hacen los lideres
innovadores se le da
seguimiento puntual. A mi me
vienen a buscar para
presumirme sus logros y
pedirme recursos.

rojos, amarillos y verdes.

- Las reuniones en prepa con
padres de familia a veces se
ponen tensas.
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Con el cuestionario se pregunto6 sobre las formas de seguimiento que
da el Tec al proyecto de cambio educativo derivado del aprendizaje
organizacional. Aqui los entrevistados hicieron alusién a las formas del
aprendizaje organizacional que se registraron en el cuadro 3; es decir, el
seguimiento se da en las mismas instancias que la institucion tiene para el
aprendizaje organizacional. Personal directivo y docente destacaron
aquellas formas que consideraron mas significativas. Destaca por su gracia
la opinion del Director General del CEM: “A mi, basicamente me vienen a
buscar para dos cosas: para presumirme sus logros y para pedirme
recursos. Yo creo que en esa dinamica nos vamos a mover en los proximos
anos.”

Los entrevistados coinciden en sefalar que en ese centro de
innovacion y desarrollo, el alumno desempefia un papel importante pues se
le considera el destinatario final que le da sentido a la actividad educativa.
Su punto de vista critico y reflexivo, asi como la comunicacién con sus
maestros es importante para ir construyendo el modelo educativo del
cambio.

Por lo anterior es posible afirmar que a menos de un afio de haberse
puesto en marcha el Modelo Educativo Tec 21, ya se empieza a concretar
en el ITESM CEM un aprendizaje organizacional de caracter
multidireccional, colaborativo, flexible; estimulante para el surgimiento de
lideres de innovacion con sus formas de organizacién y gestion
asociadas; con una diversidad de opciones tecnolégicas que permiten un
aprovechamiento diferente y mas eficiente de los tiempos, los espacios, los
métodos y las técnicas educativas. Este aprendizaje esta lleno de valor de
uso, social, econémico y de significacién educativa que hacen al CEM una
comunidad de practicas. El aprendizaje organizacional permite generar
informacion y conocimiento util para formular planes y estrategias que hacen
posible aumentar la competitividad de la institucion, resolver problemas
cada vez mas complejos, adaptarse a los cambios del contexto y dar
seguimiento a los planes y proyectos formulados junto con su evaluacion
correspondiente.

Se trata de un aprendizaje que conoce y reconoce las distintas etapas
de la planeacion del cambio educativo. La instituciéon ajusta progresivamente
las etapas del proceso en funcién del seguimiento periddico y de la
evaluacion, a lo que un profesor explico: “mas que un seguimiento, se trata
de continuar educando al alumno y mostrarle que existe un proceso
diferente, esto es poco a poco.” El ajuste del proceso significa modificar los
espacios, los tiempos, las formas de organizacion educativa y de la
ensefianza.

Hasta el semestre pasado, en el CEM se realizaban tres examenes

parciales y uno final, lo cual provocaba mucho estrés en el alumno porque
éste no tenia habitos de estudio cotidianos. Actualmente, sélo hay dos
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registros parciales y una evidencia de aprendizaje final. “Se trata de que el
profesor y el alumno lo entiendan —explicé un mentor—y posteriormente
esto sera natural. Como dicen: ‘no es habito hasta que lo trabajas tres

semanas’.
4.3. El cambio educativo

Del analisis documental, de las entrevistas realizadas, de las
observaciones en el trabajo cotidiano, asi como de la experiencia de la
tesista se puede interpretar que el cambio educativo en el ITESM CEM esta
dotado de una fuerza colectiva producto del conocimiento generado. El
cambio inicia con ideas consensuadas y documentadas llamadas iniciativas
estratégicas, que viene de arriba hacia abajo dotadas de flexibilidad. El
sentido del aprendizaje organizacional es ir probando esas ideas en cada
nivel, con los diversos miembros de la comunidad institucional, segin sus
funciones de direccién, administracién y docencia. El analisis critico, la
prueba con la realidad y el didlogo permiten lienar las iniciativas de
contenido y retroalimentar la fuerza y el sentido del cambio. Las ideas
transitan de lo abstracto a la concreto, de la teoria a la préactica, de lo
general a lo particular en un proceso de investigacion aplicada e innovacion
con sentido educativo. La practica retroalimenta a la teoria invirtiendo el
sentido del cambio, en una direccidon de abajo hacia arriba y de difusidon
horizontal.

El cambio educativo en el CEM es un proceso todavia informal pero
que empieza a generar y a tomar forma. La imagen del cambio todavia no
tiene la nitidez requerida por la objetividad cientifica, aun posee gran dosis
de subjetividad, es alli donde por ahora radica la fuerza del cambio. El corto
tiempo de instrumentacion, de conocimiento y de prueba de las ideas del
Modelo Tec 21, hacen que éstas se perciban de distinta manera segiin sean
las funciones que desempefien los miembros de la comunidad académica y
administrativa en los niveles en que se encuentren, aunque muchas veces
esto no sea tan notorio. Los entrevistados coinciden en sefalar que los
resultados todavia no pueden medirse en esta etapa; los directivos dicen
estar conscientes de ello, asi como de la necesidad de avanzar en el logro
de resultados objetivos. La referencia mas notable en la percepcion de los
fenémenos del cambio educativo esta en el “antes” y el “ahora” de los
comportamientos humanos observados y experimentados como puede
apreciarse en el cuadro siguiente.

El cuadro 6, muestra que las percepciones del cambio y sus
significados son multifacéticas: algunas expresan las manifestaciones y
otras las consecuencias del cambio; en ocasiones se refieren a los medios y
otras veces a los fines; algunas a los cambios reales y otras a los ideales; y
a veces se contrastan caracteristicas del modelo anterior con el actual, pero
en todos los casos la tecnologia de informacién y comunicacion subyace en
las percepciones.
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Cuadro 6. Principales opiniones del personal entrevistado sobre las
percepciones del significado del cambio educativo en el ITESM CEM,
enero de 2014.

Indicador Personal directivo Personal docente
- El Modelo anterior estaba - El cierre del rediseno
basado en instrucciones. empezado en 1997. Forma de
- Dentro de los aspecto mas | impartir las clases y rol del
importantes del Modelo Tec alumno.
21 se encuentra la tecnologia | - Nos dicen que los maestros
educativa, las técnicas tenemos que ser
didacticas, la innovacion, la comprometidos, inspiradores e
flexibilidad y los espacios de | innovadores. Los alumnos
estudios. tienen la palabra.
- La reorganizacién que ha - Recibimos mucha
tenido el Tec de Monterrey capacitacién para la

. en sus rectorias para implantacién del nuevo
Percepciones .
del cambio responder al Modelo Tec 21. | modelo educatlvq.
. - En el modelo actual los - El modelo anterior estaba

educativo . =
maestros son los promotores | basado en la instruccion,
y los alumnos los ahora esta basado en el
evaluadores. estudiante.
- Los directivos ya no - Se implementa la medicién
tenemos que andar de competencias
correteando a los maestros - Aseguramiento del desarrollo
con sus redisefios. de competencias a lo largo de
- Si me preguntas si el la carrera.
cambio es organizacional te - Lo que mas se ve del
puedo decir si o no. Lo que cambio, es el cambio del
se esta viendo es la mobiliario.
innovacion y la flexibilidad.

¢Como entender y organizar las ideas del cambio educativo
percibidas por directivos y personal docente de tan diferentes formas? El
marco tedrico ayudoé a caracterizar los rasgos mas significativos del cambio
en torno a la estrategia de transicion observada en la practica, y en ese
ejercicio, las opiniones fueron llenando de contenido a los conceptos
utilizados. A continuacion se traza algunas rasgos incipientes de ese transito
entre los modelos educativos, tal como son percibidas por los entrevistados:

- La idea del cambio educativo no parte de supuestos, sino que da
prioridad al conocimiento de la realidad para aprovecharla y transformarla.
El nuevo modelo educativo busca escuchar, entender y comprender las
necesidades y las posibilidades de procuraciéon del cambio, primero a nivel
sistémico y luego en sus particularidades. Para los entrevistados el principal
cambio se ha dado a través de los recursos con que estudia el alumno
debido a que la informacion puede estar en una diversidad de plataformas
tecnoldgicas, de forma mas versatil y flexible para diferentes tiempos y
espacios. “Los profesores necesitan conocer los cambios que ocurren en la
realidad, de como los estudiantes ven el mundo y eso sin lugar a dudas es
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un avance”, —dicen los directivos. “Nos estamos adecuando a la forma
como el alumno interactia, —dicen los maestros. Un profesor senal6: “Antes
lo primero que haciamos era quitar el celular a los alumnos, porque habia
que poner atencion. Ahora algunos decimos: ‘saquen sus celulares porque
vamos a bajar y a utilizar una aplicacion’. En el campus, el ambiente en que
vivimos se empieza a sentir que hay algo nuevo que esta ocurriendo’.

- La idea del cambio educativo es flexible, no se sujetan a normas
estrictas o a dogmas burocraticos sino a la voluntad de innovar y a la prueba
de la practica. La flexibilidad en el CEM empieza con la libertad de innovar,
lo cual tiene que ver con la anuencia y estimulo institucional para llevarla a
cabo y con la accién voluntaria de los profesores. Esto dice uno de los
directivos del CEM: “Ahora lo que se esta tratando de hacer en esos grandes
cambios es promover que el profesor lleve a buen término esa parte
innovadora. Hay maestros que hacen mejor trabajo dentro el salén de clase
que con los que dictados que llegd a emitir la vicerrectoria académica. Se
empieza a dar un respeto por ese trabajo individual con innovacién, ha
resultado mas sencillo hacerlo asi que de forma colegiada. Lo positivo es
que cada vez hay mas profesores que se interesan, ellos mismos provocan
ese tipo de cosas sin pedirle permiso a su director. Lo negativo es que
hay profesores que ya no han podido continuar por distintas razones que
necesitamos entender mejor.”

- La idea del cambio educativo concibe a la tecnologia de informacién
y comunicacién como su principal herramienta. Se busca pasar de una
plataforma tecnoldgica ideal al aprovechamiento real de la diversidad
tecnologica. Actualmente el CEM trabaja con el concepto de aprendizaje
movil. El tecnolégico le da a algunos profesores una tableta
(sin lineamientos especificos, ni exigencias o metas adicionales) para que
la usen con sus alumnos. Se busca que el motor de los cambios sea la
motivacion y el pensamiento reflexivo, mas que un ordenamiento
administrativo. Los maestros han puesto a disposicion de los alumnos
aplicaciones desarrolladas para tabletas o para teléfonos inteligentes, para
que puedan tener mas elementos de aprendizaje cotidiano. Esto ha
permitido mucha flexibilidad para sacarle provecho a la tecnologia, por
ejemplo, a través de cursos en donde se realizan una parte presencial y otra
en linea, “cursos hibridos”, explicé un profesor. En el CEM este proyecto
estd en el proceso de innovacion y evaluacion. Al respecto un directivo
comentd: “se ha visto que la innovacién individual estd superando al
protocolo de trabajo clasico donde alguien ensefia y alguien opera; es
cuando el sistema se pregunta sobre las caracteristicas de este proceso de
ensefianza aprendizaje con innovaciones individuales, tan buenas o hasta
mejores que las emanadas a través de una vicerrectoria académica”.

- La idea del cambio educativo postula que la innovacion tecnolégica
propicia cambios en la estructura organizacional y estimula la competencia
colaborativa en equipo dando lugar a modelos organizacionales flexibles.
La voluntad de innovar va ligada con el surgimiento de un liderazgo por parte
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de algunos profesores que tienen esa actitud proactiva de innovar para
cambiar las formas como imparten su clase y alcanzar mejores resultados.
Los entrevistados observan que el grupo de profesores lideres se ha ido
nutriendo y se ha convertido en un grupo autodirigido. Se pudo observar que
la organizacion informal flexible, cuando madura, se puede formaliza de
manera consistente, en este caso bajo la forma de un centro de innovacién y
desarrollo. Las organizaciones flexibles requieren mucho del trabajo en
equipo y participacién colaborativa, con lo que le dan sentido y materialidad
al concepto de comunidad en el Tec.

- La idea del cambio educativo concibe la innovacién tecnoldgica y
organizacional como propiciatoria de modificaciones en el uso de los
espacios y de los tiempos. En el CEM los espacios para la ensefianza
aprendizaje estan organizados de diferentes maneras: se puede estudiar en
la casa, en el salon de clase, en la empresa, en los laboratorios; con el
maestro frente al grupo o fuera de grupo; también mediante el autoestudio,
en linea, o a distancia. En la preparatoria se necesita mas supervision
directa del profesor frente al grupo. En cuanto a los salones de clase, con la
puesta en marcha del Modelo Educativo Tec 21, se pueden observar
grandes cambios en su equipamiento que esta disefado para operar con
flexibilidad en sus funciones de trabajo individual, en equipo y colaborativo.
“Un montén de lana le metieron a las sillas —comentoé un alumno— pero por
los colores, parece que estamos en el kinder, estan bonitas.” En cuanto a los
tiempos de docencia, estos se han tenido que modificar con los profesores
lideres de la innovacion, pues ellos necesitan tiempo para dedicarlo a la
nueva actividad, por lo que la institucion los libera de carga académica para
que puedan tener tiempo para la innovacion.

- La idea del cambio educativo se dosifica de manera distinta para
profesional y para preparatoria. La edad de los estudiantes y la madurez de
los habitos de estudio son los factores principales para dosificar los cambios
y a éstos factores se ajustan a los tiempos, los espacios, la tecnologia y el
proceso de ensefanza aprendizaje. El director de la escuela preparatoria del
CEM senala que la edad de los estudiantes y la madurez de los habitos de
estudio son los factores principales para dosificar los cambios y a éstos
factores deben ajustarse los tiempos, los espacios, la tecnologia y el
proceso de ensefianza aprendizaje. Los cambios se prueban primero en
profesional, porque alli los habitos de estudio estdn mas maduros y hay
mas diversificacion de opciones que en la preparatoria. De acuerdo con los
directivos, los cambios deben bajar en cascada para que la institucion siga
siendo competitiva, dan ejemplos: “anteriormente las computadoras sélo se
usaban en profe, ahora ya se usan en prepa, en secundaria y en primaria.
Ahora estamos llevando a secundaria el segundo o tercer idioma. La
estrategia debe seguir asi”.

- La idea del cambio educativo estimula la competencia y la

colaboracion en equipo. En el CEM se compite con la idea de un liderazgo
sano que jale a la instituciéon hacia mejores horizontes. Como se trata de
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innovar, probar y generar conocimiento, los mejores resultados se pone a
disposicion de la comunidad, a la que también se da cuenta de los fracasos.
Los campus compiten entre si: cuando hay buenos resultados, los que van a
la cabeza tienden a estabilizarse o a estancarse, pero se ven empujados por
los que vienen rezagados, que utilizan tanto los hallazgos de los
lideres, como los que surgen de su iniciativa. Los entrevistados hicieron
referencia a la existencia de indicadores a través de semaforos para
identificar los avances o rezagos: verde, amarillo y rojo. Al respecto, uno de
los directivos apuntdé: “cuando los verdes se quedan sin hacer
modificaciones, los que estan en amarillo tienden a hacer de manera mas
agil cosas nuevas, pasan a verde y compiten. Cuando un campus se
encuentra en rojo los que tenemos un cargo administrativo tenemos que
presentar acciones que lleven a cabo un plan de mejora”.

- La idea del cambio educativo da prioridad a los resultados e
incorpora al alumno a la evaluacién. Los alumnos estan participando con su
opinién en la evaluacion de la ensefanza tanto en preparatoria como en
profesional: “Antes solo se les preguntaba a los directores, subdirectores,
vicerrectores —sefala un maestro—. Ahora se esta preguntando al alumno.
Este cambio para mi ha sido grande.” Algunos conceptos del cambio
organizacional el CEM ya se estan evaluando a nivel de indicador del
sistema; por ejemplo, qué tanto el alumno observa en sus profesores la
actitud de innovar. El director de preparatoria ejemplifica: “en la prepa se le
pregunta al alumno: ;Qué tanto recomendarias a otra persona venir a esta
preparatoria? El promedio que tenemos es 88%, de un estandar 90%,
estamos en verde, nos estamos midiendo, pero no podemos quedarnos
dormidos.”

Anteriormente sélo se conocia la situacién del alumno cuando entraba
pero no cuando salia. Ahora a los egresados se les aplican encuestas para
conocer su situacion. El director de la prepa pone ejemplos: “se le esta
preguntando al alumno. ;TU, eres flexible? ¢Tu, como estas posicionado?
¢ TG, cuanto ganas? Entonces el modelo estd cambiando.” Los directivos
reconocen que todavia faltan muchos aspectos por evaluar.

El Director General del CEM concluye: “Un punto muy importante del
Modelo Tec 21 es que ahora mucho de lo que se hace, se tiene que
compartir, ahi se genera también investigacion educativa que sirve no sélo
en el Tec, sino en general para el avance de los modelos educativos en el
mundo. Lo unico que le queda al Tec es seguir innovando con su modelo
educativo; ese es el riesgo de ser lider. Entonces innovamos y no hay
problema de compartir, puesto que vamos siempre un paso adelante.”

El cuestionario aplicado pregunté también por los recursos que el Tec
asigna al cambio educativo; por el tipo de respuestas se colige que son
cuantiosos y esa es una muestra del compromiso que tiene la institucién con
el cambio educativo. De nueva cuenta las respuestas sobre ios recursos se
vinculan al significado que tiene el cambio educativo para los entrevistados.
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En el cuadro siguiente se puede apreciar que para unos lo mas
significativo en cuanto a la erogacion de los recursos se refiere a los viajes
de aprendizaje, a la capacitacion y en general a la formacién del capital
humano; pero también es notable la inversion que se percibe en la
tecnologia que se otorga gratuitamente a los profesores de planta para que
promuevan la innovacién y la investigacion aplicada; finalmente no pudieron
pasar desapercibidos los recursos destinados al cambio del mobiliario.

Cuadro 7. Principales opiniones del personal entrevistado sobre los
recursos asignados al cambio educativo en el ITESM CEM, enero de
2014.

Indicador Personal directivo Personal docente
- Todos directivos de todos - Se invierte mucho dinero en
los campus hicimos viajes a capacitacion.
Monterrey para preparar el - Las iPad que se le dieron a
nuevo modelo educativo. los profesores de planta y
- En el CEM la mayoria de las | tiempo completo.
aulas del CEM se cambié por | - El nuevo mobiliario esta de
mobiliario Node. lujo.

ReCUrsos -Enel Tep hay un ' - Lo que se le paga a los

; compromiso por su capital instructores de los cursos.
asignados

- Los cursos en linea cuestan
un montén.

humano.

- Todos los directivos
podemos viajar a diferentes
partes del mundo para
observar las nuevas
tendencias, somos muy
parecidos a la Universidad de
Arizona.

En el cuadro 4, se recogen las opiniones sobre el cargo de las
personas que llevan a cabo el aprendizaje organizacional; mientras que en
el cuadro 8 (siguiente), se resumen las opiniones relacionadas con los
participantes en el cambio. La respuesta es contundente: “Aqui participan
todos, desde el rector hasta los alumnos, padres de familia, secretarias y
hasta los polis que son muy bien educados y serviciales.”

La respuesta anterior es bastante sugerente en cuanto a la relacion
con la pregunta central de la investigacion sobre cuales son los
comportamientos humanos que inciden en el aprendizaje organizacional y
en el cambio educativo, porque asi como todo mundo participa, de la misma
manera, como se vera adelante, todos los comportamientos humanos tienen
incidencia en las variables estudiadas.

En cuanto a los resultados positivos y negativos del cambio, estos se
perciben (quienes pudieron hacerlo) como ventajas y desventajas que
cualquier cambio tiene respecto de la situacién de partida. Por ejemplo:
ahora hay lideres innovadores, antes no los habia, hay quienes desertan,
antes no podian desertar. La tecnologia es una referencia obligada: antes
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los alumnos tenian prohibido usar cierta tecnologia, ahora es una motivaciéon
lo que antes estaba prohibido; la plataforma unica y rigida (Blakboard) tan
criticada, también tenia ventajas en cuanto al control de la informacion,
como lo dijo una maestra: “ahora las plataformas estan dispersas y se corre
el riesgos perder informacion que no esta bajo control del Tec.” Todo lo
anterior indica que el cambio esta lleno de complejidad e incertidumbre.

Cuadro 8. Principales opiniones del personal entrevistado sobre el
cambio educativo en el ITESM CEM, segun participantes y resultados,
enero de 2014.

Indicadores Personal directivo Personal docente

- Aqui participan todos,
desde el rector hasta los

- En esto todo mundo tiene | alumnos, padres de familia,
que participar secretarias y hasta los polis
que son muy bien educados
y serviciales.

Participantes

- El alumno esta mas
motivado en cuanto al uso de

Cambio - El liderazgo que ejercen aparatos moviles.
educativo con | los innovadores y la - El modelo esta tratandose
resultados dinamica que se genera de adaptar ante nuevas
positivos generaciones.

- Facilidad de obtener equipo
para dar clase.

- No hay plataforma

Cambio tecnologica formal y sélida
educativo con | - Tres profesores en grupo | que avale el trabajo de anos.
resultados autodirigido que desertaron | - La informacion se puede

negativos. perder al hacer uso de

plataformas libres.

El cuestionario de las entrevistas pregunté también sobre los cambios
educativos que no estan operando, los que estan pendientes y los
emergentes; al respecto, a los entrevistados no les parecieron significativas
estas preguntas por lo que no tuvieron opinién al respecto.

4.4. Los comportamientos humanos

Aqui se retoma la pregunta central del tema de tesis que expone el
pronombre interrogativo cuales, para pedir la selecciéon de una lista de
comportamientos humanos que inciden en el aprendizaje organizacional y
en los cambios educativos; no obstante, como previene Savater (1997, p.
19), “cuando la radicalidad inquisitiva arrolla las respuestas disponibles, es
hora de acudir a la filosofia.”

La ciencia médica concibe al ser humano con una naturaleza bio-
psico-social, y excluye a la espiritualidad. La religion le incluye al ser
humano un espiritu con el cual éste ser se re-liga con la divinidad. La
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antropologia anade a la naturaleza humana una esfera de significacion
cultural que incluye lo ético a sus comportamientos. La ética le impone al
hombre una regla de oro para examinar sus actos. Esa regla significa para el
evangelio “amar a Dios sobre todas las cosas y al préjimo como a uno
mismo" (Mateo 22,37). Esa regla es interpretada por la laicidad como: no
hagas al otro 1o que no quieras para ti. Abbagnano (1998, p. 473) explica
que ‘la formula kantiana del imperativo, por el cual se debe tratar a la
humanidad, en la propia persona tanto como en los otros siempre también
como un fin y nunca s6lo como medio, no es mas que otra expresion de esta
misma exigencia, que los moralistas ingleses denominaban ‘sentido moral’ o
‘sentido de humanidad'.” En otra parte Abbagnano (1998, p. 182) apunta que
un comportamiento es “toda respuesta de un organismo a un estimulo
cualquiera”.

Una de las caracteristicas del ser humano es vivir en sociedad, esta
sociedad junto con el mercado y el Estado nacional y son organismos
sociales donde interactuan personas. Dichos organismos y su medio fisico
producen estimulos sociales, economicos, politicos y fisicos junto con su
respectiva respuesta, a otros organismos mas pequefios, como puede ser el
caso de una organizacion educativa. Los organismos de naturaleza
humana producen estimulos entre si y para con sus miembros.

Desde un punto de vista, fodos los comportamientos humanos y
ninguno inciden en el aprendizaje organizacional y en el cambio educativo.
Los seres humanos a nivel individual también son organismos vivos, pero
dotados de capacidades fisicas e intelectuales, ademas de la libertad, el
espiritu y los valores que le dan sentido a su comportamiento. Esta
concepcion aplicada a cualquier institucibn que promueva un modelo
educativo orientado con eficacia al aprendizaje organizacional y al cambio
educativo —como es el caso que se estudia— significa que todo tipo de
actividades realizadas por sus miembros, constituyen comportamientos
humanos que influyen o se nutren en las variables antes referidas; desde las
mas cotidianas como saludar, comer o platicar; hasta las que parecen mas
significativas como investigar, estudiar y aprender. En sentido contrario,
cuando una institucién utiliza un modelo educativo distinto al mencionado
—como es el caso del MET—, ninguna actividad humana incidira en el
aprendizaje organizacional y el cambio educativo derivado de este
aprendizaje.

Pero si uno hace caso al imperativo kantiano, el ser humano es un fin
en si mismo y no un medio, cambia para bien o para mal, se humaniza o se
deshumaniza y su comportamiento se vuelve humano o inhumano. Desde
esta concepcion los comportamientos humanos no son un medio para
aprender colectivamente y educarse, sino a revés, el aprendizaje
organizacional y el cambio educativo deben ser el medio para formar
personas con sentido humano, para humanizar. Si este sentido no se logra,
entonces se podra afirmar que los comportamientos de los humanos se
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vuelven inhumanos, en el sentido de que no sirven para humanizar a los
educandos.

La educacion debe (dicho esto en sentido deontoldgico y estratégico)
estar al servicio de la humanidad, de su comportamiento ético, de otra
forma, no hay educacién que valga, que tenga valores, que tenga sentido:
“El ser humano nace con distintas capacidades y necesidades, pero para ser
humano, para humanizarse él mismo y para con los demas posee
disposiciones animicas que le dan sentido o sinsentido a sus actos, esas
son las actitudes. Las capacidades susceptibles de desarrollo son biolégicas
y psicologicas, primordialmente fisicas e intelectuales, mientras que las
actitudes son de tipo psico-socio-espiritual, intrinsecas a la persona, de
forma tal que no hay capacidades para solucionar las necesidades humanas
sin actitud”. (Hernandez, 2013, p.9)

Bajo la anterior concepcion, cualquier comportamiento que incida en
el aprendizaje organizacional y en el cambio educativo, si no se acompafa
de una actitud de servicio a los demas se vuelve inhumano, y no puede ser
considerado como comportamiento humano. El aprendizaje educativo y la
educacién son comportamientos que humanizan al hombre pero a condicion
de que estas acciones se realicen con ese sentido que estimula y se
estimula en funcidn sus semejantes, particularmente de los mas
necesitados, donde las capacidades de unos se armonizan con las
necesidades de los otros para alcanzar una justicia compensatoria. Para que
la humanizacién sea posible debe prevalecer el servicio, la ayuda, la
colaboracién, la comunicacién, el desinterés, el amor, la verdad, la libertad y
otros valores (en el sentido de valia y valentia) adicionales que le den
sentido al aprendizaje organizacional y al cambio educativo. Con valores
opuestos, sera inevitable la presencia de una educacién deshumanizante; un
sinsentido educativo mayusculo que corre el riesgo de institucionalizarse es
no educar con valores, sino pervertir la ensefanza.

Fernando Savater (1997, p.18) pone el dedo en la llaga: “el problema
educativo ya no puede reducirse sencillamente al fracaso de un pufado de
alumnos, por numeroso que sea, ni tampoco a que la escuela no cumpla
como es debido las nitidas misiones que la comunidad le encomienda, sino
que adopta un perfil previo y mas ominoso: el desdibujamiento o la
contradiccion de esas mismas demandas.”

Es necesario seguir la reflexion: el mercado demanda profesionistas
competentes al servicio de la empresa mercantil y el negocio, y excluye a los
incompetentes. Aqui las personas necesitan tener una actitud emprendedora
o empresarial. El Estado nacional requiere profesionistas que estimulen sus
comportamientos con sus politicas en un marco de respeto al Estado de
derecho. Aqui las personas requieren tener una actitud de acatamiento de la
ley. Por su parte la sociedad —crecientemente desigual, concentradora y
excluyente— requiere de personas con una actitud de servicio; en un marco
de libertad, igualdad y fraternidad, para atender las necesidades de sus
semejantes. Estos grandes organismos humanos se distinguen por la
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finalidad o sentido que le dan a sus comportamientos. Unos se interesan por
el emprendimiento y el negocio, otros por la politica y el apego a la ley, y
otros mas por el sentido humano de sus actos. Los intereses son distintos y
entran en conflicto. Las leyes del mercado se rigen con una logica distinta a
las leyes del Estado y a las del amor solidario y servicial al semejante. Es
funcién del Estado regular al mercado y a la sociedad precisamente porque
frecuentemente entran en conflicto, por lo que a su vez mercado y sociedad
estan en tensidn permanente entre si y con el Estado nacional.

¢ Coémo darle direccion al camino educativo si los sentidos son tan
opuestos? ;Debe la educacién preparar competidores para el mercado o
formar seres integros para servir a sus semejantes? ;Debe la educacién
promover el éxito individual a costa de los demas? Cuando el Tec pone en
sus anuncios que aparecen en los salones de clase del CEM: “Formamos
lideres con espiritu emprendedor, sentido humano y competitivos
internacionalmente”. ;Sera cierta la aseveracion, una verdad a medias, un
ideal o tan sélo una ilusién?

El ITESMAC es una sociedad sin fines de lucro y su fundador un
filantropo reconocido por su formacion cristiana de carisma marista y jesuita,
pero esta muy lejos de ser una filial o fraternidad de las Hermanas de la
Caridad, aunque puede por ejemplo; tener entre sus egresados a un doctor
altamente competitivo en derecho, que imparta clases exitosamente sobre
diferentes areas juridicas, y por oftra parte, colaborar gratuita y
desinteresadamente en alguna casa hogar o comunidad dando servicio
gratuito a menesterosos por su cuenta; pero necesita desempefar sus
actividades en tiempos y espacios diversos, cambiar de habito y de identidad
a cada rato, como el misterio de las personas distintas en una sola
verdadera: el doctor por el ser humano, el ser humano por el empresario, el
empresario por el ciudadano, el ciudadano por el padre de familia y asi
sucesivamente hasta reconocerse o desconocerse de sus semejantes e
identificarse como creatura de Dios o vastago de la nada o del vacio
existencial. EI equilibro en esas condiciones es sumamente inestable y no
hay educaciéon que lo proporcione, a no ser la que se realiza a través del
ejemplo.

No se puede ser exitosamente competitivo con amor desinteresado, ni
tampoco se puede hacer caridad exigiendo los honorarios respectivos.
¢ Coémo puede la sociedad pedirle a una egresado de mercadotecnia que no
sea arrogante ni soberbio, cuando la empresa que busca contratarlo le exige
que sea totalmente palacio? ¢A poco pueden existir instituciones educativas
para formar alumnos con humildad mercantil? Hasta aqui la filosofia.

Ahora es tiempo de pasar a los hechos, a los actos, a los
comportamientos observados para responder a la pregunta: ; Cuales son los
comportamientos humanos que inciden en el aprendizaje organizacional y
que propician cambios educativos en el Instituto Tecnoldgico y de Estudios
Superiores de Monterrey, Campus Estado de México?
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A continuacion se presenta el cuadro 9, donde se recogen distintas

opiniones sobre
organizacional

y el

los comportamientos humanos en el

cambio educativo. Las

aprendizaje
percepciones de los

comportamientos expresadas en el cuadro siguiente son disimbolas,
ampliamente variadas y se refieren a todo y a cualquier cosa, no hacen
distingos, los comportamientos humanos estan en todas partes. El cuadro
registra una especie de lluvia de ideas; pero para el anadlisis de los
comportamientos, el trabajo mas arduo consisti6 en darles un orden,
priorizarlos, describirlos y explicarlos en la medida de lo posible, y darles

sentido
institucion.

en el marco del nuevo modelo educativo que promueve la

Cuadro 9. Principales opiniones del personal entrevistado sobre los
comportamientos humanos en el aprendizaje organizacional y el
cambio educativo en el ITESM CEM, enero de 2014.

Indicador

Personal directivo

Personal docente

Comportamientos
humanos

- Los maestros comparten sus
resultados de la innovacion.

- La ensefanza aprendizaje.

- Lo que hacen los maestros es
la base del cambio.

- La participacion de los
alumnos.

- Elaboracion de planes de
mejora.

- Innovar en la ensenanza
adecuando la tecnologia.

- La flexibilidad de los
comportamientos.

- Generar nuevos indicadores
para la evaluacion.

- La realizacién de distinto de
tipos de eventos para la
informacion, la comunicacién y
la capacitacion.

- El cambio de mobiliario.

- La inauguracion del centro de
innovacion y desarrollo.

- Realizacién de juntas,
reuniones, congresos y
capacitacion.

- El ambiente de comunicacidn,
se siente que algo esta
cambiando.

- Lo del comportamiento
humano se ve mucho en
los cursos de ética.

- La disminucion del
nimero de examenes ya
se prob6 en otros lados.
- La evaluacién que hace
el alumno de nosotros es
lo mas importante.

- El apoyo que recibimos
de los directivos.

- La capacitacion que
recibimos.

- La preparacion del
alumno con base en
competencias, se hace
mas competitivo.

- Hay mucho
individualismo que tiene
que cambiar.

- Los reportes de
deshonestidad
académica son muy
duros para el alumno.

- Hay que adaptarse al
cambio porque si no te
mueres.

- Las inversiones que se
hacen en iPads,
mobiliario, viajes y
capacitacion son
cuantiosas.

- El didlogo es necesario.
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Convencionalmente los comportamientos se expresan a través de
verbos, palabras que expresan accidn o movimiento, existencia,
consecucion, condicion o estado del sujeto. Aqui los sujetos son seres
humanos, pero el pronombre interrogativo cuales, se corresponde mejor
cuando los comportamientos se sustantivaban; es decir, cuando se
reconocen como sustantivos del aprendizaje organizacional y del cambio
educativo.

Todos los comportamientos asi sustantivados denotan procesos y al
mismo tiempo productos, fundamentaimente de conocimiento; pero deben
distinguirse los comportamientos que se consideran principales para estos
efectos, de aquellos que sélo son de apoyo. En el momento de levantar la
informacién los comportamientos humanos eran expresién, no de
acatamiento de instrucciones, sino de actitudes organizacionales que
empiezan a notarse. He aqui una seleccion de los comportamientos
humanos que resultaron ser principales para el objeto de estudio, asi como
sus caracteristicas observadas:

- El aprendizaje individual es prolegdomeno incidente del
organizacional, es un comportamiento que permite adquirir el conocimiento
de algo, por medio del estudio y/o de la experiencia. El aprendizaje individual
se transforma en organizacional cuando es posible generar y adquirir
conocimiento de forma colectiva, con los miembros de la organizacion y
para los fines de ésta. Actualmente el aprendizaje organizacional es el
medio sin el cual no se puede concebir, disefiar y promover un cambio
educativo que demanda la sociedad actual. En el CEM la diferencia
conceptual entre investigacion y aprendizaje es muy sutil, la innovacién
tecnoldgica o investigacion de tecnologia aplicada a la educaciéon cumple
con los criterios del concepto aprendizaje organizacional.

- La reflexién es un comportamiento que permite pensar, concebir
algo detenidamente, es volver sobre algo, volver a flexionar el intelecto para
sacar conclusiones y obtener también conocimiento nuevo. La re-flexién esta
asociada a la flexibilidad que es una cualidad del pensamiento puesto en
practica. Reflexidn y flexibilidad son cualidades virtuosas en cuanto que
potencian al intelecto y la actitud para encontrar la verdad; se oponen a lo
rigido, a lo estricto y a los dogmas; y se identifican a menudo con otras
virtudes humanas, como la temperancia, que se dobla pero no se quiebra, o
la prudencia que es sensatez y buen juicio. En el nuevo modelo educativo
del Tec, la reflexion y la flexibilidad son cualidades fundamentales de los
demas comportamientos. El analisis critico es un enfoque interdisciplinario
que requiere la reflexion colectiva para encontrar solucién a problemas
complejos, mientras que la flexibilidad es la actitud requerida para poner en
practica dichas soluciones.

- La comunicacién es un comportamiento que no puede realizarse de

forma individual, es organizador y organizacional por excelencia porque
permite hacer comunidad de comportamientos, capacidades y actitudes
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entre interlocutores; da soporte a la colaboracién y el trabajo en equipo. Para
gue exista comunicacién o dialogo, la transmision de informacién debe ser
de ida y vuelta si se quiere alterar productivamente el estado de
conocimiento de quienes se comunican y generar asi el conocimiento
comun. En el CEM, las iniciativas estratégicas y su retroalimentacion se
comunican. La transmisién unidireccional de la informaciéon no comunica ni
educa, solo instruye. La comunicacidon es la base de sustentacién de la
institucion educativa, su razén de ser que le hace posible constituir
comunidades que aprenden técnicas y valores, comunidades de practicas,
comunidades humanas. La comunicacién esta presente en todas las fases
del proceso del cambio educativo en el CEM, tal como se pudo observar en
las entrevistas y en el trabajo de campo.

- La investigacién es una actividad humana cuyo propésito es obtener
conocimientos nuevos que permiten la solucion de problemas cientificos y
tecnolégicos. ElI ITESM CEM desarrolla investigacién basica y aplicada, esta
tltima se utiliza con gran flexibilidad para inducir el cambio educativo. La
investigacion genera conocimiento y éste actualmente es el valor mas
importante del que disponen las empresas en general y la instituciéon
educativa estudiada en particular.

- La innovaciéon es un comportamiento productivo, también es un
producto, un servicio o un procedimiento nuevo, resultado de ideas y de la
accion de innovar; tiene su expresién en ideas, propuestas o inventos que
se transforman en conocimientos susceptibles de patentarse. La innovacion
educativa es el comportamiento con el que se altera algo para encontrar
novedades, tal vez es el rasgo del cambio mas percibido y mejor
comprendido por los entrevistados. En el CEM, la innovacién es idea fuerza
que pone a la tecnologia de informacién y comunicacion al servicio del
cambio educativo.

- La educaciéon es el comportamiento que debe dar sentido a los
demas, orientacion, guia y destino que hace camino al andar; conocimiento,
idea de cambio y actitud para hacerlo. Desde siempre la educaciéon ha
tenido un sentido humano y ese sentido es lo Unico que no debe ni puede
cambiar para que la educacién siga siendo lo que debe ser. Para lograr ese
sentido humano, la educacién necesita desarrollar capacidades fisicas e
intelectuales en las personas que educa y supeditarlas a las actitudes que
animan el bien y la verdad. El Tec se propone conciliar el espiritu
emprendedor con el sentido humano y la orientacién a servir. Dentro de los
innumerables cursos de capacitacion que imparte el tecnoldgico esta
incluida la ética, también cuenta con dos cédigo al respecto, uno para
profesores y otro para alumnos en los cuales destacan valores exigibies
como: dignidad, respeto, justicia, equidad, honestidad, responsabilidad,
transparencia, tolerancia y buena fe.

Ademas los comportamientos humanos principales sefialados con
anterioridad, existen otros comportamientos que son de apoyo como la
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administracion del conocimiento, dentro del cual pude incluirse el disefio del
cambio y la evaluacion.

- La administracién es un comportamiento fundamental del sujeto
institucional, su objeto es el conocimiento. Todos los demas
comportamientos generan conocimiento haciendo sinergia en la
organizacion, por ello, la institucion debe manejar, usar, capitalizar y
controlar de manera apropiada dicho conocimiento, toda vez que representa
un activo intangible de importancia creciente en las organizaciones exitosas.
El Tec reconoce al capital humano como uno de los elementos
fundamentales de su organizacion y destina una gran cantidad de recursos
en la capacitaciébn y estimulos que valoran ese capital humano. Una
profesora exclamo: “jimaginate cuanto dinero se ha invertido en boletos de
avion, en comidas, hospedaje y cursos para los profesores! Y no sélo del
CEM sino de todo México.” Otro docente enfatizé6: “El profesor que no se
capacita en el Tec es porque no quiere.”

A la tesista, como profesora de francés, el CEM le ha dado empieo,
ingresos, viajes, una beca para cursar su maestria, amistad, carifo,
conocimientos y reconocimientos; pero eso no ha sido gratuito sino resultado
de un trabajo calificado, arduo, responsable, innovador, con sentido humano
y otros aspectos adicionales que han sido evaluados por los alumnos y
avalados por la institucién.

- El diseno es una forma de comportamiento referida al cambio, es
una técnica de la administracién del conocimiento que se usa para imaginar
y delinear un camino con un punto de partida y uno de llegada; se expresa
en la elaboracion de un plan y una estrategia para transitar por ese
camino. El disefio del cambio educativo parte del aprendizaje
organizacional, pasa por la formulaciéon del plan y su estrategia, su puesta
en practica, su seguimiento y evaluacion, hasta llegar a la mejora continua.
La capacidad de diseiar el cambio es importante, pero lo es mas la actitud
de cambiar para que éste pueda llevarse a la practica y ello requiere de
motivaciéon, como coinciden los entrevistados. En el Tec, el cambio es una
fuerza inevitable para directivos y profesores: “si no evolucionas te mueres...
es ley de la vida". En el nuevo modelo la renovacion y la estabilidad laboral
de directivos y maestros radica en que éstos puedan cambiar innovando
porque es su deber y asi son evaluados.

- La evaluacién es otro comportamiento referido al cambio que cambia
con sus criterios para generar conocimiento nuevo. En el nuevo modelo la
consigna es mejorar permanentemente, desarrollar competencias para
tener alumnos de excelencia. En el transito hay que poner atencién a las
sefales, a los semaforos, hay que fijar y fijarse nuevos sefialamientos para
no perder el rumbo, controlar la innovacién para no ir a la anarquia, medir lo
avanzado y lo que falta, valorar también las dificultades, las dreas de mejora.
En el CEM la funcion de la direccién consiste en ir adelante para abrir
brecha, para generar y fijar los sefalamientos requeridos y motivar la
avanzada. Los maestros perciben que su obligaciéon principal son las nuevas
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competencias de sus alumnos y como sean percibidos por éstos. Si un
profesor saca un bajo puntaje en la encuesta de opinién de los alumnos
llamada ECOA, dificilmente lo vuelven a contratar.

A continuaciéon se exponen algunos testimonios que expresan como
la educacion que imparte el ITESM CEM esta resolviendo el problema
humano de los comportamientos con los cuales educa y pretende
humanizar:

Un directivo del CEM puntualizé: “El Tec ha incorporado
organizacionalmente esa parte de la ética. No se contrapone con el Modelo
Tec 21. Busca que la innovacion, la integridad, la visién global, el trabajo en
equipo, el sentido humano sean parte de los empleados y de los profesores,
y tiene que transmitirse hacia los estudiantes. Esto si se hace, quiza el
sentido humano falta mas. En la ética aplicada hay que ver cada uno de los
casos, esto se mide a través de una encuesta de compromiso
organizacional, pero es muy complicado. Yo creo que (el sentido humano)
se tiene que vivir. Seria insuficiente s6lo con una encuesta. Yo creo que es
una promocion organizacional como hacen todas las empresas, nada mas.
Ahora se incorporé eso de que si alguien no cumple estos valores se puede
denunciar el comportamiento.”

La tesista tuvo una experiencia como maestra: en un ocasion uno de
sus alumnos faltdo con notoriedad a uno de los valores del codigo de ética.
La maestra lo cuestiondé al respecto. Primero el discente se negdé a
reconocer su falla. La maestra le mostré las evidencias al alumno y le dio la
opcién de reprobarlo o de aplicarle un reporte de deshonestidad académica
(DA). Entonces el alumno acepté su falta y dijo: “No, mejor repruébeme.” Y
quedé reprobado.

Otro directivo comentoé: “El Tecnolégico de Monterrey pregunta cada
10 anos a la sociedad como esta su producto y qué es lo que la sociedad
esta demandando. En la pasada encuesta se nos dijo que el alumno tenia
mucha preparacion técnica pero que le faltaba convivir mas, trabajar mas en
equipo, ver mas por su sociedad, que veia mucho para si mismo.”

El director de prepa seinalé: “Un indicador donde estamos bien es en
los cursos que toman los profesores relacionados con ética. Y donde todavia
estamos con areas de mejora es en la implantacion de esa capacitacion
dentro del salén de clase.”

El presidente del Consejo Directivo de Ensefanza e Investigacion
Superior (EISAC) comenté: "Lo mas importante y lo mas dificil de medir es si
los egresados estan teniendo la actitud correcta. Que no salgan con la idea
mexicana de que el que no transa no avanza” (Diaz de Le6n, 2011).

En el CEM todos los maestros son sumamente competentes pero con
sus actitudes ensefan tanto virtudes como vicios morales. La tesista
(Hernandez, 2013), al conversar con sus alumnos advirtié que ellos tienen
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de manera natural, la sensibilidad perceptiva necesaria para reconocer si
sus profesores son buenos 0 malos como personas, como seres humanos.
Los alumnos pueden decir facilmente por ejemplo; cuando un maestro es
sincero, responsable, servicial, tiene cultura, no es creido sino sencillo y
gracioso. También reconocen al maestro manipulador, soberbio, arrogante,
mentiroso, superficial, indolente, chantajista y enojon. EI| CEM tiene ambos
tipos de maestros y la evaluacidn que hacen los alumnos de manera
informal y cotidiana, se podria formalizar en un indicador importante en el
nuevo modelo educativo para conocer de este modo cuantos maestros
ensefian con moralidad y cuantos de manera inmoral en su quehacer
docente. La medicién es sencilla y el nuevo modelo educativo del Tec la
requiere.
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Capitulo 5. Conclusiones

“En lo que se refiere a los asuntos
humanos, no reir, no llorar, no
indignarse, sino comprender.”

Spinoza

El propésito principal de este trabajo fue analizar los comportamientos
humanos que inciden en el aprendizaje organizacional y que propician
cambios educativos en el Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de
Monterrey, Campus Estado de México. La delimitacién temporal del estudio
esta referida a los diez meses transcurridos; de la puesta en marcha del
Modelo Educativo Tec 21, a la realizacién del trabajo de campo. Esa
coyuntura condicioné el levantamiento y analisis de la informacién, ya que a
la hora de las entrevistas, en la percepcidon de los cambios persistian
tendencias inerciales del antiguo modelo educativo. La firma de un convenio
en materia de ciencia y tecnologia entre el Conacyt y varias IES dentro de
las que estaba el ITESM, fue un hecho fortuito no esperado en los
momentos en que se levantd la informacion, pero ayudd a ponderar de una
manera mas justa la importancia de los proyectos de cambio educativo en
las institucion estudiada.

El “cambio educativo” fue entendido de dos forma: como proyecto
integral (Modelo Educativo Tec 21) y como actividades significativas
realizadas “antes” y “ahora”; en tanto el “aprendizaje organizacional” no fue
comprendido por la mayoria de los entrevistados, por lo que se tuvieron que
hacer sobre la marcha ajustes al cuestionario sugerido para las entrevistas.

Otro factor que jugd en contra del analisis fue que la tesista cursaba
simultaneamente la materia de “filosofia de la educacion”, fundamental para
la reflexibn y la comprension cabal del caracter humano de los
comportamientos relacionados con la pregunta central de la investigacién,
pero la buena disposicién de los directivos y maestros entrevistados, y el
hecho que la tesista laborara dentro de la IES estudiada, facilitd el acceso a
la informacion y eso compensé las dificultades. Circunstancialmente la
tesista tuvo una invitacion para asistir a la inauguracién de un centro de
innovacion y desarrollo en el lugar del estudio, las observaciones alli
realizadas ayudaron mucho a comprender la materializacion, el sentido y la
velocidad de los cambios estudiados.

5.1. Principales hallazgos

El estudio gener6 conocimiento sobre las caracteristicas
organizacionales y administrativas del Modelo Educativo Tec 21, puesto en
marcha recientemente por la IES estudiada. Cuando se realizé6 la
investigacion, directivos y profesores del CEM estaban probando en los
hechos dicho modelo. Alli estan contenidas las caracteristicas del
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aprendizaje organizacional y las ideas de un cambio que busca el
mejoramiento permanente de la eficiencia y la eficacia educativa en la
institucion.

La investigacidn empirica de este caso se orientd con base en
posiciones teoricas de diversos autores, dentro de las cuales sobresalen las
disertaciones de la catedra de investigacion “La escuela como organizacion
del conocimiento” (Flores y Torres, 2010), de la Escuela de Graduados en
Educacion del Tecnologico de Monterrey. Por lo anterior puede considerarse
que este estudio de caso se coloca en esa direccion.

5.2. Influencia del contexto

Los proyectos de cambios mas significativos en el ITESM CEM fueron
el Modelo Educativo Tec 21 y el proyecto de investigaciéon en ciencia y
tecnologia los cuales fueron influidos notablemente por el contexto. En el
ITESM los proyectos de cambio educativo proyectados se conciben como
iniciativas estratégicas surgidas de la apropiacion critica y selectiva de la
informacion y el andlisis de tendencias del contexto por parte los miembros
del instituto. El Tec ha sido exitoso con sus demandas por ampliar con
recursos gubernamentales su quehacer en la investigacion y consolidarse
como una de las principales fuentes de generacién de conocimiento a nivel
nacional y como centro basico de transmision del conocimiento, de la ciencia
y de la tecnologia.

Los proyectos del nuevo modelo educativo surgieron del analisis
sistémico sobre las caracteristicas del contexto y del papel que alli
desempeiia la institucién. El instituto realiza sistematicamente revisiones a
las tendencias culturales, econémicas y tecnologicas de las organizaciones
sociales que hay en el mundo cambiante de hoy, sean instituciones no
lucrativas o empresas. El Tec se encuentra acreditado ante la Asociacién de
Escuelas y Universidades del Sur de Estados Unidos (Southern Association
of Colleges and Schools, SACS), y esa instancia le cuestiona, examina,
prueba y acredita su papel como institucion de administraciéon educativa y le
sugiere mejoras.

La sociedad del conocimiento le ha requerido a este instituto formas y
mecanismos para adaptar sus funciones a los nuevos modos de produccién
y difusion del conocimiento. EI mercado global competitivo y dinamico es la
instancia prioritaria que le exige al Tec las iniciativas estratégicas que debe
incluir en su modelo educativo. El Estado nacional ha tenido que ajustar sus
politicas a la dindamica que en materia de investigacion llevan a cabo IES
privadas para dotarlas de recursos complementarios; por su parte, la
sociedad le demanda al ITESM egresados con consciencia civica y sentido
humano en sus actitudes. Otras IES y empresas altamente competitivas a
nivelo internacional le dotan al Tec de experiencias practicas y conocimiento.
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La idea de perseguir el conocimiento para atraparlo le permite al Tec
observar formas modernas de aprendizaje y reconocer las tendencias del
contexto para insertarse y adaptarse a ellas. Todo lo anterior ha sido
incorporado en su nuevo modelo educativo.

5.3. Aprendizaje organizacional

Un objetivo particular de este trabajo fue caracterizar la estructura del
aprendizaje organizacional y del conocimiento generado, para una mejor
comprension de la IES como organizacion del conocimiento. Al respecto no
se advierten grandes cambios en su estructura formal, tal vez debido al corto
periodo de existencia del nuevo modelo; no obstante, se presentan
pequefios pero significativos fendbmenos como es el caso de las formas
novedosas de organizacién para la innovacion y el desarrollo.

La mayor parte de la estructura organizacional sigue siendo la
heredada, pero se encuentra en un proceso de adaptacidn a nuevos
principios administrativos derivados de la estrategia de transiciéon del modelo
educativo anterior al actual. Bajo el modelo anterior, la estructura
organizacional se comportaba de una forma centralizada, de alli se vertian
las directrices de forma vertical a los campus. El modelo se sustentaba en
una tecnologia y plataforma especifica, era rigido, sumamente regulado y
su eficacia se probaba al confrontar lo realizado contra la directriz, esta
ultima era el criterio de verdad.

El modelo actual en cambio es descentralizado y sus directrices se
transmiten en forma multidireccional: de arriba hacia abajo, de abajo hacia
arriba y en forma horizontal. Los directivos son las personas mejor
informadas del modelo; no obstante sus directrices principales sélo tienen
fuerza hipotética. En los maestros recae la responsabilidad de aplicar la
directriz a cada caso concreto por lo que su comportamiento tiene fuerza
probatoria y de alli surge buena parte de la retroalimentacion y la difusion de
las mejores practicas. Mientras tanto, en los alumnos recae buena parte de
la responsabilidad evaluativa del proceso de ensefianza aprendizaje, alli
radica tal vez la fuerza mas importante del cambio educativo.

Este modelo descentralizado y multidireccional trabaja con una
diversidad de plataformas tecnolégicas novedosas que permiten un
aprovechamiento diferente y mas eficiente de los tiempos, los espacios, los
métodos y las técnicas educativas, asi como la libertad para ser innovar y
ser flexible que es la caracteristica mas notoria del nuevo modelo. Asi se
estimula el surgimiento de lideres de innovacion con aplicaciones
tecnologicas asociadas a formas de organizaciébn y administraciéon
especificas. La evaluacion de eficacia del modelo ya no toma en cuenta
cuanto se acerca la realidad a la directriz sino al revés; la directriz hipotética
debe pasar la prueba de la practica donde intervienen profesores y alumnos.
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Dentro de la estructura organizacional formal se llevan a cabo las
principales formas del aprendizaje colaborativo. Se trata de sesiones,
encuentros, reuniones, consultas y deliberaciones donde se genera analisis
sistémico, comunicacién y reflexion que dan lugar a un conocimiento
colectivo. En el nivel central de la estructura organizacional estan las
principales instancias que estimulan el aprendizaje organizacional: el
Consejo Directivo del Sistema Tecnolégico de Monterrey y la Vicerrectoria
Académica.

La Reunién Anual del Consejo Directivo es la primera forma del
aprendizaje ademas de fuente original y estimulo de las ideas del cambio.
El Consejo Directivo realiza adicionalmente reuniones diversas con rectores
y vicerrectores, que se complementan con sesiones y consultas electrénicas
con directivos, profesores, alumnos, empleados, padres de familia y
egresados de la institucién; lideres de opinion, rectores de universidades
nacionales y extranjeras, directores de empresas y personalidades del
sector publico.

La Vicerrectoria Académica impulsa los congresos de calidad
académica y de formacion ética. En los primeros el aprendizaje
organizacional fortalece conceptualmente el conocimiento sensible de la
experiencia empirica a través de espacios de andlisis y reflexion sobre las
tendencias del contexto y retos que el mundo enfrentara en las décadas
venideras; sus impactos en la formacion de los profesionistas; las
competencias deseadas y la actualizacion de los planes de estudio, entre los
temas destacados. Los congresos orientados a la formaciéon ética y
ciudadana permiten reflexionar sobre el sentido y la calidad de los
comportamientos humanos en la experiencia y en la educacion que imparte
el tecnoldgico, y en particular sobre las implicaciones éticas de la innovacién
tecnolégica y organizacional.

A nivel del CEM hay diferentes tipos de reuniones, juntas y
participacion en congresos o simposios organizados desde el nivel central.
El propésito es poner en marcha, dar seguimiento y evaluar los temas
sugeridos en ese nivel y confrontarlos con las innovaciones tecnolégicas
probadas. En las reuniones de aprendizaje organizacional participan
profesores, alumnos y padres de familia, pero no sélo se lleva a cabo a
través de encuentros, sino también en la practica misma con los lideres de
innovacién. En el CEM se tiene previsto una feria de innovacién cada
semestre ademas de intercambios de experiencias.

5.4. El cambio educativo

El cambio educativo se puede entender a través de su estrategia de
transicion del modelo educativo anterior al actual. El cambio busca convertir
los comportamientos humanos no sélo en capacidades desarrolladas sino en
actitudes habituales. A continuaciéon se expone las ideas mas significativas
del cambio educativo encontradas en el estudio:
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- La idea del cambio educativo no parte de supuestos, sino que da
prioridad al conocimiento de la realidad para aprovecharla y transformarla.

- La idea del cambio educativo es flexible, no se sujetan a normas
estrictas 0 a dogmas burocraticos sino a la voluntad de innovar y a la prueba
de la practica. La flexibilidad en el CEM empieza con la libertad de innovar.

- La idea del cambio educativo concibe a la tecnologia de informacion
y comunicacion como su principal herramienta. Se busca pasar de una
plataforma tecnologica ideal al aprovechamiento real de la diversidad
tecnolégica. Al momento del estudio el CEM ponia énfasis particular en el
concepto de aprendizaje moévil.

- La idea del cambio educativo postula que la innovacién tecnolégica
propicia cambios en la estructura organizacional y estimula la competencia
colaborativa en equipo dando lugar a modelos organizacionales flexibles.
Este tipo de organizaciones requieren mucho del trabajo en equipo y
participacion colaborativa, con lo que le dan sentido y materialidad al
concepto de comunidad en el tecnolégico estudiado.

- La idea del cambio educativo concibe la innovacién tecnolégica y
organizacional como propiciatoria de modificaciones en el uso de los
espacios y de los tiempos.

- La idea del cambio educativo se dosifica de manera distinta para
profesional y para preparatoria. La edad de los estudiantes y la madurez de
los habitos de estudio son los factores principales para dosificar los cambios
y a éstos factores deben ajustarse los tiempos, los espacios, la tecnologia y
el proceso de ensenanza aprendizaje.

- La idea del cambio educativo estimula la competencia y la
colaboracién en equipo. En el CEM se compite con la idea de un liderazgo
sano que jale a la institucion hacia mejores horizontes.

- La idea del cambio educativo da prioridad a los resultados e
incorpora al alumno a la evaluacién.

5.5. Los comportamientos humanos

La investigacion encontré que los comportamientos caracteristicos de
la organizacion que impulsa el nuevo modelo educativo son acciones que
denotan procesos y al mismo tiempo productos de conocimiento y son de
dos tipos: i) principales, los que producen conocimiento por si mismos; v ii)
de apoyo, los que dependen de los principales para producir conocimiento.
Los comportamientos aqui no se expresan como verbos sino como
sustantivos. Los comportamientos principales encontrados en el estudio se
describen a continuacién:
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- El conocimiento y el reconocimiento de la realidad cambiante y
compleja son comportamientos que permiten aprender con base en un
enfoque sistémico sobre la institucidn y su entorno. Los conocimientos
particulares de los miembros se ligan a otros de tipo colectivo como la
comunicacién, la reflexién, la innovacion, la colaboracién y el trabajo en
equipo para descubrir, integrar e instrumentar teorias y practicas de
aprendizaje organizacional, que es el comportamiento institucional que
propicia el cambio educativo.

- La comunicacion es el comportamiento organizacional por
excelencia, integra a todos los demas procederes dando cuerpo a una
comunidad institucional que aprende practicando el dialogo, la reflexion, la
innovaciéon, el trabajo colaborativo, asi como la administracién de
conocimiento, el conocimiento nuevo viene de esa comunidad. Este
comportamiento se opone a la transmisién unidireccional de la informacién y
a la adopcién mecanica de las conductas.

- La reflexién en el aprendizaje organizacional es un comportamiento
que razona con detenimiento y comparte sus razones. De la reflexion deriva
la flexibilidad que requiere el conocimiento para adaptarse a los cambios.
Reflexién y flexibilidad son cualidad de todos los comportamientos y eso les
permite resistir a las ideas y a las acciones univocas vy rigidas que denotan
desempefios de actividades mecanicas. Comunicaciéon y reflexion son
comportamientos contrarios a la discusion que violenta los razonamientos.

- La investigacion es un comportamiento humano orientado a la
obtencion de nuevos conocimientos para ser aplicados en la solucion a
problemas de caracter cientifico y tecnolégico; es también parte
complementaria de la ensefanza que ahora se ve catapultada en el Tec por
importantes recursos gubernamentales.

- La innovacion tecnolégica es investigacion aplicada que integra el
conocimiento y tecnologia de la investigacién basica, con los métodos y
técnicas de ensefianza para producir nuevos conocimientos. La innovacion
es el comportamiento para promover el aprendizaje organizacional que se
prueba en la practica, es el mas notable y significativo de todos los
comportamientos del nuevo modelo educativo ya que reafirma el caracter de
tecnologico de la institucion estudiada.

- La educacion es el comportamiento culmen que da sentido y
convergencia a todos los demas. Se sustenta en un amplio conjunto de
competencias que permiten a los destinatarios finales desarroliar
capacidades fisicas e intelectuales ademas de actitudes y valores para
aplicarlos en diferentes formas de interaccion personal, social y laboral.

La educacion da lugar a una mejora sustantiva en el capital humano

de la institucidn, por lo que ésta no tiene empacho en asignarle importantes
recursos a la capacitaciéon y al mejoramiento profesional de directivos,
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profesores y personal administrativo. EI Tec promueve actividades para
desarrollar capacidades y habilidades especificas en sus educandos,
ademas de otras adicionales que inducen el sentido humano de la educacién
tales como: el servicio social, los viajes de estudio y la atenciéon a
comunidades, la aplicacion de cédigos de ética y realizacién de cursos y
congresos sobre la misma tematica.

Los comportamientos principales como los enunciados anteriormente,
requieren de otros tipo de conductas que le sirven de apoyo, instrumento,
medio o soporte para generar conocimiento y se ajustan a los primeros para
que el conocimiento pueda usarse, manejarse y controlarse adecuadamente.
Como explico el director del CEM: “se corre el riesgo de irnos a la anarquia
total y justamente para poder controlar esto, vamos a ir revisando y
valorando los avances.”

- La administracion del conocimiento integra todos los
comportamientos de apoyo. Se vale de métodos y técnicas para concebir y
materializar las ideas del cambio en todas las etapas del proceso, desde el
disefio, pasando por la puesta en marcha, el seguimiento, la evaluacion y la
mejora continua, estas actividades humanas cierran y retroalimentan
permanentemente las transformaciones deseadas.

5.6. Cierre

La pregunta central de la investigacion fue: ¢Cuales son los
comportamientos humanos que inciden en el aprendizaje organizacional y
que propician cambios educativos en el Instituto Tecnoldgico y de Estudios
Superiores de Monterrey, Campus Estado de México? Como respuesta se
formula la tesis siguiente: en el ITESM CEM todos los comportamientos
(principales y de apoyo) que realizan los miembros de las institucion
—preponderantemente de directivos y profesores—, tienden a incidir con
eficiencia en el aprendizaje organizacional y en el cambio educativo
propuesto en el Modelo Educativo Tec 21, el cual es eficaz para formar
personas con espiritu emprendedor y competitivo, pero ineficaz en cuanto al
senfido humano de la formacién. Esta tesis y sus hallazgos asociados
permiten afirmar que se alcanzaron a plenitud los objetivos del estudio.

De lo anterior se deduce que un aumento en la eficiencia del cambio
educativo puede aumentar asimétricamente la brecha existente entre el
emprendimiento y la competitividad deseados, por un lado, vy el sentido
humano de la educacion por el otro, lo cual no permitira formar seres
humanos integros sino desintegrados; con capacidades fisicas e
intelectuales desarrolladas pero con actitudes viciadas, carentes de sentido
y valores humanos. El nuevo modelo corre el riesgo de promover una
educacion altamente deshumanizante. El sentido humano del cambio
educativo constituye el area de oportunidad mas persistente y significativa
del modelo estudiado.
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Un texto de estudio de la maestria (Navarro, 2011) hace una
proposiciéon muy similar confirmando el hallazgo: “Una tesis que se aventura
aqui trata de mostrar que las reformas (educativas) no han rebasado el
paradigma eficientista de la racionalidad técnica en la definicion de los fines
sociales, naturaleza y funcionamiento de las instituciones educativas. Dentro
de esta racionalidad, un elemento a juicio es la insensibilidad que las
instituciones educativas han mostrado frente a las metas sociales y
humanas mas nobles...”

5.7. Nuevos temas de investigacion a futuro

El uso abundante de la tecnologia puede convertirse en una practica
cotidiana abusiva y aumentar el aspecto deshumanizador de la educacién
por los probables deterioros en la salud fisica, mental y social de los
usuarios, como es el caso del sindrome del tunel carpiano que se presenta
por el uso extendido de computadoras, tabletas, smarfphones u otros
dispositivos médviles, que obligan a tener una postura forzada de la mano,
asi como a realizar movimientos repetitivos. Aqui se abre un tema de
investigacion importante para incluir temas preventivos o de control en el uso
de la tecnologia en los planes de estudio. Adicionalmente, en la reunién que
la tesista pudo observar en la preparatoria se expuso que los alumnos tienen
bajos rendimientos en cuanto al razonamiento matematico y verbal. Aqui
viene una pregunta para otra investigacion deseable: ;Esos focos rojos
expuestos por el CENEVAL tendran algo que ver con un abuso de la
tecnologia?

El juicio del Director General del CEM es concluyente: “Lo unico que
le queda al Tec es seguir innovando con su modelo educativo; ese es el
riesgo de ser lider. Entonces innovamos y no hay problema de compartir,
puesto que vamos siempre un paso adelante.”

Las conclusiones de este trabajo quedarian inacabadas sin una
mirada a la incertidumbre y complejidad que cuestionan las certezas de los
juicios y que invitan a la reflexion, tal como lo propone Spinoza, considerado
uno de los grandes fildsofos racionalistas del siglo XVIl, citado por Simone
Weil (2014, p.3) : “En lo que se refiere a los asuntos humanos, no reir, no
llorar, no indignarse, sino comprender.” O como diria José Alfredo: “Es
posible decir una mentira, les diré que llegue de un mundo raro, que no sé
del dolor, que triunfe en el amor y que nunca he llorado.”

El gran pendiente del cambio educativo es la evaluacion del sentido
humano de la educacién impartida, evaluacién que no parece tan dificil de
llevarse a cabo si se hace caso a los hallazgos que ha tenido la tesista
(Hernandez, 2013) en otra investigacion y que han sido avalados por el Xi
Congreso de Formacién Etica y Ciudadana 2013. Alli se demuestra que es
viable observar y registrar actitudes morales e inmorales de profesores y
alumnos en el proceso de ensefianza aprendizaje y proceder a su medicion;
esto puede contribuir a mejorar el area de oportunidad identificada.
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No obstante, lo indicado por el maestro judio llamado Jesus y su
discipulo preferido de nombre Juan, no dejan de inquietar y cuestionar. Dice
Jesus: “Nadie puede servir a dos amos, porque aborrecera a uno y amara al
otro, o bien, se interesara por el primero y menospreciara al segundo. No se
puede servir a Dios y al Dinero” (Mateo 6:24). Juan explica: “El que dice
«Amo a Dios», y no ama a su hermano, es un mentiroso.” (12 de Juan 4:20).

De las sentencias biblicas anteriores se puede concluir no se puede
servir al ser humano y al dinero. Pero la razén de ser de nuestra actividad
como maestros se pierde sin la busqueda del sentido humano y la actitud de
servicio que debe tener nuestro quehacer cotidiano, por lo que el espiritu de
José Alfredo resulta tan persistente y significativo como el area de
oportunidad que nos ocupa: “Si nos dejan, te llevo de la mano corazén y ahi
nos vamos;/ si nos dejan, de todo lo demas nos olvidamos.”
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Apéndice
Preguntas guia de entrevista sugeridas por el

Dr. Edgar Ivan Noé Hernandez Romero

Tomando como frontera de tiempo los recientes 5 (cinco) anos, de los
cambios educativos realizados en el interior de la
instituciéon/escuela/organizacion (derivados de un proceso formal).

&, Como se definieron? ¢ Quién participé? ¢ Cual es el seguimiento se
les da a dichos cambios educativos?

De los cambios educativos definidos, la intencion es conocer los
programas y proyectos, asi como recursos asignados (recursos
materiales, recursos financieros, personal asignado). Para ello la
pregunta a realizar es: ¢ Cuales conductas/actividades/acciones
manifestadas por los miembros de la institucion educativa se
manifiestan para implementar cambios educativos al interior de la
escuela en los programas/proyectos definidos en los 5 (cinco) dltimos
anos escolares? quiénes y como participan en el despliegue de ese
cambio educativo?

De los resultados obtenidos de los cambios educativos que han
incidido en el aprendizaje organizacional de la institucion (positivos,
negativos, sin avance). ¢ Qué sucede con los cambios educativos con
resultados positivos? ; Qué sucede con los cambios educativos con
resultados negativos y con los que no se avanza?

De los cambios educativos disefiados en los recientes 5 (cinco)

afos alafecha y que no fueron llevados a operacion (pendientes,
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cancelados). ; Cuales son/fueron las razones por las que no resultd un
aprendizaje organizacional? ;Qué sucede con las propuestas de
cambios educativos que no son llevados a operacion?

De los cambios educativos proyectados en los recientes 5 (cinco) aios
a la fecha. ¢, Cuales son las conductas/actividades/acciones
manifestadas por los miembros de la institucidon educativa en miras a
como equipo dejar constancia/evidencia/resultados de un Aprendizaje
Organizacional ¢, ; ¢ qué han hecho los miembros de esta instituciéon?
Para conocer la fuente de cada cambio educativo: de dénde surge,
cdmo se propuso? ¢ quién los propuso?

Investigar proceso y factores que influenciaron a surgimiento del
cambio educativo.

Preguntar sobre los resultados obtenidos a la fecha de los cambio
educativo y como estos han impactado en las
conductas/actividades/acciones manifestadas por los miembros de la
institucién educativa.

¢ Qué sucede con los cambios educativos que emergen y cuyo
impacto temporal es breve y en donde la inversién de

infraestructura/recurso econémico/recurso humano son minimos ?
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Guia de observacion de sesiones sugerida por el
Dr. Edgar Ivan Noé Hernandez Romero

Descripcion de la sesion (al iniciar): objetivo y temas de la sesién,
unidades/departamentos/areas/divisiones organizacionales
involucradas.
Identificar conductas precisas durante la sesién, identificando el
impacto de sus decisiones y/o propuestas. Observacion sobre el
desenvolvimiento de cada participante ubicando el impacto que su
participacién tiene en el aprendizaje organizacional.
Observacién sobre como se desenvuelve la reunién. ldentificar
proceso de la reunién y el clima / ambiente durante la sesién.
Observar los resultados y acuerdos. Qué resultados surgen de lo que
se planificd, qué proyectos o actividades nuevos surgen de las

experiencias, aprendizajes, etc.
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Anexo 1. Presentacién Audiovisual

UNIVERSIDAD TECVIRTUAL
ESCUELA DE GRADUADOS EN
EDUCACION

Aprendizaje organizacional y cambio educativo en el
Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de

Monterrey, Campus Estado de México.

Tesis que para obtener el grado de Maestria en
Administracién de Instituciones Educativas con
Acentuacién en Educacion Superior.

Presenta: Arlen Poema Hernandez Béez
Asesor tutor: Mtro. Gilberto Rebolledo Iglesias

Asesor titular: Dr. Edgar lvan Noé Hernandez Romero

Ustedes pueden leer aqul los datos de presentacion de la tesis

PROBLEMA DE lNVESTIG.ACIéN

T —

2 -
humanos

TEC21

comportamientos

cambios

La imagen que ustedes ven aqul es la de un rompecabezas. El problema era
armarlo. Primero se dio el tema: “cambios educativos y aprendizaje organizacional”
en alguna institucion educativa de nivel superior. Entonces dije: “pues aqui mero,
donde trabajo.” Después se nos planteé la pregunta central del problema de
investigacion: ¢Cudles son los comportamientos humanos que inciden en el
aprendizaje organizaclonal y propician cambios educativos en el Instituto
Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey, Campus Estado de México?
Finalmente se planted preguntar por los cambios habidos en los Ultimos cinco
afios. En un principio el escenario era sumamente caético. ;Cémo armar
semejante galimatlas?
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PROBLEMA DE INVESTIGACION

i(\ &)
aprendizaje cambios educativos

{Cémo?
comportamientos humanos

Para empezar a resolver el asunto ubiqué el problema en el marco de las preguntas
basicas de la investigacién cientifica como se muestra en la imagen. El qué se
refiere al tema de investigacién: el aprendizaje organizacional y sus efectos en los
cambios educativos. El por qué es el contexto que debe explicar el aprendizaje y
los cambios asociados. Por su parte los comportamientos humanos muestran el
como del proceso educativo que se buscaba conocer. EI donde se refiere al
Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey, Campus Estado de
México y el cuando, al periodo 2013-2014, cuando se puso en marcha el nuevo
modelo educativo. Con esto quedd delimitado el problema de investigaciéon
cientifica, pero quedaba una pregunta adicional: ; Para qué todos estos cambios en
la educacién? Esto nos llevé a reflexionar sobre el problema de Ia filosofia de la
educacion.

OBJETIVOS

General:
= Analizar (reconocer, describir y comprender) los
comportamientos humanos que inciden en el aprendizaje
organizacional y propician el cambio educativo.

Especificos:
- Explicar las causas y motivaciones de los cambios educativos
en los distintos contextos.
- Caracterizar y explicar el estado actual de la estructura y el
aprendizaje organizacional.
- |dentificar mecanismos y las mejores practicas del cambio
organizacional.

Ustedes pueden ver en la pantalla los objetivos de la investigacion, los cuales se
pudieron cumplir a cabalidad. En el objetivo general, como parte del anadlisis se
pudo reconocer, describir y comprender los comportamientos humanos que inciden
en el aprendizaje organizacional y propiciar el cambio educativo. Ustedes pueden
leer también los objetivos especificos.
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MARCO TEORICO

Cambio educativo

Con este esquema se puede apreciar la interrelacién de las categorias de andlisis
principales del marco teérico: el contexto, el aprendizaje organizacional, y el cambio
educativo. Los comportamientos humanos quedaron insertos dentro de cada una
de las categorfas ya indicadas.

Sociedad del conocimiento

Globalidad y competencia
contexto La universalidad

Incertidumbre y complejidad

Demandas a los modelos educativos

El enfoque sistémico
diil Instituciones educatlvas
aprenciee Estructura organizacional
organizacional . Cuhura organizacional
Practica dialogica
Prictica reflexiva

Educacién

Cambiar y resistir

El conocimiento

Conocer para cambiar y educar
Administracion del conocimiento
Plan y estrategia

comportamientos ¢ Principales y de apoyo

[: : 5 humanos Como medios y como fines

F A

Esta imagen muestra la estructura que permitié dar consistencia al marco teérico.
Cada una de las categorias de analisis principales se reforzaron con otras mas
especlificas para dar soporte y luz a la investigacion. En los comportamientos
humanos hubo necesidad de distinguir aquellos que eran principales y los de
apoyo, ademas se tendrla que reflexionar filoséficamente cuando se habla de un
comportamiento humano entendido como un medic para la educacién y cuando es

el fin educativo; es decir, cuando se trata del sentido humano de la educacion.
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METODO UTILIZADO

Método mixto

Estudio de caso: ITESM-CEM
Participantes: personal directivo y docente
(muestra cualitativa)

Instrumentos: analisis documental, guia de
entrevista, guia de observacion y experiencia
propia

Categorias de analisis derivadas del marco tedrico
Procedimiento por fases

Estrategia de anilisis de datos

Imponderables

En la diapositiva ustedes pueden leer las caracteristicas del método utilizado que
se vinculd estrechamente con el marco teérico. Se trata de un método mixto,
cualitativo y cuantitativo aplicado a un estudio de caso, para lo cual se entrevistd
principalmente a personal directivo y docente. Los instrumentos utilizados para
recopilar la informacién fueron cuatro. Las categorias de analisis derivadas del
marco teérico adquirieron relevancia primordial a la hora de ordenar las preguntas
utilizadas para las entrevistas. El métodos me llevé a un procedimiento por fases
con su estrategia para el analisis. Finalmente se presentaron imponderables que
acarrearon muchos dolores de cabeza.

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

* Contexto 3 - global, dindmico, competitivo.

< —J, 'i
factores del surgimiento de los proyectos de cambio:
mercado, tecnologia, politicas nacionales, demandas de la sociedad.

TECZ21
Renventandn
ucacion

> Proyecto de camblo:

investigacién en .
ciencia y tecnologia 3

._' h
'r;‘

Un primer resultado de la investigacion es el andlisis del contexto del cual emergen
los factores que hacen surgir los proyectos del cambio educative. El proyecto de
ciencia y tecnologla es el primero de éstos. El 18 de febrero de 2014, el profesor
Arturo Molina, Vicerrector de Investigacién, Posgrado y Educacion Continua del
Tecnolégico de Monterrey (que aparece en la foto) definié ante el Consejo de la
Institucion y en el marco de su XXIX Reunién Anual, las estrategias a seguir para
impulsar una investigacion que cree valor y transforme vidas.
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RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

» Proyecto de cambio: modelo educativo (caracteristicas)

0 £DUCATIVO

MODELO ANTERIOR: MODELO EDUCATIVO TEC 21:

Unidireccional =~ Multidireccional
Centralizado  Descentralizado
Rigido  Flexible
Regulado en funcién de ideas  Regulado en funcion de resuitados de fa
preconcebidas  innovacion tecnolégica
Plataformas tecnoldgicas Unicas  Diversidad de plataformas tecnologicas
Infraestructura obsoleta  Nueva infraestructura
Aqui se presenta el segundo proyecto de cambio derivado del andlisis del contexto,
es el Modelo Educativo Tec 21. En la pantalla se pueden leer las caracteristicas de
este modelo comparadas con las caracteristicas del modelo educativo anterior.

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Aprendizaje organizacional

Cargos de las personas que realizan
el aprendizaje: “todos tenemos una
gran responsabilidad”, directivos y
profesores desempenan funcion
estratégica.

Lugares del surgimiento del proyecto: Norteamérica SACS, el
Consejo Directivo y la Vicerrectoria Académica del Tec de
Monterrey, y el CEM.

Formas de aprendizaje y de seguimiento diversas:
acreditaciones, congresos, consultas, reuniones, entre otras.

El andlisis del aprendizaje organizacional ofrecié los resultados que aqui se pueden
leer en la pantalla.
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Formas del aprendizaje organizacional

o,

N X .
3( \A o}
Caroa de 400 cormeiros de Méxioo ¥ Latinosmivion 8o reunieron B0 MorviecTey parm refes Oner SACS CAS[
Bobre 08 00ro8 ¥ w10 dhe 8 OCITIoE BAS PACE W Ine LGN e

Acceredited

Reunion anual de consejeros

Aqui ustedes pueden apreciar algunas de las formas de aprendizaje organizacional.
Se puede apreciar la fotografia de una reunién celebrada en febrero de este afio en
Monterrey donde estuvieron cerca de 400 consejeros de México y Latinoamérica
para reflexionar sobre los logros y los retos de los proximos afios para la institucion.
A la derecha se puede ver el logotipo de la acreditacién internacional.

Formas de aprendizaje organizacional
Congresos

S Congreso A lo Tec 21 -
y( {erd| Guadalajara - -7 0 - oo lesus Meza

Nuestro director clausura el congreso..

A

-—

;

Los congresos académicos y de ética también son formas de aprendizaje
organizacional importantes en la institucién estudiada. En la foto de la derecha
aparece el autor del famoso libro: “Etica para Amador”. Femando Savater es toda
una institucion en materia de filosoffa para la educacion.
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Formas de aprendizaje organizacional
Reuniones y consultas

—

1 ¥ con padres de familia
"o ?"":ﬁl
.-—rr’

Estas son imagenes de otras formas de aprendizaje organizacional que practica el
Tecnolégico de Monterrey.

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Camblo educativo

Participantes: toda la comunidad, directivos y maestros de
forma estratégica.

Resultados positivos y negativos: percepcion relativa,
ventajas y desventajas del cambio.

- Recursos asignados cuantiosos: viajes, cursos, equipamiento,
entrega de tabletas. Todos y cualquier recurso adquiere
sentido en el cambio educativo.

Una sintesis de los resultados que surgieron del andlisis del cambio educativo en
las institucion se pueden leer en la pantalla.
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Entrega de tabletas
digitales

para la innovacién

tecnologias méviles a las
técnicas didacticas

Estas son imagenes de los cambios educativos percibidos con mayor significacién
por el personal entrevistado.

Espacio para la innovacion educativa

L]
. . CAMPUS ESTADO >
" TECNOLGCicO A EOINAOVACION
DE MONTERREY n[M mﬂ LD TOUCATIVA
-,
bl
—7

CEDDIE Centro de Desarrolio » e gmita Masta @
Docente e innovaclén
Educativa
|

Preparando el CDDIE para el arranque el 5 de lebrero a las 11:00 am
Casi listos para iniciar

De manera inesperada me tocé participar en la inauguracién de este espacio para
la innovacién educativa en el CEM cuando yo levantaba los datos de la
investigacioén. Este es un indicador del cambio educativo que incide directamente
en la estructura organizacional.
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RESULTADOS DE LA INVESTIGACION
La idea del cambio educativo en el ITESM CEM:

- da prioridad al conocimiento de la realidad para aprovecharla y
transformaria;

- No se sujeta a normas estrictas o a dogmas burocriticos;

- pone énfasis en los resultados e incorpora al alumno a la evaluacion;
- se dosifica de manera distinta para profesional y para preparatoria;

- su principal herramienta es la diversidad tecnoldgica de informacion
y comunicacion disponible para la innovacion, lo que propicia cambios

organizacionales:

> al nivel de la estructura;

> al nivel de la cultura;

» al nivel del aprendizaje;

» en el uso de los espacios y de los tiempos;

» y da flexibilidad a los modelos organizacionales a través el liderazgo,
la competencia y la colaboracién en equipo.

En la pantalla podemos leer como se concibe y pone en practica la idea del cambio
educativo en el Campus Estado de México.

Antes de pasar a las conclusiones es importante recordar la pregunta central de la
investigaciéon que inquiere sobre los comportamientos humanos que inciden en el
aprendizaje organizacional y que propician cambios educativos en el Instituto
Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey, Campus Estado de México. Es
importante traer a colacién el sentido de la educacién deseada que se sintetiza en
un letrero que encontré en un salén de clase y que decla: “Formamos lideres con
espiritu emprendedor, sentido humano y competitivos internacionalmente”, Sobre
esto dltimo era necesario preguntarse: ¢Se trata de un slogan, una realidad, una
verdad a medias o acaso una ilusién?
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 CONCLUSIONES:

wdosloscmporumlenws humanos inciden en el aprendizaje orxanhzdomi y
"-en:los cambios educativos, pero unos son principales y otros-de apoyo. -
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1Y todo para qué?

Esta piramide que ustedes ven es una metéafora de la educacion,. Alli todos los
comportamientos humanos inciden en el aprendizaje organizacional y €l cambio
educativo. La educacién estd en el piso superior, da sentido a los demas
comportamientos que construyeron los pisos inferiores. La educacion se sustenta
en el conocimiento que deben generar y transmitir las instituciones de educacion
superior. Este conocimiento a su vez estd soportado por otros comportamientos
que lo generan, tal es el caso del reconocimiento de la realidad, la comunicacion, la
reflexion y la flexibilidad, la investigacion y la innovacién tecnolégica. El basamento
de la piramide son los comportamientos que permiten administrar el conocimiento.
La administracién incluye todas las etapas del proceso de conocimiento, desde el
disefio que incorpora el plan y la estrategia, pasando por la puesta en marcha, el
seguimiento, la evaluacién y la mejora continua. Este trabajo es significativo en
cuanto a la administracién de instituciones que imparten educacion.

CONCLUSIONES

Tesis: en el ITESM CEM todos los comportamientos (principales y
de apoyo) que redlizan los miembros de la institucidn
~—preponderantemente de directivos y profesores—,
tienden a incidir con eficiencia en el aprendizaje organizacional y
en el cambio educativo propuesto en el

Modelo Educativo Tec 21, el cual es eficaz para formar personas

con espiritu emprendedor y competitivo, pero ineficaz en cuanto

al sentido humano de la formacién.

La respuesta a la pregunta central del problema de investigacién es la tesis
propiamente dicha de este trabajo, la conclusién principal del estudio que puede
leerse en la pantalla.
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Educar. (Del lat educare). 1. tr. Dirigir, encaminar, doctrinar.
Real Academia Espafioka

En la piramide educativa hablaba de los comportamientos humanos de la
investigacion, pero a la luz de los resultados educativos percibidos: ¢se podran
considerar humanos dichos comportamientos? (0 tendran algo o mucho de
inhumanos? La tesis parece coincidir con lo que el Maestro Jesus profetizé: “Nadie
puede servir a dos amos, porque aborrecera a uno y amara al otro, o bien, se
interesara por el primero y menospreciara al segundo.” Educar significa dirigir,
encaminar, doctrinar, pero ¢ hacia dénde? La eficiencia del cambio educativo puede
aumentar asimétricamente la brecha existente entre el emprendimiento y la
competitividad asociadas al negocio, por un lado, y el sentido humano de la
educacioén por el otro, sobre todo cuando no se cuentan con indicadores confiables
sobre lo que sucede en este Gltimo aspecto. Esto dltimo constituye el area de
oportunidad mas persistente y significativa del modelo educativo estudiado.

CONCLUSIONES

mercado socledad humana
socledad del conocimiento

razonamiento ... innovaclén riesgos en
1 : tecnolégica la salud

La innovacién tecnolégica es el motor de eficiencia en los cambios educativos, pero
sus efectos como vimos producen asimetrias en diferentes sentidos. El sentido
humano tiene una tendencia al deterioro incluyendo sus valores morales, asl como
la salud flsica, social, psfquica y espiritual del educando, que se pone en
predicamento por los altos riesgos de los cambios modernos. En este (ltimo
aspecto una de las reocupaciones especificas esta relacionada con los focos rojos
identificados por el CENEVAL en los educandos preparatorianos del CEM, en
cuanto al razonamiento verbal y matematico.
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CONCLUSIONES

§ TECNOLOGICO
DE MONTERREY.

| A [N
La evaluacion del sentido humano de la educacion impartida no parece tan dificil
de llevarse a cabo si se hace caso a los hallazgos que ha tenido la tesista en otra
investigacion avalada por el XI Congreso de Formacion Etica y Ciudadana 2013.
Alli se demuestra que es viable observar y registrar actitudes morales e inmorales
de profesores y alumnos en el proceso de ensefianza aprendizaje y proceder a su
medicion; lo que puede contribuir a mejorar el area de oportunidad identificada.

{MUCHAS GRACIAS!

“Temo el dia en que la tecnologia
sobrepase nuestra humanidad”.

Albert Einstein
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Anexo 2.
Lo moral y lo inmoral de la excelencia educativa

“El buen humor es la cualidad moral que mas necesita el mundo”.
Bertrand Russell

“¢No es mas bella la vida de mi corazén!

desde que amo? ;Por qué me distinguiais mas"
cuando yo era mas arrogante y arisco,”

mas locuaz y mas vacio? '

jAh! La muchedumbre prefiere lo que se cotiza,’’:
las almas serviles sélo respetan lo violento.:
Unicamente creen en lo divino! .

aquellos que también lo son”.

Friedrich Holderlin

Resumen. El presente texto busca reflexionar sobre lo moral y lo
inmoral de la educacion superior del Tec. Parte de un marco de referencia
ético que incluye conceptos, ideas, ideales y necesidades actuales de una
educacién con valores humanos ademas de premisas sobre la educacién de
excelencia. Este marco se confronta con una realidad que percibe al Tec
como lider en la formacién de alumnos con espiritu emprendedor pero con
vicios morales. Describe e interpreta actitudes de la comunidad del Tec, con
énfasis en los maestros, tal como son percibidas por los alumnos. Se trata
de entender el espiritu educativo para generar ideas y practicas colectivas
que permitan dignificar la actividad académica y cerrar la brecha entre el ser
y el deber ser de la educacion impartida.

“Abre el balcén y el corazon mientras que pasa la ronda”

El objetivo de este ensayo es propiciar una reflexion sobre
experiencias significativas de actitudes morales e inmorales en la ensefianza
que imparte el Tecnolégico de Monterrey, para ello se requiere tener el
corazon dispuesto. Se trata de considerar razones y sinrazones de caracter
moral sobre conductas realizadas por personal de esta institucidon con
énfasis en el personal docente. Se busca compartir algunas ideas que
rondan por nuestra cabeza para consensuar practicas y acciones concretas
gue hagan posible conformar y fortalecer una cultura moral y un espiritu de
servicio que tanto necesita la comunidad de nuestra institucién y de nuestro
pais. Toda meditacién que se precie de serlo es ajena a cualquier adulacién
o deshonra de las personas, su aliento esta en buscar vias para la dignificar
la actividad educativa.

El reconocimiento colectivo de comportamientos inmorales permite el
surgimiento de practicas culturales alternativas que hacen posible cerrar la
brecha entre lo que se es y lo que debe ser una educacién de excelencia. A
su vez, los actos morales son guia de la esperanza, la esperanza que
alumbra el camino de mi soledad. Como lo que importa en la reflexién son
las conductas, los protagonistas de éstas actian como acoélitos anénimos en

123



este moderno ritual de significaciéon y sentido académico que dice el pecado
y no el pecador, pues se trata de propiciar por las buenas cambios internos
de conducta, porque por las malas proliferan las penas, que dan pena y se
acaba por llorar.

Debo advertir que la investigacion no se debié a una curiosidad
voyerista, sino que para mi, como para todos quienes formamos parte de la
comunidad del Tec es de lo mas sencillo oir quejas o sentimientos de
admiracion sobre los demas y quedarnos callados para no ser o parecer
chismosos 0 aduladores. El reto fue aprovechar lo bueno y lo malo sobre lo
que todo mundo sabe y habla, para abonar a la cultura de la reflexion.

Los unicos cursos de ética que he recibido en mi vida profesional han
sido del Tec y para él yo sélo tengo gratitud pues me ha dado empleo,
ingresos, viajes, reconocimientos, beca, amistad, carifio y demas. El Tec es
una empresa a la que amo; y sin embargo, no es la institucion que quiero
porque —permitaseme usar la primera persona del plural para incluirme—,
aunque somos reconocidos por nuestras competencias, también lo somos
por nuestras apetencias light de erudiciéon soberbia y por nuestra vanidad de
marca, propiciatorias de estrés enfermizo, que hoy nos apartan de una
genuina actitud de servicio que debe avergonzarnos; pero no estoy libre de
pecado como para aventar la primera piedra.

El afio pasado (Ortiz, 2012) 151 joévenes de la Comunidad de
Egresados del Tecnolégico de Monterrey formaron parte de los 393
estudiantes de licenciatura de universidades publicas y privadas del pais
galardonados por el Centro Nacional de Evaluacion para la Educacion
Superior con el Premio al Desempefio de Excelencia. El ensayo toma parte
de esta realidad y establece dos premisas: i) en el Tec se imparte una
educacidén de excelencia que debe incluir valores humanos, pero esto no
siempre es asi; ii) los profesores poseen buenas aptitudes para ensefar,
pero so6lo algunos tienen buenas actitudes; las del resto son negativas. Las
actitudes son percibidas con relativa facilidad por los demas, y ese es el
motivo de la reflexién. El ensayo propone una interpretacién inicial abierta a
otras aportaciones; es mas, cuanto me agradaria estar equivocada y que se
me hicieran las correcciones del caso.

La parte de inmoralidad por la que atraviesa la actividad educativa en
nuestra institucion no debe extrafiarnos, pues como dice mi abuelita: “iTodos
somos pecadores y en todos lados se cuecen habas!”". La doctora en
filosofia y catedratica espanola Victoria Camps (Ruiz, 2013) le da la razén a
mi educadora familiar. Ella afirma que en todas partes hay una lucha
denodada por el poder y mucho ego, incluso en aquellas instituciones
académicas mejor valoradas porque ese fendmeno apenas se conoce 0 se
piensa que la voluntad de transmitir conocimientos merece confianza. Dentro
de los principales vicios académicos la filésofa sefiala la excesiva
especializacion y egolatria, el afan protagénico, y la perdida de vista de!
alumno como destinatario final de la mision educativa. La pérdida de valores
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tampoco es privativa de las instituciones académicas sino es el signo
distintivo de los tiempos actuales que otro filosofo (Lipovetsky,1998) llama
La era del vacio. En este tiempo la sociedad anuncia (Vattimo, 2008) el
Adiés a la verdad, porque en el mundo moderno nada es absoluto, todo es
relativo, y la verdad es moda que el desarrollo de la ciencia y la tecnologia
vuelven obsoleta en un suspiro. Al mismo tiempo (Papel en blanco, 2007)
“Los libros sobre ateismo son superventas”, alimento de una legiéon que
profesa su fe en que la Nada cred esa singularidad minuscula llamada Big
Bang y todo lo que hoy existe. Para esta oleada intelectual la religion es un
atavismo proveniente de un estadio anterior al desarrollo humano destinado
a desaparecer conforme avance la ciencia y el conocimiento.

“Me senti superior a cualquiera y un puno de estrellas te
quise bajar/

Y al mirar que ninguna alcanzaba me dio tanta rabia que quise llorar.”
La soberbia es una estimaciéon personal de ser preferido con menosprecio
de los demas y es considerada como el mas serio de los vicios o pecados
capitales, fuente y origen de muchos males de la conducta como la ira y fa
pedanteria. Vicios como éstos son senaladas por la sociedad como
caracteristicas de los egresados del Tec al lado de sus reputadas
competencias empresariales. Ser una de las universidades privadas mas
caras del pais y que sus alumnos pertenezcan a las familias de mayor
estrato socioeconémico le ha dado al Tec una imagen elitista que ahora le
resulta contraproducente. Un estudio del Banco Mundial citado en un
reportaje (Diaz de Ledn, M, 2011) dice que la percepcién social sobre los
egresados en cuanto a estar preparados pero ser arrogantes, podria afectar
el proyecto del Tecnolégico de convertirse en un centro de investigacion. La
conversidon de una institucibn de ensefianza en un organismo de
investigacion requiere muchos mas recursos de los que ahora genera el Tec.
Todas las universidades del mundo, como la de Harvard o el Instituto
Tecnoldgico de Massachusetts, reciben del gobierno la mayor parte de su
financiamiento para investigacién y eso lo requiere el Tec.

El Sistema Tecnolégico de Monterrey, en su pagina web reconoce
implicitamente estos inconvenientes con sus egresados y se propone
superarlas con el fomento al sentido humano y la orientacién a servir: “A lo
largo de toda la organizacién, empezando con el equipo de soporte,
habremos de incorporar el espiritu de servicio orientado a la formacién de
nuestros alumnos. A ellos, a nuestros alumnos, seguiremos inculcandoles la
formacién ética y ciudadana, sustentada solidamente en los valores
fundamentales, asi como la responsabilidad social y el humanismo
empresarial. Reforzaremos la capacitacion en formacién ética y ciudadana
para nuestros profesores, asi como la incorporacién de temas éticos y
ciudadanos a lo largo del curriculo.” Esta orientacion destaca la decision
institucional de propiciar la formacion ciudadana y moralizar las actitudes
tanto de alumnos como de profesores, lo que es sumamente visible a decir
por el ciimulo de actividades, programas, cursos y demas eventos tematicos
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que con mucha frecuencia se llevan a cabo en nuestra institucion. Una
inscripcion que aparece en los salones de clase del Tec donde trabajo dice
lo siguiente: “Formamos lideres con espiritu emprendedor, sentido humano y
competitivos internacionalmente”. ;Sera cierto, una verdad a medias o tan
s6lo una ilusion?

Como todos sabemos o debiéramos saber, el 6rgano que auspicia al
Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey fue creado por
Eugenio Garza Sada, quien realizd6 sus primeros estudios colmados de
valores catolicos de carisma jesuita y marista (Wikipedia). Después fue
empresario filantropo y sofiaba con la formacién de profesionistas con
valores empresariales y humanos. Algo pasé desde la fundacioén del Tec en
1943, porque 70 afios después este instituto ciertamente alcanzé un alto
prestigio al formar lideres emprendedores pero deficitarios en virtudes
humanas. Salvador Alva fue designado como nuevo rector del ITESM en
septiembre de 2011 y unos meses mas tarde aparecié un reportaje (Diaz de
Ledn, M, 2011), donde se resalta que “la universidad con mas impacto en las
empresas mexicanas quiere que sus alumnos sean mas ciudadanos, mas
emprendedores y menos arrogantes”.

“Por el modo de agarrar el taco se conoce al que es tragon”

Y por la forma de ensefar se reconoce al maestro. "El ejemplo es el
idioma mas persuasivo”, por eso “hay que predicar con el ejemplo”, porque
el que con lobos anda se hace competentemente feroz. La sabiduria popular
da a entender que la ensefanza genuina no se transmite a través de
discursos sino con conductas ejemplares que exhiben la calidad de la
persona y su enseflanza. Un ejemplo: el nuevo rector del Sistema
Tecnolégico de Monterrey da testimonio de lo que para él significan los
valores humanos con su conducta (Diaz de Leén, M, 2011): “no lleva
corbata; pide que todos lo tuteen; ya se reunié con los trabajadores de
jardineria e intendencia, con los administrativos, los profesores y los
alumnos y no ha dejado de viajar a los distintos campus del pais para
conocer, de primera mano, a quienes colaboraran con él. Todo el equipo que
le reporta directamente —rectores y vicerrectores— ahora se llama Equipo
de Apoyo, y debera portar un pin con la leyenda: 'Estoy para ServirTec'.”
No obstante las ensenanzas del rector no han sido entendidas cabalmente,
pues se sabe que una maestra de nuestra institucidén se vio tan presionada
(por senalamientos administrativos de mandos medios) sobre su manera de
vestir, que tuvo que renunciar por no soportar la pena impuesta.

Las actitudes de los alumnos son el foco de atencién social de la
educacion que imparte el Tec. En el articulo periodistico antes sefalado
(Diaz de Leén, 2011) un coordinador de Reclutamiento y Seleccién de la
agencia de recursos humanos Addition Human Resources, cuenta dos
experiencias que hablan de eso: i) “Hace un aino, cuando la economia global
apenas se estaba levantando de la crisis financiera que comenzé a fines de
2008, un recién egresado de la licenciatura en Negocios Internacionales del
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Tec de Monterrey concursé y gand la posicién de comprador junior en una
empresa de telecomunicaciones. En la entrevista, el joven de 23 afios
rechazo el sueldo de 20,000 pesos mensuales que le ofrecian. En un pais
donde el ingreso medio es de 7,000 pesos al mes, el chico queria ganar
25,000 pesos al mes. 'Dijo que asi recuperaria la inversion de unos 775,000
pesos que habia hecho en la carrera.” ii) “En su primera entrevista para
trabajar como compradora de moda internacional en Hugo Boss, una recién
egresada de Mercadotecnia del Tec le pidié (al reclutador) que hiciera todos
los arreglos para que se pudiera incorporar de inmediato, pues estaba

segura de que era la candidata que calificaria mas alto. Tuvo razén.”

Los casos anteriores describen 1o que los reclutadores ven ahora en
los egresados del Tec de Monterrey: alta autoestima, honestidad y
capacidad; pero también mucha arrogancia y soberbia. Es de lamentarse
que el reportaje no haya recogido experiencias de estudiantes integros como
es el caso varios de mis alumnos, que todos los dias en los hechos me
ensefian lo que es el amor desinteresado a sus semejantes, y me apoyan en
momentos dificiles.

Pero digo yo, cdmo no van a responder de esa manera los
profesionistas, si eso lo que aprendieron en la escuela y eso es lo que les
pide el mercado de trabajo. Se advierte que el primero de ellos aprendié muy
bien a calcular la tasa interna de retorno y a valorar su éxito profesional
como su carrera lo dice, como un negocio internacional; mientras que a la
segunda ni modo de pedirle humildad mercantil, pues como ilustra una de
las campanas publicitarias mas galardonadas en México: “Las tiendas
existen porque la vanidad nunca muere”.

Reflexionar sobre las actitudes de los individuos es complicado. La
familia, la iglesia, la legislacién vigente, y el mercado ofrecen los valores que
la persona puede adoptar para enfrentarse y adaptarse a su medio ambiente
natural y social, y para amarlo o destruirlo. La escuela no puede por si sola
modificar las actitudes de sus egresados; sin embargo, toda institucion
escolar tiene la responsabilidad de cumplir con su deber educativo y cada
uno de los miembros tenemos obligaciones al respecto.

En las instituciones de ensenanza, el profesor es ejemplo y factor
clave en la formacién y transmisién de conocimientos y valores. Existen
maestros que hacen de su profesion el camino a la consolidacién de valores,
pero hay otros que desde su éptica distorsionada aportan pobreza en todos
los niveles del aprendizaje. En el proceso de ensefianza aprendizaje los
conflictos o la colaboracién entre profesores y alumnos son constantes, por
lo que esa relacion resulta decisiva: puede ser parte de las causas del
problema si en el desarrollo del conocimiento los valores de maestros y
alumnos entran en conflicto; pero puede ser clave para la solucion si la
relacidbn se construye mediante un didlogo que propicie la revaloracion
humana entre maestros y alumnos. Kant, Habermas y Apel (Basanta y otros
2002) apuestan a una ética pedagégica basada en el didlogo: “La educaciéon
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debe proporcionar los medios adecuados para que los integrantes de la
sociedad puedan asumir posturas argumentativas que hagan sostenible un
didlogo en el terreno de la ética evitando asi el peligro de la manipulacién”
(p.4). Paulo Freire muestra que el didlogo da plenitud al libre albedrio,
mientras que el monédlogo cancela la libertar de pensar y actuar sirviendo a
la opresién. El didlogo promueve la libertad para conocer y transformar con
sentido positivo la realidad, ademas que hace comunidad al comunicar y
fomenta el aprendizaje del bien comin. ElI mondlogo académico por su
parte esta cargado de vicios y propicia incomunicaciéon, miente, manipula y
crea dependencia.

Este trabajo muestra ejemplos de profesores, uno que escucha,
comprende, dialoga con el alumno y dignifica la actividad docente; es decir,
tiene buenas actitudes para ensefar; mientras que el otro es todo lo
contrario. Los relatos surgieron por azahar, casi sin pensarse, con lo primero
que se les venia a los alumnos. En esta labor mucho me ayudé que en el
Tec me desempefie como alumna de una maestria asociada con la
educacion que se cursa en linea y me permite tener contacto con otros
estudiantes; también me favorecié el que yo haya trabajado como maestra
del idioma francés en dos campus distintos y tenido con ello una importante
cantidad y diversidad de alumnos. De suerte es que lo que aqui apunto es
s6lo una probadita de lo que todos los dias veo, escucho, padezco o gozo
de alegria cuando lo bueno sobresale. Al describir las conductas de los
profesores que me fueron narradas, me refiero a maestras —aunque no
necesariamente sean mujeres de las que se habla— porque con ellas
comparto la identidad de género y me veo reflejada en su espiritu docente,
pero uso el masculino para aludir a los alumnos como una forma de
generalizar y complementar los géneros, asi como para proteger su
identidad. Los nombres propios por supuesto son inventados.

“Mujer, mujer divina...”

Este es el caso de una maestra que esta llena de virtudes porque
tiene buenos conocimientos sobre las materias que imparte, estudié en el
extranjero, tiene un doctorado, habla varios idiomas; pero también es una
maestra con actitudes positivas porque a decir de sus alumnos “es sincera,
responsable, servicial, tiene mucha cultura, le gusta leer; no es creia para
nada, sencilla y muy graciosa; cuando alguien le quiere contar un chisme le
llama la atencidon”; es ejemplo de lo que se puede llamar “una buena
persona’. Sus alumnos en particular se refiere a ella de la siguiente manera:

“La divina magia de un atardecer”: “...me dijo que sélo habia chance
ya tarde, por la nochecita, porque los horarios para las asesorias no eran
muy compatibles que digamos. No a todos los comparieros les interesa
estos apoyos porque cada quien tiene distintos profesores, capacidades,
interés de aprender y prioridades. Linda es muy buena persona porque yo la
conozco y siempre ftrata de ayudar a sus alumnos sobre todo a los que son
dedicados. Una vez la consulté porque llevé fisica y yo habia salido mal en
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su materia, se me hacia muy dificil. Primero me empezo¢ a ayudar en el Tec
y luego en un Vips que esta aqui cerca. A mi me daba pena por hacer uso
de su tiempo y fuera de la escuela, por eso se me ocurrié decirle que cuanto
le debia y ella me dijo con una sonrisa: jNada! La sobriedad era una de sus
virtudes y por lo menos terminé disparandole el cafecito y los molletes.”

“Y la maravilla de la inspiraciéon”:0"esa maestra tiene mucho criterio,
es muy inteligente, sabe que si un alumno se esfuerza mucho y no saca
buena calificacion le puede echar la mano. En el primer examen saqué creo
que 65; en el segundo como 78; y en el tercero acabé con 100. Ella vio que
le eché muchas ganas y me dijo que con el examen final de 100, podia
abogar por mi ante el departamento para que me subiera el promedio. Ella
tuvo la iniciativa de ir al departamento y le aprobaron su peticién porque al
final de cuentas fui el mejor. En nuestro grupo a Linda no le fue muy bien
con el ECOA, porque a lo mejor la materia se nos hizo dificil a varios
companeros; o también quizé porque era la primera vez y en el ECOA se
califica al revés y muchos como que no le agarraban la onda a la evaluacion,
porque entre menos puntos tiene un profesor mejor es su desemperio.”

“Tienes en el ritmo de tu ser, todo el palpitar de una cancion”: “Linda
es muy entusiasta en cuestiones de ecologia y desarrollo sustentable y en
eso trabaja. Esa no es la materia que nos da a nosotros pero con frecuencia
comparte sus experiencias con mucho animo y nos hace conscientes de la
degradacién ambiental y moral que vive el pais. Este tema es su preferido
para auxiliar a otros alumnos en sus tesis. Linda con frecuencia hace
servicio social por su cuenta con unos amigos. Se va a pueblos alejados a
llevarles comida, ropa, y les da ideas para concretar algunos proyectos
sobre produccién agricola y conservaciéon de recursos naturales. Es
consciente de la pobreza material y espiritual de muchos mexicanos.”

“Eres la razén de mi existir, mujer”: “Esta mujer también se pone muy
triste al darse cuenta que en nuestra escuela hay maestros que se reparten
por ejemplo, grupos y los mejores horarios. A ella nunca le ha gustado
difamar por eso no da nombres, pero se apena pues no entiende por que
son asi algunos de sus compafieros si la institucion tiene establecidos
criterios para dar oportunidades a todos. Pero con su gracia y buen humor
transforma su tristeza en alegria, confronta el sentido y el sinsentido del
asunto y terminaba riéndose. Linda dice que una maestra triste es una triste
maestra y no esta dispuesta a serlo.” Como versifica Friedrich Holderlin:
“‘Unicamente creen en lo divino/Jaquellos que también lo son”.7

“Una lampara sin luz”

Asi como hay maestras de gran estatura moral, también hay otras
que aunque tienen notables conocimientos sobre la materia que imparten,
en buena medida faltan a la ética; eso también es parte de su educacion:
ensefian inmoralidad de excelencia. Veamos un caso descrito por algunos
de los discentes:
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“El frio quemé ya tu altivez": “La maestra Soyla como que presume
mucho de cosas que, o no sabe, 0 no sabe ensefar. Ella alardea diciendo:
‘ahi tengo mi horario de asesorias pa' lo que se les ofrezca’, y cuando uno
va, no lo ayuda o tiene favoritismos. Tiene alumnos que desprecia y otros
que son sus consentidos, pero cuando esta trabajando en su oficina en
proyectos ajenos al Tec, no pela a nadie. Mi compariero Justino me comentoé
que una vez fue a pedirle asesoria y le respondio: 'si ahorita’; y en eso la
maestra se fue con unas companeras de clase y estuvo con ellas mucho
tiempo sin hacer nada. Luego pasé mas tiempo con ofros compafieros y
finalmente le dijo: 'ay Justino, ya me tengo que ir'. Entonces yo pensé: ‘a lo
mejor si es cierto lo que dice mi amigo, de que no le cae bien a la maestra’.
Yo vi cuando mi companero le pidié a la maestra un programa de computo
que nos habia prometido para facilitarnos la tarea de hacer un objeto; luego
escuché cuando ella le explicé: 'no, en este momento no lo tengo, luego te lo
paso’. Después pasaron unas companeras y a ellas si les dio el programa.
Eso me confirmé que Justino tenia razén de que la maestra no lo soportaba.
Finalmente conseguimos el programa con las comparieras pero nomas sirvié
para hacer corajes.”

“Tu religion es la indecencia”: “Lo que me cae mal es que siempre nos
dice: 'lo que me importa es que ustedes aprendan', pero como que nos
quiere manejar. Hace como que nos da alternativas para llevar el curso. Una
vez pidié la opinién al grupo para ver como queriamos que nos calificara y
nos propuso: pueden entregarme unos examenes'’; y cuando dijimos: ‘mejor
déjenos algo practico'; entonces se le ocurri6 una cosa que no se podia
hacer de un dia para otro. Como vio que nos quejamos, nos replicé: ‘bueno,
entonces les hago examenes'. Sabe manipular nuestra voluntad y ni cémo
quejarnos.”

“Admiro tu alma de hiel’: “En una ocasién Soyla nos dijo que queria
ayudarnos con unas clases extras. Fij6 el lugar y la hora, y no fue dos veces
Yy uno... nomas esperandola. Se justificé diciendo que no habia tenido
tiempo. Otra vez se le ocurrié hacernos otro 'favor', que no sé si esté en el
reglamento: nos expresé que nos iba a poner cuatro examenes extras que
darian un porcentaje adicional a la calificacién. Los examenes serian en
linea y en domingo. El primer domingo nos hizo esperar todo el dia y todo el
mundo se quejo. Después nos puso un horario nocturno para resolver la
prueba en una hora. Resulté que ese domingo era de futbol y el 'favor' no
aparecio. Llegd el lunes y nos dijo que habia tenido problemas con la
computadora. Otro domingo era la entrega de los Oscar, tampoco salié lo
prometido, entonces le eché la culpa a su servidor, es decir al aparato, no
vayan a creer que a mi. Quiso el destino que nos enteraramos por otros
alumnos que son sus 'amigos en el feis', que alli estaba la maestra a esas
horas haciendo comentarios sobre lo que pasaba en la tele.”

“Para ti el mundo nada cuenta’: “Una vez nuestro compafiero
Panchito venia llorando por un accidente que tuvo su hermano, falté a
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clases y por esa falta lo iban a reprobar en inglés. Por el cargo que tiene,
Soyla era la unica que podia ayudarlo. Mi amigo le expuso las razones, pero
a la maestra no le importé. Este chavo ya tenia cuatro faltas pero esta ultima
era mas que justificable.”

“Eres, una brujula sin rumbo”: “El ECOA es una encuesta de opinion
de los alumnos para reconocer a los docentes de excelencia. Muchos
profesores y profesoras se ven muy presionados por esta evaluacién porque
los pueden correr. Para algunos y algunas debido a su tiempo, nivel y
estatus en el Tec es mas dificil que los saquen por una mala evaluacion,
porque ya tienen derechos laborales; es el caso de esta maestra; sin
embargo, yo pienso que ya debe estar preocupada porque van cuatro veces
que nos repite: 'lo que mas me importa es que ustedes aprendan, pero
también me interesa tener un buen ECOA'. Ningun otro maestro hombre o
mujer nos habia mencionado eso. Ella sabe que no es buena maestra y
ahorita si muestra temor por la evaluacion. Lo que si sé es que en nuestro
grupo, si a los comparieros no le da miedo, esa maestra va a salir mal
calificada.”

“Una lampara sin luz": “Se da el caso de que algunos profesores y
profesoras de cierto rango y conocimientos técnicos si pueden checar qué
alumno califica y tener distintas actitudes hacia ellos segun la calificacion.
Pienso que puede ser el caso porque la maestra tiene muchos
conocimientos de ingenieria y conoce de tecnologia. Nosotros para entrar a
la encuesta tenemos que identificarnos con nuestra clave. Ella sabe mucho
de programas, de donde viene la direccién IP y cosas de esas. Por eso creo
que sabe cuando alguien de nosotros la califica mal y por eso le carga la
mano. Yo creo que eso le pasé a mi amigo Justino, porque me dijo que la
primera vez habia calificado mal a la maestra y ahora lo trae de su
puerquito.”

En la charla con los alumnos, éstos tienden a coincidir que hay mas
profesores (hombres y mujeres) parecidos a este ultima maestra. Por el
momento no hay manera verificar esa hipotesis que ayudaria a explicar esa
imagen de arrogancia y soberbia que tienen los estudiantes del Tec.

“Mi rival es mi propio corazén por traicionero”

El corazon es fiel pero también traiciona, tiene una dualidad de
actitudes. Para la filosofia (Comte-Sponville, 2005) y la poesia el corazén “es
la sede simbdlica de la vida, y especialmente de la vida afectiva. (...) Se
opone a la cabeza, sede de la inteligencia, y al vientre, sede de los
instintos.” Hacer una actividad de corazon es hacerla de buenas y por las
buenas; mientras que una actitud descorazonada es tratar a las personas
como objeto de conocimiento, de deseo, de compraventa o de desecho. El
psicoanalisis (Laplanche, y Pontalis, 1996) postula la existencia de un
aparato psiquico interactuante con tres instancias: el ello que expresa las
pulsiones y deseos; el superyé que forma la moral del ser humano, y el yo
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gue es la instancia actuante mediadora entre las otras dos (p.112). La
neurofisiologia (Goleman, 2012) distingue en el cerebro, tres lugares que
explican la conducta humana: el cerebro reptil, donde estan los instintos
basicos de la supervivencia; el sistema limbico, centro de los afectos y las
emociones; y la corteza cerebral donde proviene la mayor parte de nuestro
intelecto. La relacion entre estas ultimas partes permite tener contro! sobre
las emociones (pp. 28-31). La ética le impone al hombre una regla para
examinar sus actos: “No hagas a otro lo que no quieras para ti", mientras
que el evangelio invita a amar al préjimo como a uno mismo (Mateo 22,37).
La ciencia concibe al ser humano con una naturaleza bio-psico-social. La
antropologia afade a esa naturaleza una esfera de significacién cultural que
incluye a la moral, mientras que la re-ligién re-liga al ser humano con el
espiritu del bien (humano y divino) del cual el hombre con frecuencia se des-
liga.

“Yo no sé (Ocomo puedo aborrecerte si tanto te quiero”. ;Acaso sera
porque el espiritu del bien y el del mal rivalizan dentro del corazén? Como
una lucha sin limite de tiempo es la disputa: por el bando de los buenos el
amor desinteresado, y por el de los malos los intereses personales
principalmente de orden econdémico y politico. EI ser humano nace con
distintas capacidades y necesidades, pero para ser humano, para
humanizarse él mismo y para con los demas posee disposiciones animicas
que le dan sentido o sinsentido a sus actos, esas son las actitudes. Las
capacidades susceptibles de desarrollo son bioldgicas y psicologicas,
primordialmente fisicas e intelectuales, mientras que las actitudes son de
tipo psico-socio-espiritual, intrinsecas a la persona, de forma tal que no hay
capacidades para solucionar las necesidades humanas sin actitud. El
desarrollo de las capacidades implica cantidades medibles, objetivas; puede
observarse cuando una personas estd mas capacitada para hacer o
provocar algo; mientras que el desarrollo de las actitudes significa una
calidad subjetiva, una mejoria sustancial de la persona que es mejor; esto no
se puede medir sino sélo sentir y percibir en cada momento. No es lo mismo
una persona que sea buena a una que esté buena, pues se le
despersonaliza en objeto competente y apetente. La capacidad puede
desarrollarse para colaborar con otro, pero también para competir por la
supervivencia o para ser superior a los demas en la vida misma o en el
mercado, la misma capacidad pero actitudes distintas. La competencia
requiere un corazén donde prevalezca el interés personal por encima del
interés de la otra persona con la que compite, sobre todo cuando el lucro o
el poder se vuelven fines, entonces la actitud se deshumaniza. Por eso la
actitud no debe verse como una aptitud adicional —como sucede con el
idioma o la tecnologia—, sino como el sentido vital y vivencial de las
capacidades humanas. La aptitud es una fuerza fisica e intelectual para
caminar, mientras que la buena actitud es el camino moral (de “La Soledad”
a “La Esperanza’, por ejemplo), pero no es algo para competir, a menos que
se trate de un esparcimiento noble que desarrolle socialmente un espiritu
sano en mente sana y en cuerpo sano. El amor, la verdad, la libertad y la
vida humana caminan en el mismo sentido y se unen en un mismo origen y
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destino. El desamor y la mentira desunen, son el sinsentido de la vida; como
la soberbia de amarse a uno mismo por encima de los demas.

“No me explico [por qué me atormenta el rencor”. Las actitudes son
parte fundamental de Ila condicion humana. Las virtudes estan
condicionadas por la libertad y el vicio originales, no hay determinacién al
respecto, si la hubiera seriamos dioses o robots y no seres humanos. El bien
y el mal son consustanciales a los sujetos en el ejercicio de su libertad, por
€s0 son subjetivos. Las actitudes buenas y malas son incompatibles unas de
otras. Lo malo no existe pues es carencia de lo bueno, como la oscuridad es
ausencia de la luz. La fisica s6lo estudia la luz objetiva y no la oscuridad. La
ética reflexiona sobre el bien de una realidad subjetiva que se mezcla con el
mal. El bien es, existe, es plenitud vital; el mal es la nada, vacio, muerte. El
individuo para ser humano debe supeditar sus aptitudes a sus actitudes; es
decir, para que su conducta tenga sentido humano sus capacidades debe
ponerlas a la disposicién que anima el bien. Amar al otro como a uno mismo
es un pequeno deber que acompana al ser humano desde su nacimiento
dandole vitalidad y convivencia; el desamor es la pérdida de este sentido.
Solo el amor puede cambiar el corazén de una persona. “jYo no sé como
puedo vivir sin tu amor!”

Conclusiones y sugerencias:
“To be, or not to be: that is the question”

1. La moralidad e inmoralidad de la educacion es un problema
ontolégico de toda la vida: ser humano o no ser humano (ser o no ser, el ser
o la nada); es también un problema de actitudes que la escuela sola no
puede resolver. Pero para ser una mejor institucion, el Tec si puede
solucionar los problemas que hacen a su cultura moral tanto administrativa
como educativa.- La busqueda de soluciones que reduzcan los vicios
administrativos y educativos de nuestra institucion debe partir de
diagnésticos actitudinales participativos que contengan un marco de
referencia ético.

2. Las actitudes no son una competencia mas y por lo tanto no deben
ser tratadas de manera co-curricular como si fueran un idioma o una
tecnologia adicional; la ética como ensefianza del bien por si sola no puede
modificar las actitudes inmorales por otras deseadas.- El reconocimiento
colectivo de comportamientos inmorales habra de permitir el surgimiento de
practicas culturales alternativas, mientras que los programas, cursos y
eventos que tengan por tema la ética deberan abonar al analisis sobre la
realidad actitudinal concreta de la comunidad para combatir al mal; seria
inmoral hacer reconocimientos personales al respecto; seria legal y no
moral ampliar las normas reglamentarias para estos propésitos.

3. En el aspecto administrativo existen disposiciones contradictorias,

—como el caso de las maneras de vesti— y otras que deben ser
reconocidas y corregidas para avanzar en una cultura de servicio y no de ser
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vicio. En la ensefianza tenemos profesores ejemplo de valores éticos, cuyas
actitudes son referencia del deber ser. Por otra parte existen profesores con
vicios muy concretos que abren una brecha entre el ser y el deber ser, que
debe y puede cerrarse.- Es necesario estimular un didlogo amplio que
permita: i) corregir algunos lineamientos de trabajo, de las actitudes
observadas se pueden derivar acciones concretas; ii) introducir criterios
morales en la valoracién de profesores, personal administrativo y alumnos; y
iii) generar una fuerza social que vigile y corrija sin penas externas, las
actitudes no deseadas.

CREDITOS

Canciones del dominio publico que inspiraron los nombres de los subtitulos y
la interpretacién respectiva, por orden de aparicién:

“Abre el balcon y el corazén mientras que pasa la ronda”. Alfonso Esparza
Oteo. La rondalla (1950), interpretada por Pedro Vargas, acompaiado por el
Mariachi Vargas de Tecalitlan.
http://www.youtube.com/watch?v=q_GHYnbmBls

“Me senti superior a cualquiera y un puiio de estrellas te quise bajar. José
Alfredo Jiménez. Paloma querida (1949).
http://www.youtube.com/watch?v=IzxrGq8UIvU

“Mujer, mujer divina...” Agustin Lara. Mujer (1928)
http://www.youtube.com/watch?v=_Y344|11k7U

“Una lampara sin luz’. José Torres Gonzalez. Una lampara sin luz,
interpretada por Paquita la del Barrio. http://letras.com/paquita-la-del-
barrio/668915/

“Mi rival es mi propio corazén por traicionero”. Agustin Lara. Rival.
http://www.youtube.com/watch?v=CSb2RIY36TQ

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Basanta, E, Brunetti, J, Galardo, O, Ormart, E, y Santorsola, M. “La ética
dialégica de Apel y su influencia en la educacion”’. Revista del Instituto de
investigaciones de Psicologia. Aho 7, No 1, 7-25, 2002.

Biblia Latinoamericana, Madrid, Verbo Divino, 2002.
Comte-Sponville, A. Diccionario filosdfico. Barcelona, Paidds, 2005.
Diaz de Ledn, M, “... todos para el Tec”, en CNN EXPANSION (Version

electrénica, 21 de noviembre de 2011). Consultada el 1 de abril de 2013 en
http:/mww.cnnexpansion.com/expansion/2012/01/30/todos-para-el-tec

134



Freire, P. Pedagogia del oprimido (Version electrénica). Consultada el 1 de
abril de 2013 en
hitp://www.servicioskoinonia.org/biblioteca/general/FreirePedagogiadelOprim

ido.pdf

Goleman, D. La inteligencia emocional. Ediciones B, S.A, 2007 para el sello
Zeta Bolsillo, México D.F., 2012.

Laplanche, J. y Pontalis, J. Diccionario de psicoanélisis. Buenos Aires,
Paidds, 2007.

Lipovetski, G. La era del vacio. Barcelona, Anagrama, 2000.

Ortiz, A. “CENEVAL reconoce en el Tecnolégico de Monterrey a los mejores
egresados de México.” Sistema Nacional de Comunicacién del Tecnolégico
de Monterrey, (Versidn electrénica, 2012) Consultada el 1 de abril de 2013
en
http://www.itesm.edu/wps/wcm/connect/snc/portal+informativo/por+tema/edu
cacion/premioceneval20ago12

Papel en blanco. “Los libros sobre ateismo son superventas”. (Version
electronica, 26 de julio de 2007). Consultada 1 de abril de 2013 en
http://www.papelenblanco.com/divulgacion/los-libros-sobre-ateismo-son-

superventas

Ruiz, J. “Victoria Camps: En la Universidad hay demasiada egolatria

y perdemos al alumno"" El Pais Semanal. (Version electrénica, 12 de febrero
de 2013). Consultada 1 de abril de 2013 en
http://elpais.com/elpais/2013/02/11/eps/1360579644_737596.html

Sistema Tecnolégico de Monterrey, Oficina del Rector (Versidon electronica).
Consultada el 1 de abril de 2013 en http://www.sistematec.mx/oficina.html

Vatimo, G. El adiés a la verdad. Barcelona, Gedisa, 2010.

Wikipedia, la enciclopedia libre (Version electrénica). Consultada el 1 de abril
de 2013 en http://es.wikipedia.org/wiki/Eugenio_Garza_Sada

135



	CEM342392-1
	CEM342392-2
	CEM342392-3
	CEM342392-4
	CEM342392-5
	CEM342392-6
	CEM342392-7
	CEM342392-8
	CEM342392-9
	CEM342392-10
	CEM342392-11
	CEM342392-12
	CEM342392-13
	CEM342392-14
	CEM342392-15
	CEM342392-16
	CEM342392-17
	CEM342392-18
	CEM342392-19
	CEM342392-20
	CEM342392-21
	CEM342392-22
	CEM342392-23
	CEM342392-24
	CEM342392-25
	CEM342392-26
	CEM342392-27
	CEM342392-28
	CEM342392-29
	CEM342392-30
	CEM342392-31
	CEM342392-32
	CEM342392-33
	CEM342392-34
	CEM342392-35
	CEM342392-36
	CEM342392-37
	CEM342392-38
	CEM342392-39
	CEM342392-40
	CEM342392-41
	CEM342392-42
	CEM342392-43
	CEM342392-44
	CEM342392-45
	CEM342392-46
	CEM342392-47
	CEM342392-48
	CEM342392-49
	CEM342392-50
	CEM342392-51
	CEM342392-52
	CEM342392-53
	CEM342392-54
	CEM342392-55
	CEM342392-56
	CEM342392-57
	CEM342392-58
	CEM342392-59
	CEM342392-60
	CEM342392-61
	CEM342392-62
	CEM342392-63
	CEM342392-64
	CEM342392-65
	CEM342392-66
	CEM342392-67
	CEM342392-68
	CEM342392-69
	CEM342392-70
	CEM342392-71
	CEM342392-72
	CEM342392-73
	CEM342392-74
	CEM342392-75
	CEM342392-76
	CEM342392-77
	CEM342392-78
	CEM342392-79
	CEM342392-80
	CEM342392-81
	CEM342392-82
	CEM342392-83
	CEM342392-84
	CEM342392-85
	CEM342392-86
	CEM342392-87
	CEM342392-88
	CEM342392-89
	CEM342392-90
	CEM342392-91
	CEM342392-92
	CEM342392-93
	CEM342392-94
	CEM342392-95
	CEM342392-96
	CEM342392-97
	CEM342392-98
	CEM342392-99
	CEM342392-100
	CEM342392-101
	CEM342392-102
	CEM342392-103
	CEM342392-104
	CEM342392-105
	CEM342392-106
	CEM342392-107
	CEM342392-108
	CEM342392-109
	CEM342392-110
	CEM342392-111
	CEM342392-112
	CEM342392-113
	CEM342392-114
	CEM342392-115
	CEM342392-116
	CEM342392-117
	CEM342392-118
	CEM342392-119
	CEM342392-120
	CEM342392-121
	CEM342392-122
	CEM342392-123
	CEM342392-124
	CEM342392-125
	CEM342392-126
	CEM342392-127
	CEM342392-128
	CEM342392-129
	CEM342392-130
	CEM342392-131
	CEM342392-132
	CEM342392-133
	CEM342392-134
	CEM342392-135
	CEM342392-136
	CEM342392-137
	CEM342392-138
	CEM342392-139
	CEM342392-140



