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INTRAPRENEUR MODEL PROPOSAL FOR THE
INNOVATION OF SUSTAINABLE ORGANIZATIONS'

Manuel Alfonso Garzon Castrillon ®

ABSTRACT

This presentation develops an offer of theoretical intrapreneur model for the
innovation in organizations that last with results of three investigations. It
contemplates two experimental studies in Mexico and Colombia respectively, in big
organizations, and an exploratory study with executives of Pymes in Bogota DC.
This model’s proposal tries to predict the effect of the independent variables,
organizational and individual characteristics, and creation of the organizational
context on the dependent variable ‘innovation’.

It is an advance of the book named “Intrapreneur model proposal for the
Innovation”, which nowadays is in the checking process by International Couples

for its publication.

KEY WORDS:
Intrapreneur, high intrapreneur, Resources and
capacities theory, innovation, sustainability.

INTRODUCTION
This presentation makes a part of the inves-

tigation work that the author develops inside
the line of investigation in management of the

knowledge, in the project intrapreneurship in
the Administration Faculty of the University of
El Rosario.

The socioeconomic world situation of the
beginning of the XXlst century takes the chan-
ge as a basic characteristic, any organization or
social entity must face the intricate challenges
that it supposes operating immersed on a

" Approved of Cladea (Consejo Latinoamericano de Escuelas de Administracion) XXXX Annual Assembly 2005 Santiago de

Chile October 2005. .

* Doctor of Science Specialist in Administration Science in

National Polytechnic Institute (IPN) México DF, Director of

the Research Group: “Managerial Sustainability”. Director of the Research Line in Knowledge Management, Faculty of

Administration, Rosario University, mangarzo@urosario.edu.co
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global market and in an epoch of uncer-
tainty. These challenges are complex and enor-
mous; they are great the offers to overcome
them, and they all present a characteristic with
which they coincide: that the innovation is the
promoter of the intensive changes.

The complex challenges which the organi-
zations face, are approached by the intrapre-
neurs with an active response that demands the
precocious perception of the weak signs in the
market they are unrolled. Understanding there-
fore that a weak sign is an information in the su-
rroundings, which has the potential of affecting
itself, but on that scarcely we have information,
which implies to prompt in the intrapreneur in-
novation, driver of intensive changes that allow
to move, to get away from the strategic accu-
mulation and to achieve sustainable growth.

1. GENERAL AIM

To develop an intrapreneur model proposal that
allows the organizations to generate innovation
for getting sustainability.

1.1. Specific aims

To determine the organizational, individual and
context creation characteristics, necessary to
start the intrapreneur model.

eTo establish the typology of innovation and
how to get the environment to start it.

2. METHODOLOGY

A model proposal is elaborated based on two
experimental investigations in which process
the methods used were:

e Method of content analysis

e Experimental Method

The approach of the third study is a quali-
tative investigation, consisting of a personal in-
terview to executives, inviting them to describe
a case of initiation and execution of a strategic

| n ‘ Enero - Junio 2005

change under their personal patronage. The
investigation is crossed by the hermeneutics,
which helps to give specification to the qualita-
tive thing.

3. INTRAPRENEUR MODEL PROPOSAL

The present Intrapreneur theoretical model
tries to predict the effect of the independent
variables, organizational and individual charac-
teristics, and the creation of the intrapreneur or-
ganizational context, on the dependent variable
‘innovation’ in the organizations. In the manage-
ment of the knowledge frame, the intrapreneur
model is conceived in the variable ‘organiza-
tional characteristics’, as the one which allows
to tune the organization, as soon as facilitating
these, it is easier to stimulate the intrapreneur
innovation; the second variable ‘individual cha-
racteristics’ orientated to generating attitudes
in the intrapreneur; The third variable seeks to
use the knowledge to form, and to shape teams,
to identify opportunities, and the fourth variable,
which besides is the dependent one, appro-
aches the radical, gradual, arquitectural and
conceptual innovation, to share the knowledge,
tacitly, explicitly and virtually.

3.1. Sustainability

For the group of managerial sustainability of the
University of El Rosario, a lasting company is
that one which across the time presents finan-
cial top results, adapts its managing to the in-
tensity of the market forces, focuses in not ex-
ploited spaces and does a detailed study of its
competitors, designing and executing producti-
vely the chain of value.

It is also the one that obtains performances
conductive to morbile conditions that impede
its profitable growth and that can come to tan-
nic conditions.



Chart No 1 Intrapreneur model

Tacit, explicit and virtual knowledge

>

To tune

To generate

1.0rganizational
Characteristics.

-High intrapreneurs

-The sources and the capacities
-Knowledge managing and
organizational learning
-Organizational intrapreneur
culture.

2. Individual characteristics

-Managerial spirit and priority
for the inner project.

-Creative, innovator vision and
imagination.

-Need of acting, high necessity
of achievement.

-Dedication, constancy,
persistence, tenacity and v
autonomy wish.

-Dexterity for organizing and

Tacit, explicit working in self-led teams. Tacit, explicit
and virtual -Community creator leader. and virtual
. knowledge
knowledge 3. Creation of the intrapreneur 4. Innovation
organizational context.
1. Radical
-Formation for the innovation. 2. Incremental or gradual
-Conformation of intrapreneur 3. Architectural
teams (pilot team). 4. Conceptlljal )
-Opportunities identification. 5. Th? environment for the in-
-Intrapreneur conditions. novation.
Touse To share
> Tacit, explicit and virtual knowledge 4

Source: Garzén 2005

3.2. Organizational Characteristics

The high intrapreneurs are the first organizatio-
nal characteristic, Lombriser (1999:27) defines
them as the general managers that are in char-
ge of the global responsibility of their organi-
zation. These executives are studied by their
behavior during the development of a strategic
discontinuous change. Having in account the
results of the investigation of Lombriser (1999)
and the study realized by Garzén (2004), who
study behaviors of leadership that they led to
strategic changes in the organizations.
Understanding strategy as the capacity of
the organization to develop activities different
from the competition, therefore it consists of

being different; to choose deliberately a set
of activities to give one combination of value
(Porter, 1999). The previous thing is achieved:
forming the environment, achieving competiti-
ve positions, achieving positioning, confronting
the competition, being flexible. It is also impor-
tant to understand the operative efficiency, to
avoid to confusion it with the strategy, unders-
tanding the first one as the accomplishment of
similar activities better than the competition,
the previous thing understands, according to
Porter (1999): efficiency, practices to use bet-
ter the resources, productivity, quality, rapidity,
constant improvement.

#95/Aﬁ034|n‘
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In the same way it is necessary to un-
derstand the strategic accumulation as a way
of establishing the degree of charming of a
sector. This refers that the strategist has an
instinct that takes the organizations that he
directs to move collectively trying to imitate
those that stand out. This situation destroys
value: rapidly the profits obtained by the leader
of the market will be divided among the group
that converges on the same space of market.
Naterman (2000).

It is also necessary to approach the con-
cept of convergence analysis that implies ob-
serving the type of products that are offered
and their attributes, the needs that they want to
satisfy, the channels of access, the behavior of
the price and the levels of advertising that they
handle, to develop an analysis of convergence
to establish the imitation levels. The effects of
the strategic convergence and its major patho-
logy, the imitation, erodes more than any other
phenomenon the profitability of the sectors
(Natterman, Larsen and Markides (2000), the
above mentioned phenomenon implies high le-
vels of imitation that shape heaped sectors, to
the interior of which, the managerial practices
orientated by the competitive referenciation,
they muffle the creativity and accelerate the
route towards the low rates of profitability.

In the same form it is explained that the
process of perception contemplates the detec-
tion and tracking of the weak signs. This as-
pect refers to an active response that demands
the precocious perception of the weak signs
on the market in which the organizations are
unrolled. We will understand therefore that a
weak sign is an information in the environment,
which has the potential of affecting the same
one, but on which scarcely information is pos-
sessed. Therefore strategic changes are led by
the high intrapreneurs, they create and share
with others a new model of success, develop
and implant in the organization an exciting vi-
sion on its future, this it is named a strategic
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change. To obtain this vision, they encourage
and reward the behavior and the acceptance of
the entrepreneur risk. Hereby the high intrapre-
neurs trace actively the environment in order to
detect the early signs of new opportunities and
threats, they look for these opportunities and
try to turn the threats into opportunities, intro-
duce the change soon, when the information is
incomplete. Lombriser (1994: 207).

The theory of resources and capacities
(RR.CC), the second organizational charac-
teristic considers the organization as a set of
resources and capacities that form competitive
advantages. This theory appears in the decade
of the eighties in the academic area, and it is
possible to consider it as the precursor of the
knowledge management, since it centers on
analyzing the resources and the capacities of
the organizations as base for the formulation of
their strategy. The theory based on the resour-
ces is fitted inside the ‘strategic analysis’, and
produces a draft of the exterior to the interior
of the organization in the moment to analyze
its strategic situation.

Hereby the intrapreneur can make his work
of innovation with base in the resources that
the organizations have, among them we can
enumerate: the economic ones for the finan-
cing of their ideas (risk capital, cardinal ventu-
re, or the patient capital), it is also the tech-
nological base, since he can use the installed
plant in his idle time, to produce a new article
or service, Pinchot (1985:97); but the major ad-
vantage is on the market, the distribution and
services, which facilitate the process of pro-
moting the new goods or services, using their
channels of distribution.

The third organizational characteristic is the
knowledge management that, with the advent of
the age of the information and the economy of
the knowledge, has transformed the knowledge
in an assets and in an economic basic resource,
the concept of knowledge management as an
extension of the theory of the resources and the



capacities allows to analyze how the intangible
ones are evolving in the time, it is, to be infor-
med if our intangible assets increase or diminish
among comparable periods of time.

The organizational learning, the manage-
ment of the knowledge and the measurement
of the Intellectual capital are related and com-
plementary concepts. Briefly, the organizational
learning is the base of a good knowledge mana-
gement, and the knowledge management is the
base for the generation of the intellectual capital
and organizational capacities.

In the model proposal of organizational lear-
ning by Garzén (2005), four variables are con-
templated, the first one corresponds to sources
of learning, where of ten are identified: the cri-
ses and the problems, the clients, the speciali-
zed units, the procurement, the competition, the
experience and the practitioner, the technology,
the nets, the history and the suppositions.

The second one, levels of learning, determi-
nes four: Individual, of team, organizational, and
inter-organizational. The third one is the culture
for the learning that approaches four aspects:
the concept of man organization, the structure,
the climate and the cultural system. The fourth
one is named Conditions for the Learning and
is approached from the competences, the com-
munities of practice, the communities of lear-
ning, the communities of commitment and the
organizational memory.

The fourth organizational characteristic is
the Culture that taking into consideration the
studies of case consulted of intrapreneur pro-
grams, and Garzon’s results (2004) in his cons-
truct that reveals the essence of the intrapreneur
organizational culture, and the obtained results
that ease the intrapreneur work, in hierarchic or-
der they are:

1. TOLERANCE TO THE RISK: The degree in
which one encourages the intrapreneur for him to
be an aggressive, innovator entrepreneur and tra-
verses moderate risk.

2. SUPPORT: it refers to the impulse of the executi-
ves and their sponsor in the intrapreneur activities.
3. IDENTITY: Related to the belonging sense,
commitment or to put on the organization’s shirt.
4. INDIVIDUAL AUTONOMY: |t includes the res-
ponsibility, the independence, the freedom of fai-
ling, the availability of time to exercise the initiative
that intrapreneurs have in the organization, capa-
city and control on the decisions they make.

5. STRUCTURE: It has relation with the flexibi-
lity for the schedules and budgets, with decen-
tralization that accepts the transfer, the disor-
der, the lack of coordination, resigning to a bit
of order, with wide descriptions of positions and
little supervision.

6. PERFORMANCE-PRIZE: That needs rewards,
in risk capital, more time, promotions, bonds, ac-
tions, participation in profits, and personal recog-
nition among others.

7. TOLERANCE TO THE CONFLICT: Especially
in the work in interdisciplinary teams.

Source: Garzon 2004

Therefore in order to the intrapreneur to arise,
it is needed that the organization generates an
organizational culture that offers to the person-
nel the possibility of finding the opportunities of
innovation, simultaneously, to satisfy the desi-
res to feel owner of their internal project without
leaving the organization. To create a propitious
environment for the innovation and the intra-
preneurship, it is necessary to understand and
to transfer the concept to all the persons of the
organization.

Individual characteristics

There has been a differing between the
entrepreneur’s concepts, in strict sense and the
one of intrapreneur, the latter being used to say
to those individuals that for their particularities,
conducts and attitudes play a fundamental role
in the change of the organizations, towards
creative environments, with a decentralized

#95/Aﬁ034|n‘
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structure and with rapid capacity of response
to the changes of the environment and to sha-
pe it, therefore the concept of intrapreneur
has come capturing not only the attention of
theoreticians and practicals of the adminis-
tration, as a potential resource is recognized
in the entrepreneur capacity of their collabo-
rators for the increase of competitiveness
and organizational efficiecy .

The term intrapreneur comes from the
French roots of the word “Entrepreneur”,
which comes from the term ‘the company’
and the combination of ‘at home’, ‘inside’,
therefore intrapreneur calls himself the entre-
preneur who resides or is inside the borders
of the organizations and it is a social inven-
tion that will allow to the persons to expre-
ss their own potential and being recognized
that it was used for the first time by the jour-
nalist of The economist, Norman Macrae in
1976 and with the meaning that this docu-
ment guides on the part of Gifford Pinchot Ill,
founder of Le Escuela de Intrapreneurship,
of Tarrytown.

Having looked for the information to de-
termine the individual characteristics of the
intrapreneur, it was found that the studies of
case and the doctoral consulted theses, pre-
sent different contributions, but the difficulty
to be able to unify criteria takes root in that
the analyzed studies were done, the most
of them, in countries like The United States,
Canada and Europe and from Latin-American
countries Argentina and Colombia, and besi-
des with different variables, reason by which
a list was formulated with thirty five charac-
teristics that after a process of integration,
union and merger it was possible to come to
seven, which were used in two experimental
investigations by Garzén (1998; 2003) with
satisfactory results with regard to validity
and statistical reliability and that demonstra-
tes the need to form in the organizations and
in the individuals to strengthen this profile
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and it is achieved to stimulate the innovation
in the individuals.

INDIVIDUAL CHARACTERISTICS OF THE
INTRAPRENEUR

Managerial spirit and priority for the inner project

¢ \/ision and creative and innovative imagination
¢ Need to act, high need of achievement

e Dedication, constancy, persistence, tenacity
and desire of autonomy

e Skill to organize and to work at self-guided
teams

¢ Holistic vision of the market needs

® Proactive and tolerant to the risk leader
Source: Garzon 1998, 2003.

4.4. Creation of the intrapreneur organiza-
tional context

An alternative that arises from both experi-
mental investigations is the intrapreneur pro-
gram planned explicitly and implicitly on a few
bases or foundations, they are proposed the
Philosophical,  Psychological, Sociological,
Andragogic and specifics based on the con-
tributions developed in different disciplines.
Whose aim is to prepare the participants in the
knowledge for them to take advantage of op-
portunities of business for the organization.

It is also necessary to establish guidelines
for the government of the intrapreneur organiza-
tions, for which they propose ten rights: to the
freedom, to investigating, to the free associa-
tion, to taking part democratically in the deci-
sions, to the privacy, to developing knowledge
and competences, to justice for all, right to fail
and learn of the mistakes, to risk capital, to be
sponsored, with which it achieves that an or-
ganization authorizes its personnel of any hie-
rarchic level to begin an internal business, sti-
mulating them to look for the clients and the



necessary capital to start it. In these institutions
the intrapreneurs must use their intelligence to
identify solutions to the problems, to decide and
to ask for support or help if it is necessary.

Furthermore they are necessary the work
nets that refer to the formalization of the orga-
nizational learning to turn them into the brain of
the free intrapreneurship system, in which the
persons and the self-guided teams are the ner-
vous cell and the interpersonal relationships are
the synapses, by means of the generosity, the
support and the collaboration to take the best
from them.

To start an intrapreneur program in an or-
ganization, this one must reinvent its financial
internal system, to allow its personnel to show
their intrapreneur spirit : Intra companies sha-
ped in units of business, creation of a net of in-
ternal taxes, the capital of internal adventure or
intra capital, intra bank with intra money, risk of
the intra capital system.

The recommendations of Pinchot et al. (1999)
with regard to the financial intrapreneur system,
point to turn the self-guided teams into an ad-
hocracy, which retaking Minstzberg et al. (1997:
324-325) in the first place to the operative adho-
cracy and in second place to the administrative
adhocracy for innovative projects that solves the
problems directly in name of their clients.

In the pertinent thing to the risk capital, it is
a system of remuneration, it is money for new
projects or those that are in course, it can be
saved and assigned to the most entrepreneur
people in the organization

It is not a gift, is the capital of risk or of ad-
venture, it is remuneration for the creativity, the
investigation and to the future planning, therefo-
re the intrapreneur teams can use the money for
new projects.

The previous thing demands the creation of
an organizational unit that handles the money
(intra money) to draw checks of intra money,
to grant loans to other teams, establishing a
adequate system to control these transactions,

eliminating the excessive control, which Sykes
(1986) names the “ bear’s embrace of the admi-
nistrative controls”.

Regarding the risks of the intra the capital
system, it can generate losses in the short term,
but the intrapreneur teams are gifted according
to Pinchot et al. (1999), to face difficult times,
besides their losses can be compensated with
the earnings for others in the organization.

Another important aspect is to use the intra-
money savings being able to continue with the
projects, with constancy and dedication. The
suitable managing of the risk capital and an en-
trepreneur financial system allows the organiza-
tions to be stronger to face financial problems.

4.5. The innovation

The innovation is the action of introducing or
producing something new, an idea, method, ins-
trument, ways of thinking about the business,
services, of entering to the market, of producing,
forming or organizing, solving problems, realizing
adjustments and modifications of goods and ser-
vices destined to solve needs or generating new
ones. They are classified by Garzén (2005) as:

¢ Incremental Innovation or of minor changes;
modular innovation, by stages: it means that
they are changes in the way the components of
a product link themselves, to join in a new, more
efficient and effective way.

¢ Radical Innovation:

Understood as the one that needs experimenta-
tion and represents the inaugural schemes.

¢ Architectural innovation:
It contemplates the impact of the components in
the system, producing significant changes in the

component interaction of a product. (Henderson
& Clark 1990:9-13).
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e Conceptual Innovation:

Defined as the aptitude to design from ra-
dically different business concepts to new
ways of differentiating the existing ones.

The above mentioned things represent
the development of a new concept of busi-
ness, wider and essentially different, whi-
ch improves drastically the functions of
the product, with fundamental changes in
the essence of the business. (Hamel 2000)
Therefore it is the typology that is in use in
this investigation.

5. ANALYSIS AND DISCUSSION OF RESULTS

We can summarize that the behavior facets
of the high intrapreneur are multiple. They
are analyzed later as a result of the realized
exploratory study. It confirms the results ob-
tained by Lombriser (1994:207) in which it
was found that the intrapreneurs trace ac-
tively the surroundings to detect the weak
or early signs of new opportunities and / or
threats. According to Lombriser (1994:207)
the high intrapreneurs plan the new strate-
gy, are implied personally and directly in the
strategy planning: involving all the important
persons and with responsibility in the execu-
tion of the strategy.

The high intrapreneurs studied by
Lombriser (1994: 208) initiate the planning
but they delegate the detailed planning, su-
pport a joint vision of the process and esta-
blish controls.

Taking into account the construct elabo-
rated by Garzén (2002: 51) that reveals the
essence of the intrapreneur organizational
culture, the obtained results that ease the in-
trapreneur work, in hierarchic order are: tole-
rance to the risk, support to the innovative
ideas, identity and belonging sense, auto-
nomy, structure, performance-prize, tolerance
to the conflict.

| n ‘ Enero - Junio 2005

The innovation that according to
Lombriser (1994: 212) the important thing is
the process, and the mentality, in the matter
the interviewed people set that it is the most
important aspect for the innovation generated
in their organizations.

Another aspect identified as fundamental
for the successful change generation for the
innovation development in their organizatio-
ns is: The organizational learning. It confirms
Garzon’s approaches (2005).

The following are the aspects that do not
match with the profile of high intrapreneur pro-
posed by Lombriser (1994: 214) and that he
classifies as “ less effective regarding the rea-
sons of the innovation:

The change was my idea alone, and | plan-
ned and developed the strategy, because of
money and tiredness matters that force to in-
novate, because of misunderstandings with the
clients, complaints of the clients, the technolo-
gical advances, the high costs of the raw mate-
rial, the “Dofa” analysis, to improve the market
share, to solve maintenance problems and to
replace imports.

Lombriser (1994: 207) identifies the previo-
us thing as the development of reactive stra-
tegic information, reacting to the threats and
introducing late the change when the signs are
not so strong yet.

CONCLUSIONS

The model, the program and its running gene-
rate results that have a direct relation between
the change of attitudes and the generated in-
novation. The organizational learning has a very
significant role in the organization dynamics and
the intrapreneur program allows attitudes chan-
ges and stimulates the innovative talent that is
in the own workers who operate on the innova-
tion tools. One of the changes to managing is
that some workers or personnel, no matter the
level, become entrepreneurs of the same orga-



nization, it is, intrapreneurs who contribute in
order to achieve diversification, growth or ex-
pansion what in turn is reflected in an increase
of profits and new work sources.

The investigations reinforce the appro-
aches of Kuatko and Hodgetts (1992), Pinchot
(1985, 1987); Garfield (1992); Clagett (1992);
Karagazoglu (1993); Horsby et al (1993) having
shown that the individual characteristics of the
intrapreneurs can be taught, by means of a
program channeled to the change of attitudes
and development of the participants skills in:
managerial initiative, vision and creative and
innovative imagination, need of achievement,
witness and dedication to the inner project, tea-
mwork, holistic vision of the market needs and
Leadership, which fit the individual characteris-
tics of the model.

In the same way it is possible to infer that
will existed on the part of the first manage-
rial level of the organizations, reinforcing the
approaches of Allaire et al (1992:23); Trevenet
(1991:7); Kuatko (1992 chapter 4); Pinchot
(1985:281 to 281); Barth (1988: 39); Sykes
(1986); regarding the factors that favor the in-
trapreneur behavior, it is possible to outline the
organizational characteristics as the low centra-
lization, a decision-making system of multiple
levels and the organizational learning.

By decoding the information obtained in
the experiments we can find that the organiza-
tional culture, at the beginning of the study in
the factic level, is different from the behavior of
the individuals of the experimental group at the
end of the process, being therefore a modifica-
tion of the organizational culture manifest in the
change of attitude achieved with the training
in the intrapreneur model, it demonstrates that
the process proposed by Thravenet (1992) to
generate changes in the organizational culture
through the sensitization understood as forma-
lization, diffusion and formation, and comple-
mented by the action constituted by the triptych
‘programming, formation and action’ generates
the alluded results.

The elaboration of the theoretical frame
allowed likewise to bring us near to a definition
of innovation and its typology, which allows in-
terpreting the results obtained in the projects
realized by the participants in the experimental
groups, as of gradual innovation.

The conceptualization of organizational
learning, allowed to design the intrapreneur
program, and the approximations realized to the
concept of attitude orientated the design of the
used instruments, the information analysis, the
construction of the variables relation with the
factors that are determinant in the change of in-
trapreneur attitudes.

Chart No 2 The result of analysis

Area Strengths of the intrapreneur Weaknesses
1 Observes and monitors the su- Lack of orientation to the con-
rroundings. ceptual, gradual or architec-

tural innovation. Development
of reactive information, “reac-
ting” to the threats.
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It plans, interferes and foresees,
with experience and knowledge.

Absence of long term vision.
Late introduction of the
change, when the signs are
already strong. Generation of
accumulation because of the
imitation.

Assumes the responsibility of the
success or of the failure.

Centralization in the decisions
making.

Assumes as priority the feature of
culture tolerance to the risk.

He considers the feature of
culture “tolerance to the con-
flict” as the least important.

Develops gradual innovation and
copies.

This development is done
intuitively and to survive.

Uses some sources and learning
conditions. Favors the individual

Without knowledge of the
theoretical models, result of

learning level.

the testing-mistake.

The result of the analysis and discussion
allows coming to conclusions that we classify
as strengths and weaknesses:

Therefore to reach the success in the organi-
zations it is necessary a high intrapreneur who
must assemble two qualities and basic skills:

1. Managerial capacity to visualize in a
creative way the strategies that will be adopted
for the future.

2. Organizative skill to create an intrapreneur
organizational culture characterized in order of
importance for: tolerance to the risk, support
to the innovative ideas, identity and belonging
sense, autonomy, structure, performance-prize
and tolerance to the conflict.

| n‘ Enero - Junio 2005

They are the high intrapreneurs those who
influence directly in the intrapreneur culture and
as it suggests creativity and much flexibility, sti-
mulating these elements needs of a constant
work with the persons in order for them to ma-
nage to leave the old mental schemes.

The high intrapreneurs interviewed can be
classified based on Lombriser as “less effective”
by establishing as internal and external reasons
of the realized innovation, based on the develo-
pment of strategic reactive information, reacting
to threats and introducing late the change.

The organizational learning should be consi-
dered as a key variable for the innovation impul-
se, integrating different experiences, knowledge
and skills around a community in which each
member learns from each other, modifying the



attitude that is reflected in the behavior of the
person and the environment where he/she is
unrolled, increasing:

e The strategic capacity of the organization.
¢ Reinforcing the capacity of change

e Improving the yield or performance of
the organization.

The future of the organizations will depend on
the capacity that its high intrapreneurs have to
innovate and motivate. The aptitude to smell
the environment detecting early signs. Also the
aptitude to realize the transition from a culture
started to an intrapreneur one. Because what
nowadays they do allows them to survive.

It is necessary to develop in the executives:

* Anticipating capacity

e Three kinds of thought: systemic, complex
and strategic

e Capacity for unlearning and fit their men-
tal models.

Taking into account realized interviews, the
high intrapreneurs provide a systematical, acti-
ve and strategic management during the whole
change process, but with a short-term vision,
affected by their mental models. For this reason
performances conductive to morbile conditio-
ns are obtained, which impede their profitable
growth and that can come to tatanic conditions.

The most important thing is that they are not
one or two things those that do that everything
works, so that they are necessary the organiza-
tional and the individual characteristics, and the
creation of the organizational context in order to
support the innovation.

The results that are obtained must be
thought as a part of the individual conduct, not
all of it because the attitudes are multidimensio-
nal concepts, they are several the factors that
integrate the attitudes and they are of affective,
cognitive and conative type.

Finally the results that are obtained are tem-
porary and must be reinforced by the organiza-
tional characteristic and the creation of the or-
ganizational context.

BIBLIOGRAPHY

® Argyris Chris (1999) Sobre el Aprendizaje orga-
nizacional , México DF, Editorial Oxford Press.

e Beazley Hamilton et al. (2003) La continui-
dad del conocimiento en las empresas, Bogota
.D.C., Editorial Norma.

e Clagett Donald (1992) Harnessing innovation
through Intrapreneuring: a study of champion
program in a large telecomunications firms, te-
sis PhD. Walden University, U.S.A.

e Choo Chun Wei (1999) la organizacion inteli-
gente, México DF. Editorial Oxford Press.

e Drucker Peter (1992) Gerencia para el futuro
el decenio de los noventa y mas alla, Editorial
Norma, Santafé de Bogota DC. Colombia.

e Drucker Peter (2002) La gerencia en la socie-
dad futura, Bogota DC. Editorial Norma.

e Davenport Thomas et al ((2001) Conocimiento
en accién, Brasil, Editorial Prentice Hall..

e Fry Art (1987) The post-it note: An intrapreneu-
rial Success, in Sam Advanced Management
Journal, Summer (p 4-9)

e Gore Ernesto (1998) La educacién en al em-
presa, aprendiendo en contextos organizativos,
Espafa. Editorial Granica.

e Gallo Silvio (1999) Conocimiento y trans-
versalidad, Theory of Knowledge Universidad
Metodista de Piracicaba.

e Garfield Charles ( 1993) Los empleados son
primero, editorial Mc Graw Hill México D.F.

e Garzon Castrillon, Manuel Alfonso (2005) the
intrapreneur innovation: Led by medium and
small size companies” manager (Qualitative re-
search) Paper accepted to the 2005 BALAS
(The business Association Latin American
Studies) Conference. Madrid, May, Institute of
enterprise Business School.

e Garzoén Castrillon Manuel Alfonso et al (2002)

#95/Aﬁ034|n‘

17



18

Formacion de intra emprendedores para la innova-
cién y la creatividad en la Educaciéon Superior en
Colombia, UAN, Bogota DC

e Garzon Castrillon Manue Alfonso (1998) El pro-
grama intraemprendedor una alternativa para in-
centivar la innovacion, Estudio experimental en una
gran empresa de energia en México, Tesis doctoral
IPN ESCA, México D.F.

e Garzon Castrillon Manuel Alfonso et al (2002) El
programa intraemprendedor una alternativa par in-
centivar la innovacién la Educaciéon Superior, UAN
Bogota DC.

e Garzon Castrillon Manuel Alfonso(2004)Una al-
ternativa para impulsar la innovacién intraempren-
dedora en organizaciones que aprenden, Segundo
congreso internacional en Gestion del conocimien-
toy dela calidad, Corporacion Instituto Tecnolégico
Iberoamericano de Informatica ITl, y el Centro de
Innovacion y desarrollo para la investigacion en
Ingenieria de Software, la Universidad Industrial de
Santander, Cartagena de Indias, Colombia

e Hamel, Gary (2000) Leading the revolution, HBS,
pres, USA.

e Henderson Rebecca y Clark Kim (1990)
Architectural innovation, the reconfiguration of
existing product technologies and the failure of es-
tablished firms, in Administrative Science Quarterly,
35 (page 9-30)

e Karagazoglu Necmi an Brown Warren B(1993)
Times bases management of news product, deve-
lopment process in production, Innovation mana-
gement No 3 Vol 3 June (p 204-214)

e Kuatko Donald, y Hoegestts Richard (1992)
Entrepreneurship a Contemporary aproach, Se-
cond Edition, Driden Press, U.S.A.

e Lombriser Roman (1994) Top intrapreneurs,
London, Pitman Publishing , The financial times.

e McClelland David (1961) The achieving society,
ed, McGraw Hill, New York, U.S.A.

e McClelland David (1989) Estudio de la motivacién
humana, editorial Nacea S.A.Madrid...

e Mayo Andrew, et al. (2003) las organizaciones
que aprenden(Thwe power of Learning) Madrid,
Editorial Gestion 2000.

| n ‘ Enero - Junio 2005

e Markides C. et al 82000) En la estategia esta el
éxito: Guia par formular estrategias revolucionarias,
HBS, Bogota DC, Editorial Norma.

e Minstzberg Henry et al. (1997) el proceso estraté-
gico, México DF, Prentice Hall.

* Mufioz-Seca B eatriz et al. (2003) Del buen hacer
yu el buen pensar; ;Madrid, Editorial Mc Graw Hill.

e Nonaka lkujiro y Takeuchi Hirotaka (1999) La or-
ganizacion creadora de conocimiento, México D.F.
Editorial Oxford Press. .

e Pinchot Gifford 11I(1985) Intrapreneuring: Why
you dont‘n to leave the corporation to become an
entrepreneur, Harper& Row, Cambridge.U.S.A.

¢ Pinchot Gifford 11I(1987) Innovation throuth in-
trapreneuring in Research Management, March-
April Vol 30 No 2 (14-19)

e Pinchot Gifford , Pellman Ron (1999) Intra-
preneuring in action a habdbook for business
Innovation Berrett-Koehler Publishers, Inc USA.
e Pinchot Gifford & Pinchot Elizabet(2000)
The Intelligent Organization, Berrett-Koehler
Publishers, Inc USA.

e Palacios Maldonado Margarito (2000)
Organizational Learning concept, process and
strategic, Revista hitos de Ciencias Econémicas
Administrativas, México DF.

e Peluffo Martha et al: (2002) Introducciéon a
la Gestién del conocimiento y su aplicacion
al sector Publico, Santiago de Chile, Edito-
rial ILPES:

e Prieto Isabel et al (2004) La naturaleza dual
de al gestion del conocimiento: Implicaciones
para la capacidad de aprendizaje y sus resul-
tados organizativos,

e Revista latinoamericana de Administracion
Cladea No 32 (Pagina 47-75)

e Porter Michael( 1991) La ventaja competitiva
de las naciones, editorial Vergara, Argentina.

e Porter Michael(1982) Estrategia competitiva,
México, Editorial CECSA

e Porter Michael(1987) Ventaja competitiva,
México DF, Editorial CECSA.

e Schumpeter Joseph (1939) Business cicles
a theoretical historical an stadistical, analy-



sis of capitalist process, McGraw Hill, New
York U.S.A.

e Schumpeter Joseph(1967) Teorias de desa-
rrollo econémico, Fondo de Cultura Econdmica,
México DF.

e Sykes Hollister(1986) Lesson from new ven-
ture program, in Harvard Business review, May-
June (69-74)

e Senge Peter (2000) La danza del cambio,
Bogota DC. Editorial Norma.

e Senge Peter( 2002) La quinta disciplina,
Bogota DC. Editorial Norma.

e Taylor William(1990) The business of the in-
novation, in Harvard Business Review, March
April (97-106)

e Trevenet Maurice(1991) Auditoria de la Cultura
empresarial, editorial Diaz Santos, Madrid.

e Varela Rodrigo(1991) Innovacién empresarial,
un enfoque de desarrollo , editorial

e Vargas Sanchez Alfonso (2002) La Direccién
estratégica, Universidad de Huelva, Espafa.

e Zenick Nick (1999) Diez afos del aprendiza-
je organizacional, MIT, SLOAN Management
Review ( traduccion libre)

Recibido: 31 de Octubre de 2005

Aceptado: 9 de Novienmbre de 2005

#95/Aﬁ034|n‘

19



MAESTRIA

EN CIENCIAS CON ESPECIALIDAD
EN ADMINISTRACION DE NEGOCIOS

- Formar investigadores que, sin descuidar los
avances de la ciencia sobre la que investigan; sean
capaces de trabajar interdisciplinariamente en la
solucion de problemas que reclaman la perspectiva
y metodologias de las ciencias administrativas

Asignaturas optativas

@ SO Politica administrativa

Promocion y administracion de
pequefias y medianas empresas
Psicologia industrial
Administracion de la calidad total

PRIMER SEMESTRE

Administracion de la produccion

Técnicas y modelos para la toma de decisiones
Teoria de la organizacién

SEGUNDO SEMESTRE

Administracion de recursos humanos

Administracion financiera
Seminario de investigacion administrativa |

TERCER SEMESTRE

Administracion de la mercadotecnia
Administracion estratégica

Seminario de investigacion administrativa I
Optativa

CUARTO SEMESTRE

Seminario de tesis
Optativa Il
Optativa lll

Investigacion de operaciones avanzada
Consultoria de empresas
Administracion de proyectos de
innovacion tecnoldgica

Desarrollo organizacional

Control de gestion empresarial

0
N

Escuela Superior de

Instituto Politécnico Nacional Comercio y Administracion




I u ‘INVESTIGACI(')N

SOMERO ANALISIS DEL NUEVO MODELO

EDUCATIVO DEL IPN

Coordinadora:
Dra. Ma. del Refugio Barrera Péreze

Integrantesee:
Centeno Pérez Ma. de Los Angeles
Corona Rodriguez Aima Rosa

Diaz Rosas Xochitl

Diaz Vazquez Heriberto
Mariscal Vallarta Elizabeth
Mufoz Colunga Gerardo

Escuela Superior de Comercio y Administracion
Maestria en Administracién y Desarrollo de la
Educacion

ABSTRACT

This article results from the students’ final working of the Educative Models
subject at MADE program from January to June 2005. They analysed the New
Educative Model of the IPN concerning all its dimensions: theoretical assumptions,
organization, methological assumptions and society-institution relationship. The
students found at first dimension that there were philosophical, sociological,
psychological and pedagogical concepts. The organization and the methodological
assumptions dimensions are based on organizational development. Finally, about
society-institution relationship they discovered there are interactions between them

based on mutual responsability.

RESUMEN

Este articulo es el resultado del trabajo final
de los estudiantes en la materia de Modelos
Educativos del programa MADE de enero a ju-
nio de 2005. Ellos analizaron el Nuevo Modelo
Educativo del IPN en relacion con todas sus di-
mensiones: supuestos tedricos, organizacion,
supuestos metodoldgicos y relacion sociedad-
institucion. En la primera dimensién los estudian-
tes encontraron conceptos filoséficos, socioldgi-
cos, psicolégicos y pedagdgicos. La dimension
relativa a la organizacion se basa en el desarro-
llo organizacional, asi como la de los supuestos

metodolégicos. Finalmente, hallaron que en la
relacion sociedad-institucién hay interacciones
basadas en la mutua responsabilidad.

PALABRAS CLAVE:

Modelo Educativo

Constructivismo

Aprendizaje Independiente

Sociedad del Conocimiento

Metacognicion

Tecnologias de la Informacién y Comunicacién.

* Profesor Investigador. Profesora de la materia Modelos Educativos en la Maestria en Administracion y Desarrollo de la
Educacion (MADE) de la Seccidn de Posgrado e Investigacion (SEPI) de la ESCA / IPN
** Alumnos de la materia Modelos Educativos en MADE durante los meses de enero a junio de 2005.
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INTRODUCCION

A partir del afio 2000, la comunidad del
Instituto Politécnico Nacional (IPN) dio ini-
cio a la delimitacién de los planteamientos
centrales para un Nuevo Modelo Educativo
(NME) en el que se concretaran las transfor-
maciones que se consideraban necesarias en
el contexto actual de globalizacion y com-
petencia. Este esfuerzo se ha concretado en
una serie de documentos con diversas apor-
taciones que han dado como resultado el es-
tablecimiento de un nuevo modelo que busca
que la Institucion se renueve pero mantenga
su calidad y pertinencia conforme a las nece-
sidades de la actual sociedad mexicana.

En la materia de Modelos Educativos que
se ofrece como parte del plan de estudios de
la Maestria en Administracién y Desarrollo de
la Educacién (MADE) en la Escuela Superior
de Comercio y Administracién (ESCA) Santo
Tomas, los estudiantes que la cursaron de
enero a junio de 2005 realizaron un somero
andlisis de este NME. Partieron del conoci-
miento de que “modelo educativo” es la re-
presentacién deseada que presupone con-
cepciones tedricas diversas, una organiza-
cién, supuestos metodolégicos y un supues-
to de relacion entre sociedad e institucién. Es
el analisis de estas dimensiones lo que los
estudiantes realizaron.

1. SUPUESTOS TEORICOS

Todo modelo educativo parte de supuestos
tedricos que presuponen una concepcion de
hombre, de aprendizaje y de ensefianza. En
este apartado, en primer lugar, abordamos
los supuestos tedricos en el que se centra la
visién que se le quiere dar al Nuevo Modelo
Educativo para el IPN, entre los detectados
se encuentran: el sociolégico, el psicolégico,
el filosofico y el pedagdgico.

| n ‘ Enero - Junio 2005

1.1 SOCIOLOGICO

Desde el punto de vista social, el nuevo
modelo sefiala que el fendmeno de la globali-
zacion, entendida como la segmentacion inter-
nacional de procesos productivos orientados
hacia mercados externos, lleva a que las ope-
raciones se realicen de manera simultanea en
diferentes sistemas de produccién.

Respecto a la sociedad del conocimiento1
-tendencia en la cual los paises le han confe-
rido al capital humano gran prioridad-, ésta
se reivindica el principio de que las ideas son
consideradas bienes que tienen un impacto en
el crecimiento econémico mediante descubri-
mientos e innovaciones. En este tipo de socie-
dad, la educacion y el conocimiento sostienen
una relacion estrecha. La educacién, de la cual
el conocimiento es sélo una parte, esta, a su
vez, ligada con otros fendmenos tales como el
crecimiento econémico, el empleo, el bienestar
social (NME, 2005, p. 27), permite que el cono-
cimiento se convierta en el factor econdmico
principal dentro de una sociedad organizada.
También, mediante la educacién, se accede al
conocimiento que es un insumo fundamental
para el desarrollo econémico y del empleo de
las naciones.

Drucker (1993) menciona que se trata del
cambio de una época basada en la produccién
industrial, a otra donde los principales bienes
tienen como origen el conocimiento y esto esta
transformado la naturaleza de las sociedades
en el mundo entero (p. 25). Las instituciones de
educacioén superior deben incrementar sus acti-
vidades de formacion, capacitacion y reciclaje
de profesionales y trabajadores en servicio diri-
gido a apoyar a las empresas.

En el NME se menciona, asi mismo, que de
la capacidad tecnoldgica depende el crecimien-
to econémico de un pais; que, a su vez, se sus-
tenta en la competitividad internacional de su
economia. La economia, se sostiene en el do-
cumento, se construye, se busca y se convierte



en el propdsito de un determinado sistema eco-
némico y social.

El NME, senala el gran reto que tienen las
instituciones de educacién superior para dar
respuesta a las nuevas exigencias provenientes
de la sociedad del conocimiento y traducirlas a
programas de docencia e investigacion.

1.2 PSICOLOGICO

Por lo que se refiere al punto de vista psicologi-
co, encontramos que este modelo se apoya en
el concepto de aprendizaje del Constructivismo.
Esta corriente centra en el alumno el rol principal
de la “accién” durante los procesos y episodios
de aprendizaje de conocimientos, habilidades y
actitudes, mismos que, al visualizarse como pro-
cesos complejos, se desarrollan en contextos so-
ciales, histéricos y culturales determinados, aun-
que sus productos se manifiesten en forma indi-
vidual. Por consiguiente, al constructivismo se le
identifica con una vertiente del pensamiento edu-
cativo que se basa en una teoria psicologica del
aprendizaje humano (Newman D, Griffin, 1998).

El NME del IPN retoma esta corriente a partir
de la propuesta de la UNESCO, es decir, se cen-
tra en el estudiante (IPN, p.70)

*Pone al estudiante en el centro de la aten-
cion del proceso académico. Un individuo que
construye su propio conocimiento con el apoyo y
la guia de sus profesores, disefa y define sus pro-
pias trayectorias e intensidades de trabajo.

eTraduce la innovacion en flexibilizacion de
planes y programas

eConcibe al profesor como guia facilitador de
este aprendizaje y como coaprendiz en el proce-
so educativo.

eSupone que los profesores distribuyen su
tiempo de dedicacién entre la planeacion vy el di-
sefo de experiencia de aprendizaje.

ePromueve una formacion integral y de alta
calidad cientifica, tecnolégica y humanistica y
combina, equilibradamente, el desarrollo de co-
nocimientos, actitudes, habilidades y valores.

eProporciona una sélida formacioén y faci-
lita el aprendizaje autbnomo

De esto, podemos derivar que el nuevo
modelo tiene como caracteristica esencial
estar centrado en el aprendizaje, que tam-
bién busca: a) promover una formacién in-
tegral (alta calidad cientifica, tecnolégica y
humanistica); b) combinar el desarrollo de
conocimientos, actitudes, habilidades y valo-
res; c) proporcionar una soélida formacién que
facilite el aprendizaje auténomo; y d) permitir
a sus egresados el ser capaces de combinar
la teoria y la practica.

Asi mismo, este modelo da una gran im-
portancia a las competencias que se cons-
truyen no sélo a partir de la funciéon que
nace del mercado, sino a las que conceden
igual importancia a la persona, a sus objeti-
vos y posibilidades.

La relacion de este modelo con el cons-
tructivismo es que, de acuerdo con los con-
ceptos del doctor Bertrand Schwartz (CEl,
1998), la relacion entre las condiciones y
demandas de las situaciones concretas en el
trabajo y las necesidades de sistematizacién
del conocimiento o teorias son mas significa-
tivas. Para el individuo, estas ultimas cobran
sentido a partir de las primeras; es decir, si
el abordaje de conocimientos “tedricos” se
hace en funcién de las condiciones de traba-
jo que se pueden identificar como situacio-
nes originales.

Como metodologia, el enfoque construc-
tivista, procura la participacién del individuo
en los procesos de ensefianza-aprendizaje,
retomando su experiencia concreta y conci-
biendo la formacién continua y permanente.
En este sentido, se considera a la compe-
tencia como unidad y punto de convergencia
que exige un esfuerzo sistematico de integra-
cién. Esta integracién sugiere, a su vez, que
los elementos involucrados en la competen-
cia sean expuestos a distintos acomodos y a
diferentes condiciones de analisis.
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1.3 PEDAGOGICO

Desde el campo pedagdgico, consideramos,
también, que el NME se basa en el constructi-
vismo, en el aprender a aprender, en el cognos-
citivismo y en la metacognicion

Lo anterior, se puede constatar en la pre-
sentacion del texto del NME en el que se men-
ciona que ven las experiencias de aprendizaje
como un proceso formativo y se sefiala que su
misién es contar con una institucién centrada
en el aprendizaje.

Asi mismo, en la Introduccion del docu-
mento del NME, se hace mencién del disefio
de un érea institucional, del desarrollo de las
competencias basicas y de un programa de for-
macién docente para desarrollar las estrategias
de ensefanza centradas en el aprendizaje. Se
hace referencia al hecho de que los planes de
estudio actuales se enmarcan en una pedago-
gia centrada en la ensefianza, lo cual inhibe la
innovacion y el disefio de estrategias de apren-
dizaje? y propone que esta situacion se revier-
ta en el NME para transformar a los docentes.
Que estos no solo se centren en la ensefianza
sino que incorporen enfoques centrados en el
aprendizaje y, de esta manera, fomenten tan-
to la innovacién y la creatividad, asi como el
uso de las Tecnologias de la Informacion y
Comunicacion.

Como ya se menciond, en este sentido, el
NME del IPN busca la Formacion integral del
estudiante y el desarrollo de habilidades para la
adquisiciéon de nuevos conocimientos. También,
de acuerdo con los postulados de la UNESCO
(1998), ademas de adquirir conocimientos cien-
tificos y tecnolégicos los alumnos deben con-
tar con espacios para aprender a: ser, pensar,
hacer, aprender, emprender, respetar, convivir,
tanto con el otro como con el entorno.

Otro concepto importante que toma en
cuenta el NME es el Aprendizaje autdonomo, en-
tendido como la capacidad de que el estudian-
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te del IPN aprenda por si mismo, primero con el
apoyo de la instituciéon y después sin él.

Asi mismo, sugiere enfoques autogestivos
y de aprender a aprender. Por ejemplo, se su-
gieren procesos flexibles cuando se mencio-
nan: el respeto a las condiciones individuales y
a los ritmos de aprendizaje; asi como, a ofrecer
diversos curricula con trayectorias multiples.

Resulta interesante que en el nuevo docu-
mento del NME, que incluye los conceptos ya
mencionados, se agreguen otros que estan es-
trechamente relacionados: competencias bdsi-
cas, diferentes capacidades y ritmos de apren-
dizaje, formacion y actualizacion del personal
docente, uso de la investigacion y la solucion
de problemas como estrategias de formacion,
fomento a la creatividad y la capacidad empren-
dedora y el desarrollo de habilidades. Los cua-
les ofrecen una perspectiva que apunta hacia
una pedagogia que realmente permita que el
estudiante construya su aprendizaje.

Al partir de estos conceptos, el NME re-
conoce que el elemento fundamental de un
Modelo Educativo centrado en el aprendizaje
requiere que los alumnos cuenten con un apo-
yo tutorial para definir su curriculum y sus pro-
pias trayectorias de formacion, especialmente
en el caso de la maestria y el doctorado, de
ahi que haga hincapié en que se lleven accio-
nes en este sentido.

1.4 FILOSOFICO

Respecto al ambito filoséfico encontramos
tres conceptos que se presentan en el do-
cumento del NME, estos son: justicia, amor a
la patria y equidad. Asi mismo, se menciona
que la misién y los valores del IPN plasmados
en el Programa de Desarrollo Institucional
2001-2006- son acordes con el NME.

A fin de aclarar este aspecto, se sefia-
lan algunos antecedentes del IPN como: que
el ideal de Cardenas (1934-1936) que tomo
cuerpo plenamente con el IPN. En este sen-



tido, se dice que el acuerdo de la SEP du-
rante el régimen cardenista sefialaba que la
orientacion de la educacién del IPN seria:
“preparar a los estudiantes para contribuir
al bienestar y progreso de la comunidad
mexicana...desde la escuela el educando
debera interesarse por la vida del pais, por
sus necesidades, por la manera de satisfa-
cerlas y por los problemas de la sociedad”
(Ledn, 2002).

En cuanto a la equidad, ésta se defi-
ne como igualdad de oportunidades tanto
de ingreso como de egreso y que, de esta
manera, el NME refuerza la vision institucio-
nal integral. Asi mismo, se hace referencia a
que el IPN es la institucién educativa laica y
gratuita del Estado, rectora de la educacién
tecnoldgica publica en México, lider en la
generacion, aplicacién, difusion y transferen-
cia del conocimiento cientifico y tecnolégico,
creada para contribuir al desarrollo econémi-
co, social y politico de la nacién; y que, para
lograrlo, su comunidad forma integralmente
profesionales en los niveles medio superior,
superior y posgrado, realiza investigacion y
extiende a la sociedad sus resultados con
claridad, responsabilidad, ética, tolerancia y
compromiso social.

2. ORGANIZACION

Para el analisis de la organizacion del Nuevo
Modelo Educativo es importante retomar el
concepto de Koontz, O’Donelly, Weichrich
quienes sefialan que: “Organizar es agrupar
las actividades necesarias para obtener cier-
tos objetivos, asignar a cada grupo un res-
ponsable con la autoridad precisa para su-
pervisarlo y coordinar en sentido horizontal y
vertical de la estructura de la empresa”.
Estos autores definen el proceso de or-
ganizacién como la creacién de la estructura
de una organizacion con el reto de que per-
mita a los empleados realizar su trabajo con

eficacia y eficiencia buscando el logro de las
metas y objetivos de la organizacion.

2.1 ORGANIZACION QUE RESPONDE A LOS
RETOS DE UNA SOCIEDAD CAMBIANTE.

En la época actual son varias las organizaciones
modernas que han adquirido la habilidad de in-
tegrar el cambio tecnolégico y de informacién
a su organizacion, entre las cuales se encuen-
tra el IPN. Esta Institucién es una organizacién
que, desde su origen, se ha dedicado a la for-
macioén de capital humano para dar respuesta
a las necesidades del pais y se ha caracteriza-
do por conformar una organizacion en proceso
de transformacién en respuesta a los cambios
cientificos, tecnoldgicos, politicos y econémi-
cos conservando la transmisién de la cultura y
valores de la sociedad mexicana. De ahi que
para el NME se hayan retomado los lineamien-
tos del desarrollo organizacional, el cual, de
acuerdo con Venis, responde a una estrategia
educacional que tiene como finalidad cam-
biar creencias, actitudes, valores y estructuras
de las organizaciones, de tal forma que estas
puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias,
nuevos desafios y al cambio.

Busca conformar una organizacion organi-
ca que es una organizacién altamente adapta-
tiva y flexible, a diferencia de la organizacion
mecanicista con alto grado de rigidez y esta-
bilidad que habia prevalecido. EI documento
del Nuevo Modelo Educativo sefiala que des-
pués de realizar una revision del entorno y de
las condiciones internas del Instituto, se plan-
tea atender los retos a los cuales se enfrenta
la educacién superior, respecto a las tenden-
cias de cambio de nuestra sociedad. De esta
manera, plantea al Nuevo Modelo Educativo
como una de las guias que conduce el traba-
jo cotidiano de la comunidad académica que
asume las tareas de formacion, investigacion
cientifica, vinculacion y extension de la cultura
cientifica y tecnologica.
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tada hacia el estudiante y su aprendizaje,
capacitando a los egresados para un ejerci-
cio profesional exitoso en el mercado nacio-
nal e internacional.

De ahi, que se requiera de programas for-
mativos flexibles con posibilidad de transito en-
tre modalidades, programas, niveles y unidades
de aprendizaje; asi como, contar con estructu-
ras adecuadas que impulsen la introduccién de
una metodologia con innovacion, creatividad y
uso de la tecnologia de informacién y comuni-
cacion. EI NME plantea, entonces, una revisiéon
y actualizaciéon de las instalaciones fisicas de
las unidades académicas.

En el NME se considera lo sefialado en el
Programa de Desarrollo Institucional 2001-2006
que establece orientar el cambio hacia una
nueva cultura organizacional, que responda a la
mision del IPN, respecto a lograr incrementar la
calidad de los procesos de generacion y trans-
misién y difusién del conocimiento cientifico y
tecnolégico. Toma en cuenta que la cultura or-
ganizacional es la forma habitual de comporta-
miento de los integrantes de una organizacion,

que generalmente es aprendida y adoptada
por los nuevos integrantes para ser aceptados
e incluye aspectos objetivos como artefactos,
monumentos, historias, ceremonias, rituales,
simbolos, conductas, lenguaje y aspectos sub-
jetivos como suposiciones, actitudes, valores,
significados y acuerdos.

En este sentido, la cultura organizacional
que toma en cuenta el NME engloba las si-
guientes caracteristicas: innovacion y riesgos,
atencion al detalle, orientacion a los resultados,
orientacion a la gente, orientacion a los equi-
pos; de tal forma que, estas caracteristicas se
reflejen en el desempefio de los integrantes de
nuestra institucion conformando una organiza-
cién con cultura de competencia: desafiante,
intensa, objetiva que impulsa el trabajo.

También, de acuerdo con esta organiza-
cion, en cada unidad académica se debe cum-
plir con una configuraciéon de rasgos y carac-
teristicas flexibles y acordes a sus particulari-
dades y necesidades y que integre la interac-
cion de los elementos del modelo retomando
el siguiente esquema:

Esquema No 1. El modelo de acuerdo con la cultura organizacional.

g

Formacion integral y alta calidad
cientifica, tecnoldgica y humanistica.

)

Centrado en el

aprendizaje

g

Desarrollo equilibrado de cono-
cimientos, actitudes, habilidades y

LS

g

Sélida formacion que facilite el
aprendizaje auténomo, el transito
de los estudiantes entre niveles y
modalidades educativas, institu-
ciones nacionales y extranjeras y
hacia el mercado de trabajo

N \E

Procesos educativos, flexibles e innovadores y muiltiples espacios de relacion con el entorno

gresados capaces de combinar la teoria y la practica

contribuyan al desarrollo sustentable de la nacion

C

Fuente: Elaboracion propia
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Para fines de andlisis de la organizacion es pre-
ciso tener presente que estos seis elementos
deben considerarse en cada una de las unida-
des académicas y deben de estar interrelacio-

nados con el modelo académico, el cual com-
prende la estructura organizacional y los planes
de estudio:

Esquema No 2. Elementos del modelo

Modelo Educativo

Fuente: Elaboracion propia

\ g

Asi, la estructura organizacional es el marco
formal mediante el cual se dividen, agrupan y
coordinan las tareas. Al desarrollar o modificar
la estructura de dicha organizacion se esta im-
plementando el disefio organizacional como un
proceso que implica tomar decisiones respecto
a su desarrollo o modificacion.

El Nuevo Modelo Educativo plantea, entonces,
una estructura organizacional compuesta de:

e Unidades académicas

eUna administracién descentralizada

¢ Planes de estudio con modalidades presencia-
les, no presenciales y mixtas, en los niveles me-
dio superior, superior y posgrado

o Créditos operados por varias unidades académicas
e Organizacion y desarrollo de unidades de
aprendizaje

e Definicién de cargas en créditos minimas y
maximas, que el estudiante seleccionara de
acuerdo a sus posibilidades.

La organizaciéon académica se basa en:
¢ Niveles: medio superior, superior y posgrado
e Modalidades: presencial, no presencial y mixta
*Ramas:
o Ingenieria y Ciencias Fisico Matematicas
o Ciencias Medico Biolégicas
o Ciencias Sociales y Administrativas
Para lo cual se requiere la integracién de
unidades en programas, proyectos y activi-
dades que permitan vinculos de trabajo en
tres ejes:

Modelo académico

Estructura

| I organizacional

Curriculum /

Planes de estudio

® Planes y programas de estudio
* Programas de investigacion
¢ Normatividad institucional.

Se propone que, con una forma de trabajo
colaborativo en red que integre los niveles y ra-
mas de la organizacién, se propicie un cambio
en las formas de trabajo y no en la estructura
fundamental. Con las siguientes funciones en
cada unidad académica:

* Docencia en el nivel medio superior

e Cooperacion académica nacional e internacional
e Extension y difusiéon

e Docencia en el nivel superior

e Vinculacion

* Docencia en el nivel posgrado

e Investigacion

e Administracion

3. SUPUESTOS METODOLOGICOS

Con la finalidad de realizar un somero analisis
de los supuestos metodoldgicos, nos aboca-
mos a plantear las actividades institucionales
que dieron origen al Nuevo Modelo Educativo
del Instituto Politécnico Nacional.

Desde 1995, en el IPN se manifesto el inte-
rés por implantar un modelo educativo de mayor
cobertura y calidad caracterizado por constituir
un proceso abierto y dinamico orientado a dotar
a los educandos de los nuevos perfiles que de-
manda la sociedad contemporanea, acorde
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con las exigencias de la economia global y los
vertiginosos avances en el conocimiento y el
desarrollo tecnolégico (Guerra, 2000).

En el Programa de Desarrollo Institucional
1995-2000, se menciond el interés por intro-
ducir diversos cambios en el Instituto bajo un
enfoque integral. Uno de los que se consi-
deré como el mas importante fue la Reforma
Académica Integral, cuyos propésitos fueron:

1. Fortalecer la actividad docente a través de la
revision de los modelos educativos

2. El desarrollo curricular que involucra su sis-
tematizacion: la revision de los planes y progra-
mas de estudio, los métodos de ensefianza, las
modalidades educativas, los materiales de apo-
yoy la evaluacién del aprendizaje

3. La organizacién de la practica docente.

4. El mejoramiento de la calidad académica por
medio de la evaluacion de los profesores

5. La introduccion de nuevas tecnologias edu-
cativas y de la investigacion educativa

Posteriormente, en el 2001, el Director General
del IPN presenté al Consejo General Consultivo
su primer informe de actividades donde expuso
que se habia emprendido el proceso de refor-
ma institucional con el propoésito de actualizar
el modelo académico vy las estructuras juridico-
organizacionales del IPN.

En el 2002, el titular del IPN presento a la
comunidad politécnica su segundo informe
anual de actividades en el que se refirié bre-
vemente a la Reforma Educativa, diciendo sélo
que se habia revisado y enriquecido la pro-
puesta del nuevo modelo educativo y acadé-
mico del IPN con la participacién activa de la
comunidad politécnica.

Para el periodo 2003-2006, el discurso
destacé que se promoveria un Politécnico re-
novado académica, cientifica, tecnolégica y
administrativamente. Una de las estrategias
fundamentales para dicha administracion fue
la Reforma Académica a través del nuevo
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Modelo Educativo, que “juntos conllevan
cambios en las funciones sustantivas y la
modificacion curricular de la oferta educa-
tiva; también se considera la formacion del
personal y las acciones de apoyo y fomento
para mejorar las condiciones institucionales
en las que se desarrolla la vida académica
institucional y su relacién con el entorno”.
Los documentos publicados del NME son el
resultado del trabajo de los miembros de la
comunidad politécnica que desde el 2000,
con sus ideas y propuestas de trabajo, fue-
ron delineando los planteamientos centrales
en las reuniones que para tal efecto se orga-
nizaron con los directores de las Unidades
Académicas, los Jefes de las Secciones
de Posgrado e Investigaciéon y algunos
Subdirectores durante el periodo junio-sep-
tiembre de 2002. También, incorpora las ob-
servaciones recibidas del Consejo General
Consultivo hasta junio de 20083.

Para llegar al NME del IPN se utiliz6 la pla-
neacion estratégica y participativa aplicando-
la en un curso-taller denominado “Planeacién
estratégica para el cambio estructural y cu-
rricular del IPN”, cuyo objetivo fue proporcio-
nar a la comunidad politécnica los elementos
conceptuales y metodolégicos del desarro-
llo institucional, de acuerdo con la Reforma
Académica. El contenido del curso-taller se
conformoé por tres moédulos:

I. El entorno de la educacion superior

Il. EI marco tedrico y conceptual de la planea-
cion estratégica

Ill. La organizacion de los servicios educativos
y los procesos de cambio institucional

Este curso-taller se impartié en seis ocasiones
con la participaciéon de mas de 700 miembros
de la comunidad politécnica. Se evalué y redi-
sefid para ambientes virtuales de aprendizaje,
de manera que se pudiera ofrecer a las uni-
dades académicas cuando ellas lo requirieran
(Villa, Vol. 17, 2004).



También, se elaboraron dos documentos:
“Construir el futuro en el presente. Elementos
conceptuales y metodoldgicos para la pla-
neacion y desarrollo de las Instituciones de
Educacion Superior” y “Planeacion Estratégica
del Cambio Estructural y Curricular en el IPN.
Guia de trabajo del curso-taller. Glosario de
Términos de Planeacion Estratégica”, que aho-
ra forman parte de la coleccién “Materiales
para la Reforma”.

3.1 MODELO EDUCATIVO Y MODELO
ACADEMICO?

Un modelo educativo es la representacion abs-
tracta y esquematica de las estructuras, objeti-
VoS y conocimientos, asi como procedimientos
y métodos relativos a los servicios educativos
de una institucion. El modelo educativo orienta
de manera general e indica los mas importantes

contenidos de la formacién en los programas
de una institucién educativa. Ademas, expresa
concepciones institucionalmente compartidas
acerca de las relaciones de la institucién con
la sociedad; el conocimiento, la ensefanza y el
aprendizaje; y también define el deber ser de la
institucién respecto de la forma y contenido de
los procesos de generacion, transmision y difu-
sién del conocimiento.

Todas las concepciones anteriores deben
estar sustentadas en los propdésitos y fines, en
la misioén y la visiéon de cada institucion y tener
como horizonte de futuro la vision institucional
(Materiales para la Reforma, Vol. 15:2004).

Un modelo educativo requiere del consenso
de la comunidad académica porque debe fun-
damentarse en los principios, ideales y valores
de una institucion, ademas de garantizar que la
formacion de los estudiantes construya, preci-
samente, dichos principios, idearios y valores.

Esquema No 3. Calidad del modelo

EL NUEVO MODELO EDUCATIVO DEL IPN
MEJORAR LA CALIDAD DE LA EDUCACION

) 4

4

C COBERTURA ) C EFICIENCIA ) CPERTINENCIA) C EQUIDAD )

- 1

social.

informacién y comunicacion.

e Superar la rigidez de las estructuras académicas y la elevada escolarizacion de los
programas educativos, asi como de las modalidades centradas en la ensefianza.
e Mejorar la articulacion entre la formacién profesional y los sectores productivo y

e Enfocar, centrado en el aprendizaje, una correcta adaptacion de los sistemas for-
mativos basados en la introducciéon de metodologias de ensefianza que otorguen
prioridad a la innovacion, a la creatividad y al uso intensivo de las tecnologias de

¢ Flexibilizar los programas de estudio e incorporar el caracter integral de la forma-
cién con un contenido sélido de conocimientos béasicos para que los estudiantes
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garanticen la actualizacion permanente en su formacion y vida profesional y, asi,
puedan transitar entre programas y de la modalidad presencial a modalidades no
presénciales; igualmente, que cuenten con salidas laterales que les permitan de-
jar los estudios y regresar en diversos momentos.

e Promover y ampliar el establecimiento de redes internas de cooperaciéon aca-
démica, asi como con otras instituciones nacionales y extranjeras para compartir
experiencias, informacién, conocimientos, recursos y generar sinergias que reper-
cutan en la calidad de los procesos académicos que contribuyan a ubicar nacional
e internacionalmente al IPN en una posicién mas relevante.

Fuente: Elaboracion propia

ElI NME para el IPN surge como consecuencia
de las transformaciones que a nivel mundial
estan sufriendo las Instituciones de Educacion
Superior (IES), mismas que contemplan sie-
te etapas: a) Proyecto educativo; b) Visién
y Misién; c¢) Modelo Educativo; d) Modelo
Académico; e) Estructura organizativa y admi-
nistrativa; f) Curriculo Universitario; y g) Plan
Estratégico de Desarrollo (Tinnermann, 2005).

Cuando una institucion educativa define
su modelo educativo, adquiere un compromi-
so con un determinado paradigma educativo.
Esto representa una decisién de gran trascen-
dencia porque la Institucion debera hacer una
serie de cambios, de transformaciones para
que dicho modelo se proyecte a todas las fun-
ciones basicas, tales como docencia, investi-
gacién, extension, vinculacién y servicios.

En el proceso de transformacién de las
instituciones educativas el modelo educativo y
el modelo académico tienen un papel funda-
mental porque a través de ellos se logran cam-
bios en su quehacer a fin de que respondan
a los desafios de la educaciéon que la misma
sociedad del conocimiento y los procesos de
globalizacién le imponen a las instituciones.

Los procesos de transformacion que esta-
mos presenciando no significan lo mismo que
las reformas universitarias de décadas pasa-
das porque actualmente el énfasis esta dirigi-
do a la forma de organizar el gobierno de la
institucién educativa y su estructura acadé-
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mica, al mejoramiento de la pertinencia y ca-
lidad de la ensefianza que imparte, asi como
a la renovacién profunda de sus métodos pe-
dagogicos poniendo énfasis en el aprendizaje
y ,en consecuencia, en el sujeto que aprende.
A esto se suma el convencimiento acerca de
que el conocimiento contemporaneo cambia
y se enriquece constantemente para seguir
aprendiendo durante toda la vida y mejorar
asi competencias, habilidades y destrezas.
Estos procesos de transformacién, general-
mente, se inician con la adopcion de la ges-
tiébn estratégica como el instrumento para
mejorar el desempeno administrativo general
de la institucién educativa, la elaboracion de
diagnosticos institucionales y académicos
-acompanados de ejercicios de autoevalua-
cién institucional, que permiten identificar las
fortalezas, debilidades, amenazas y oportuni-
dades de la institucion-; la definicion de su vi-
sién y misién, su modelo educativo y acadé-
mico y disefar las politicas y estrategias que
le permitan el mejoramiento constante de su
calidad y pertinencia.

El modelo académico se construye sobre
la base de las orientaciones generales del
modelo educativo. Indica la forma concreta
en que una institucion educativa disefia su
oferta educativa y se organiza para impartir
sus programas, por lo tanto, comprende dos
aspectos basicos: a) La estructura organiza-
cional y b) Los planes de estudio.



3.2 ELEMENTOS DEL MODELO EDUCATIVO
DEL IPN QUE REFLEJAN LA INFLUENCIA
DE LAS TRANSFORMACIONES
INTERNACIONALES EN MATERIA
EDUCATIVA

1. Esta centrado en el aprendizaje.

2. Promueve una formacion integral y de alta
calidad cientifica, tecnoldgica y humanistica, y
combine equilibradamente el desarrollo de co-
nocimientos, actitudes, habilidades y valores.

3. Proporciona una soélida formacién y facilitara
el aprendizaje auténomo.

4. Se expresa en procesos flexibles e innovado-
res, que permitan el transito de los estudiantes
entre niveles educativos y cuente con multiples
espacios de relacion con el entorno.

5. Forma bajo diferentes enfoques culturales
y que capacite a los individuos para su incor-
poracion y desarrollo en un entorno nacional
y multicultural.

6. Permite que sus egresados sean capaces de
combinar la teoria y la practica y contribuyan al
desarrollo sustentable de la nacion.

El Modelo Académico del IPN se deriva del
Nuevo Modelo Educativo y se puede explicar
como la forma de organizacion y funcionamien-
to especificos de los programas educativos que
ofrece el IPN. Es decir, el Modelo Académico
indica la forma de organizacion y la forma de
impartir o desarrollar las unidades de apren-
dizaje para un determinado perfil de egreso.
Comprende dos fases: la estructura organiza-
cional y los planes de estudio.

La estructura organizacional conserva-
rd la estructura compuesta por Unidades
Académicas ubicadas en todo el pais y una
administracién descentralizada con un funcio-
namiento modificado sustancialmente. De esta
caracterizacién forman parte los planes de es-
tudio en las modalidades presenciales, no pre-
senciales y mixtas, en los niveles medio supe-

rior, superior y posgrado, de tipo flexible y por
créditos, operados conjuntamente por varias
Unidades Académicas o bajo esquemas de co-
operacioén con otras instituciones de educacién
superior que permitan innovar, actualizar, flexi-
bilizar y ampliar la oferta educativa, articulando
los esfuerzos entre las unidades en torno al lo-
gro de los fines y la misién del Instituto.

3.3 CARACTERISTICAS DE LOS PLANES DE
ESTUDIO DENTRO DEL NUEVO MODELO
EDUCATIVO DEL IPN

e Flexibles y por créditos.
e Conformados por unidades de aprendizaje
(asignaturas, talleres, laboratorios, proyectos de
investigacion, vinculacion, servicio social, ex-
tensién y practicas).
¢ En modalidad presencial o en otras.
¢ Organizados en ciclos escolares semestrales.
e Susceptibles de ser ofrecidos por varias
Unidades Académicas, es decir, con partes co-
munes acordes a la rama y perfil del programa.
e Con salidas intermedias (técnico medio, pro-
fesional asociado, especialidad u otras que se
consideren necesarias).
e Con diversos tipos de actividades de ense-
Aanza y aprendizaje.
e Con transito fluido entre los distintos niveles y sub-
niveles que conformen las Unidades Académicas.
Los propdsitos institucionales establecidos
en la misién, la visién de futuro y del Nuevo
Modelo Educativo, deben encontrar traduccién
concreta en cada programa de estudios, la se-
leccién y organizacién de los contenidos y las
maneras de llevar a cabo el proceso de forma-
cion, por lo que el modelo académico es la for-
ma de organizacién y funcionamiento de los es-
pacios de formacion institucional. En otras pala-
bras, dichas propuestas se materializaran en las
formas de impartir las unidades de aprendizaje
en las que se divida cada uno de los planes de
estudios. Esta seleccion, organizacion y forma
de impartir o desarrollar las uni
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dades de aprendizaje, dan como resulta-
do un determinado perfil de egreso. Lo que el
modelo académico debe garantizar es que el
modelo educativo se cumpla en el trabajo co-
tidiano y en el resultado concreto, esto es, en
cada uno de los egresados del Instituto, inde-
pendientemente del programa, el nivel y la mo-
dalidad educativa de donde se egrese.

Considerando que un supuesto metodolé-
gico es un adjetivo que se refiere a la metodo-
logia, y que esta ultima es la ciencia del método
o, también, el conjunto de métodos que se si-
guen en una investigacién cientifica o exposi-
cién doctrinal, y partiendo de las afirmaciones
que se hacen en los apartados del nuevo mo-
delo educativo para el IPN, dichos supuestos
deberan precisarse hacia el interior de cada
unidad académica y de cada area administra-
tiva, y esto serda labor de la etapa de implemen-
tacion del NME.

3.3.1 PLANEACION ESTRATEGICA
El planeamiento estratégico se define como el

proceso para determinar los objetivos a largo
plazo de una institucion, después de identificar

el mejor camino para alcanzar esos objetivos.
Es un proceso continuo de mejora que super-
visa la eficacia contra metas, analiza logros y
déficit y ajusta las actividades para lograr los
resultados deseados.

También, podemos definir a la planeacién
estratégica como un proceso por el cual los
miembros de una instituciéon prevén su futuro y
desarrollan procedimientos y operaciones flexi-
bles para alcanzarlo a través de objetivos de
largo plazo que identifican la mejor manera de
lograr tales objetivos. Es un proceso continuo
para planear, hacer, verificar y actuar.

La planeaciéon estratégica representa una
busqueda creativa, organizada, sistematica,
sistémica y comprometida de incidir sobre el
futuro. Planear estratégicamente implica formu-
lar escenarios y determinar objetivos y metas
estratégicas y prioridades, asignar recursos,
responsabilidades y tiempos de ejecucion, co-
ordinar esfuerzos, evaluar etapas y resultados,
asi como asegurar el control de los procesos.

Todas estas etapas estan presentes en el
documento Un nuevo modelo educativo para el
IPN (2003)

Esquema No 4. Elementos de la planaecion estrategica

MISION VISION #

CONTROL Y
EVALUACION «

Fuente: Elaboracion propia
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ESTRATEGIAS

DIAGNOSTICO OBJETIVOS
FODA

4
« METAS



El incremento en la matricula de educacion
superior asi como el aumento de la demanda
de servicios y de créditos o becas a los estu-
diantes, los servicios que ofrecen las IES, las
tecnologias de informacion y la oferta educa-
tiva, son presiones que recaen en la direccién
de las instituciones. Las IES necesitan de la
planeacion estratégica para enfrentar el am-
biente competitivo contemporaneo,

Este apartado tiene como objetivo identifi-
car los supuestos metodoldgicos de la planifi-
cacion estratégica presentes en el documento
Un nuevo modelo educativo para el IPN (2003),
cuyo proposito es lograr una gestion de cam-
bio en el Instituto, tal y como se reconoce en
la presentacion del documento de referencia
(p. 9) “los modelos educativo y de integracion
social ... buscan identificar los caminos par
avanzar hacia mayores niveles de calidad y
pertinencia; son el eje conceptual de la trans-
formacion institucional”.

Es innecesario que un documento donde se
plantea un plan estratégico sea voluminoso ya
que debe ser una herramienta a la vez que in-
novadora, flexible, pero con una estrategia cen-
tral (Keller, 1983). Si tomamos en consideracion
el parametro de la UNESCO que distingue un
libro de un folleto por el nimero de paginas’,
puede decirse que el documento que nos ocu-
pa cumple en principio esta condicion.

El Instituto Politécnico Nacional ha conside-
rado a la planeacion estratégica como una he-
rramienta adecuada para la instrumentacion de
la gestiéon del cambio lo que le permite recono-
cer sus fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas (analisis FODA) las cuales identifica
desde el entorno nacional como internacional
haciendo un analisis del contexto mundial y
nacional de la educacién superior y asumien-
do la posicién que tiene en ese contexto con el
fin de llevar al Instituto al mismo ritmo que va
el entorno, tal y como lo reconoce el documen-
to del NME donde se lee: “El gran reto para las
instituciones de educacién superior se refiere a

que tienen que dar respuesta a las nuevas exi-
gencias provenientes de la sociedad del cono-
cimiento y traducirlas a programas de docencia
e investigacion” (p 31).

Evidentemente, el analisis FODA lo enfo-
ca igualmente hacia lo interno identificando su
situacion problematica en cuanto a su oferta
educativa, donde se reconocen tanto sus areas
de oportunidad (p. 46), asi como su capacidad
para atender la demanda, la docencia donde se
reconoce que los planes de estudio son rigidos
y orientados por un enfoque especializado, en-
marcado en una pedagogia centrada en la en-
sefianza y la investigacion (p. 49).

Dentro de su analisis FODA el documento
para el Nuevo Modelo Educativo del IPN consi-
dera a sus alumnos. Esto, no podia ser de otra
manera ya que partiendo de los principios es-
tratégicos los usuarios principales y a quienes
esta dirigida toda la actividad es hacia éstos,
que si bien en promedio tienen los mas altos
puntajes en el concurso de ingreso que reali-
za la comisién metropolitana de instituciones
publicas de educacion media superior, la per-
manencia y la eficiencia terminal son areas de
oportunidad para el Instituto.

3.3.2 MISION Y VISION

Una vez realizado el analisis FODA, el Instituto
se plantea su Misién y Visién, elementos am-
bos indispensables en el disefio de la planea-
cién estratégica. Estos conceptos son los que
dan direccion y futuro a los esfuerzos de la
comunidad que se los plantea, en este caso
el IPN (pp. 58-59).

De la Misién y la Visiéon se alinean los ob-
jetivos que se plantean desde dos documentos
fundamentales: la Declaracién Mundial sobre
la Educacion Superior en el Siglo XXI: Vision
y Accion de 1998 y el Programa de Desarrollo
Institucional 2001-2006.

Los objetivos estan planteados en los
“Elementos del Nuevo Modelo Educativo”
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descritos cada uno con brevedad (pp.
71-80), lo que permitira a las Unidades
Académicas que pertenecen al IPN flexibili-
dad para su implementacion.

Hemos ido viajando a través de los su-
puestos metodolégicos de la planeacion estra-
tégica, ahora se identificaran las estrategias.

El IPN basa el éxito del Nuevo Modelo
Educativo en su estructura organizacional es-
tablecida en los “niveles y modalidades edu-
cativas y en las ramas que atiende” (p 84) regi-
dos por cuatro estrategias: a) articular los nive-
les de formacién, b) relacionar la docencia, la
investigacion, la extension y la vinculacién, c)
optimizar el uso de los recursos con los que se
cuenta y d) elevar, sustancialmente, la calidad
en cada Unidad Académica. Se establecen
otras estrategias que vinculan la presupuesta-
cion, la normatividad institucional, la flexibili-
zacion del funcionamiento interno y el fomento
de la capacidad creativa del personal.

Ademas de la estrategia para configurar el

Nuevo Modelo Educativo, se establecen las es-
trategias de implantacién, destacando que cada
Unidad Académica podra elegir si se incorpora
o no al nuevo modelo “Cada Unidad Académica
que se incorpore....” debera establecer un plan
estratégico especifico (p. 149).
Este ultimo aspecto que contempla la planea-
cion estratégica es el control y la evaluacién, en
cuanto al control, no se especifica como se ve-
rificaria la implementacion del NME, no obstan-
te da lineamientos muy generales acerca de la
evaluacion, que mas bien se adivinan como las
estrategias que se seguiran para establecer un
programa de evaluacién en distintos rubros.

En resumen, el modelo académico traduce
en organizacion académica y disefio curricular
el compromiso de la institucién con el Nuevo
Modelo Educativo. El IPN debe prepararse en-
tonces para revisar su estructura académica, a
fin de flexibilizarla.

Si consideramos que en todo modelo edu-
cativo existen supuestos psicopedagdgicos,
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tedricos, sociologicos, metodoldgicos, entre
otros, y que éstos se encuentran estrechamen-
te relacionados o deben estarlo para dar con-
gruencia al modelo y cumplir con la misién y
la vision, los supuestos metodolégicos para el
caso del MME del IPN, los encontramos enun-
ciados en los elementos del modelo educativo y
en las caracteristicas de los planes de estudio.

Para concluir, podemos asegurar al termi-
nar de analizar el documento que, efectivamen-
te, se emplearon los supuestos tedricos de la
planeacién estratégica para la construccion del
Nuevo Modelo Educativo para el IPN.

4. RELACION INSTITUCION - SOCIEDAD

La creacién del IPN fue un proyecto que clara-
mente rompia con la tradicion dominante en
educacion superior en el pais. Siendo un Instituto
era la opcién europea que significaba difusion y
creacion de la ciencia: produccién de conoci-
miento. Un instituto Politécnico, por lo tanto, de-
dicado a la formacién de cuadros profesionales,
para el trabajo en la moderna industria maquini-
zada y tecnificada. Nacional, porque dejaba claro
el compromiso con la nacién y con los ideales de
las concepciones de la modernidad. El General
Cardenas sefialaba: “...para cumplir con una
de las tareas imperativas de la Revolucién, fue
creado en 1937, el Instituto Politécnico Nacional,
donde el alumnado, ademas de aprender artes y
oficios, estudia carreras profesionales y subpro-
fesionales, se capacita técnica y cientificamen-
te para intervenir en el proceso de produccion
y se forman especialistas en distintas ramas de
investigaciones cientificas y técnicas, llamadas
a impulsar la economia del pais ... el papel del
Instituto Politécnico Nacional en la vida edu-
cativa y productiva de México, es de enorme
trascendencia; en el futuro esta llamado a ser la
institucion de ensefianza profesional técnica que
mejor responda a las necesidades nacionales
para la formacion de profesionistas, maestros,
obreros y técnicos en general”.



La creacion del IPN se orienté al cumpli-
miento de finalidades sociales, tales como:
atencién a la demanda de educacion de los
distintos sectores sociales; formacién de cua-
dros profesionales para el desarrollo nacional;
democratizaciéon en el acceso al conocimien-
to; y la defensa de la soberania y la identidad
nacionales. Como se puede observar la mision
por la cual se originé el IPN esta muy ligada a
la vision de la educacién superior a 2025 que
plantea el Plan Nacional de Educaciéon 2001-
2006 en el que sefiala que “un sistema de edu-
cacion superior de buena calidad es aquél que
esta orientado a satisfacer las necesidades del
desarrollo social, cientifico, tecnolégico, econé-
mico, cultural y humano del pais“. Es por ello,
que las instituciones de educacién superior de
México, entre ellas el IPN, estan integrando un
sistema de educacién superior de alta calidad,
con suficiente cobertura, diversificado, vincula-
do con la sociedad, que funcionara con equi-
dad y que formara ciudadanos, profesionales
creativos y cientificos comprometidos con su
pais y de competencia internacional.

Es aqui donde se analiza en el NME la re-
laciéon que tiene el Instituto con la sociedad. Se
parte de que la sociedad debe estar comprome-
tida con la educacién, asumiendo como estrate-
gia fundamental el decidido impulso a la educa-
cioén y, en particular, a la educacién superior para
mejorar el bienestar de toda la poblacion.

La transformacién y fortalecimiento de las
IES y en el caso del IPN permitira experimen-
tar cambios sociales, econémicos, politicos y
culturales con la mira de atender las demandas
de la poblacién y las necesidades de todas las
regiones del pais.

4.1 LINEAS ESTRATEGICAS

Dentro de las lineas estratégicas de accién del
NME se encuentra la responsabilidad y relacion
con el entorno, la cual se encuentra encamina-
da a contribuir en el mejoramiento de las con-

diciones para impulsar el crecimiento econémi-
co y social del pais, lo que se habia planteado
como la misién del propio Instituto.

Es por ello que se disefid el Modelo de
Integracién Social, el cual agrupa un conjun-
to de quehaceres complementarios a través
de un Programa Estratégico de Vinculacion,
Internacionalizaciéon y  Cooperacion; las
Unidades de Integracion Social y la Unidad
Politécnica para el Desarrollo y la Competitividad
Empresarial que reforzaran la relaciéon del insti-
tuto con los sectores productivo y de servicios.
Si bien es importante mantener la vinculacién
con los sectores anteriormente mencionados,
la relacién con la sociedad va mas alla, como
se dijo en los supuestos tedricos el NME se
encuentra orientado por las corrientes de la
Sociedad del Conocimiento porque, con el
tiempo, se ha vislumbrado la importancia del
conocimiento y de su transmisiéon y difusién
para el desarrollo. EI NME plantea que el traba-
jo conjunto se efectle a través de redes de co-
laboracioén, donde dichas Unidades sean el me-
canismo que permita canalizar el potencial y la
capacidad de las escuelas, centros y unidades
hacia el entorno. La Unidad Politécnica para el
Desarrollo y la Competitividad Empresarial, que
representa un 6rgano coordinador y facilitador en
la prestacion de servicios para el desarrollo em-
presarial, brindara soluciones innovadoras que
permitan incrementar la competitividad, es decir,
sera el enlace entre el Instituto y su entorno tec-
nolégico a través de proyectos vinculados.

Por ello, se deben sopesar las actividades
encaminadas, precisamente, a las relaciones
de colaboracién que se puedan establecer con
cada sector. Siendo la misién del Instituto for-
mar personas competitivas -con el conjunto
de habilidades, conocimientos y valores que
le permiten solucionar problemas y/o adelan-
tarse a ellos-, la vinculacién con las empresas
no sera la Unica herramienta que se utilice para
impulsar el desarrollo del pais. Se puede consi-
derar de gran importancia, también, el impulso
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a la educacion continua y a distancia ya que
ofrecen una alternativa a las personas que se
encuentran ya en el ambito laboral y plantean la
necesidad de fortalecer su formacién por lo que
este tipo de programa es una alternativa para
su formacioén, ademas de que repercute en el
propio desarrollo de sus actividades laborales
y, por ende, la sociedad se ve beneficiada.

Debido a la globalizacién en la que nos en-
contramos inmersos, es importante pues con-
siderar la relacién que tienen las instituciones,
especialmente, las de educacion superior, como
es el caso del IPN, con la sociedad no sélo re-
firiéndose al sector productivo sino a la pobla-
cion del pais, la cual podra beneficiarse directa
o indirectamente de los frutos de una educa-
cioén de calidad y que cubra sus demandas.

CONCLUSIONES

El Nuevo Modelo Educativo del Instituto
Politécnico Nacional es una configuracién re-
presentativa del ideal que en la actualidad re-
quiere una institucion de educacion superior. El
analisis de las dimensiones que lo conforman
mostro los supuestos tedricos, la organizacion,
los supuestos metodoldgicos y la relacion so-
ciedad-institucién que le subyacen.

Entre los supuestos tedricos se encuentran
los filosoéficos en los valores, mas que concep-
ciones, que dieron origen al IPN -justicia, amor
a la patria y equidad-; los supuestos sociol6-
gicos retoman el concepto de globalizacién y
con ella el de sociedad del conocimiento; en
lo psicoldgico, la corriente constructivista que
centra en el alumno el rol principal de la accién
durante los procesos y episodios de aprendi-
zaje de conocimientos, habilidades y actitu-
des; en lo pedagogico hallamos que, ademas
del constructivismo, esta presente el cognos-
citivismo y lo que se ha llamado metacognicion
y el aprender a aprender.

En cuanto a la dimensién de la organizacion,
encontramos que el NME se basa en una cultu-
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ra de desarrollo organizacional que responda a
la mision del IPN y que contempla programas
formativos flexibles, con posibilidad de transito
entre modalidades, programas, niveles y uni-
dades de aprendizaje. También, de la revision y
actualizacién de las instalaciones fisicas de las
unidades académicas para que dicho desarrollo
se lleve a cabo. Los supuestos metodolégicos
implican los métodos y estrategias que se rea-
lizan tanto en el proceso de organizacion del
modelo en las diferentes instancias, como en el
desarrollo de los planes y programas de estudio
y en las evaluaciones correspondientes.

En lo que respecta a la relacién sociedad-
institucién, el NME plantea la interaccion bidi-
reccional, corresponsable y mutuamente enri-
quecedora al participar de manera conjunta en
la identificaciéon de necesidades y su resolucion
para satisfacerlas.

NOTAS

'Entendemos sociedad del conocimiento como el
conjunto de aspectos provenientes del avance en las
ciencias e la informacién y su aplicacion en los dife-
rentes campos de la vida econémica, productiva y
cientifica.

2 Reconoce que los procesos formativos centrados en
el aprendizaje deben ser mas flexibles que aquellos
centrados en la ensefianza.

3 Apuntes de la materia “Modelos Educativos”

4 La UNESCO define un folleto como aquel documento
que tiene hasta 100 paginas, en tanto que seria consi-
derado un libro aquel que tuviera mas de 100 paginas
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MAESTRIA

EN CIENCIAS CON ESPECIALIDAD
EN ADMINISTRACION PUBLICA

- Formar investigadores docentes y profesionales de la
administracion publica especialistas en campos concretos
de estudio, prioritarios para el desarrollo del pais y el
avance del conocimiento en el drea.

@ Plan de Estudios:

PRIMER SEMESTRE (Tronco comtin)

Teoria de la organizacion

Seminario departamental I:

Metodologia de la investigacion

Marco juridico de la administracién publica
Ciencias politicas

Anélisis social

Especializacion en nuevos escenarios de la

administracion publica a nivel internacional

SEGUNDO SEMESTRE

Seminario departamental Il:

Metodologia avanzada de la investigacion
Derecho pdblico internacional

Procesos politicos contemporaneos
Estructura econdmica internacional

TERCER SEMESTRE

Seminario departamental lll: proyecto de tesis
Modernizacion de la administracion piblica en México
Gestacién y planeacién de politicas publicas
Implementacion y evaluacién de politicas publicas

CUARTO SEMESTRE
Seminario de tesis: Laboratorio de investigacién

Especializacion en administracion
publica estatal y municipal

SEGUNDO SEMESTRE

Seminario departamental II:

Metodologia avanzada de |a investigacion
Desarrollo regional integral

Finanzas publicas para el desarrollo local
Politicas publicas estatales y municipales

TERCER SEMESTRE

Seminario depatamental lll: Proyecto de tesis
Mercadotecnia de productos y servicios pdblicos
Reglamentacién municipal

Gerencia de organizaciones publicas

CUARTO SEMESTRE
Seminario de tesis: Laboratorio de investigacion

Especializacion en economia y finanzas publicas

SEGUNDO SEMESTRE

Seminario departamental Il: Metodologia avanzada de la
investigacion

Planificacién del desarrollo econdmico

Politica econdmica

Finanzas publicas

TERCER SEMESTRE

Formulacion y evaluacién de proyectos
Seminario departamental lll: Proyecto de tesis
Economia y finanzas corporativas
Econometria y simulacion

CUARTO SEMESTRE
Seminario de tesis: Laboratorio de investigacion

Escuela Superior de

Instituto Politécnico Nacional Comercio y Administracion
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ABSTRACT

The overall purpose of this research is to analyze the effects that power exercise has
in the top management processes carried out in medium - high educational centers
in order to improve educational quality standard.

The field of this research is the top management processes and its power exercise.
Both derive from two structures generated in the organization: formal and informal.
The interaction of both structures through power exercise modulates the direction
and leadership generated that has an impact on the outcomes obtained in relation
to the educational quality standard.

A qualitative methodology was followed by interviewing the experts, directors,
former directors and key actor who play an important role in the educational centers
of study. These interviews were taped — recorded and transcribed.

Moreover the conceptual content was analyzed through software called Atlas TI,
which enhanced a code abstraction and the construction of families. These two
tasks were essential for setting up the nets that would constitute the explicative
conceptual maps of power exercise and top management.

The main outcomes enlighten the informal processes given at the time of power
exercise and therefore, typologies and modalities are set to explain the existing
interrelation between power exercise and top management.
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RESUMEN

El propésito general de esta investigacion es
analizar y valorar los efectos del ejercicio del
poder en los procesos de gestion de los centros
educativos de educacion media superior con el
fin de mejorar la calidad de la educacion.

El campo de esta investigacion es el proceso
de gestion y su ejercicio de poder, ambos pro-
ceden de dos estructuras: la estructura formal
y la informal. La interaccion de ambas modula
la direccion y el liderazgo que impacta en los
resultados en la calidad de la educacion.

Se siguié una metodologia cualitativa, para lo
cual se realizaron de acuerdo a una guia entre-
vistas a expertos, directivos, ex directivos y ac-
tores clave de los centros escolares estudiados
mismas que fueron grabadas y transcritas.

Se realizé el analisis de contenido conceptual
mediante el programa Atlas Tl que permiti6 la
abstraccién de codigos y la formacion de fa-
milias. Estas dos tareas fueron esenciales para
construir mapas conceptuales explicativos del
proceso de la gestion y el ejercicio del poder.

Los principales resultados dan luz sobre los
procesos informales que se dan en el ejercicio
del poder estableciendo tipologias o modalida-
des de gestion que explican la interrelacion en-
tre el ejercicio del poder y la gestién escolar.

PALABRAS CLAVE

e Gestion escolar

e Ejercicio de poder

e Estructura formal

e Estructura informal

e Complejidad organizacional

KEY WORDS

e Top School Management
® Power Exercise

e Formal Structure
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¢ Informal Structure
¢ Organizational Complexity

INTRODUCCION

El propodsito fundamental de esta investigacion
consiste en analizar y evaluar los efectos del
ejercicio del poder en las estructuras formal e
informal que inciden en los procesos de gestion
escolar, a fin de que se cumpla la misién espe-
cifica de la educacién media tecnoldgica con
transparencia y responsabilidad social

Este tema es de gran importancia por tres
razones fundamentales: primera, los estudios
que dan cuenta del desarrollo y las caracteris-
ticas cualitativas y cuantitativas del nivel medio
superior (EMS) son escasos. Mucha de la infor-
macion de los diferentes aspectos educativos y
administrativos que describen al bachillerato es
incompleta y, en muchos casos, confusa.

Segunda razén, la EMS se ha convertido
en nuestros dias, en un espacio estratégico en
el que se forma un numero cada vez mas cre-
ciente de jévenes que, en el corto plazo, debera
asumir diversas responsabilidades en la trans-
formacion social, econémica, politica y cultural
del pais.

Actualmente, del total de la poblaciéon en
nuestro pais cifra que se eleva a mas de ciento
cinco millones de habitantes, aproximadamen-
te, doce de ellos se encuentran entre los 15 y
los 19 afos. De los cuales un poco menos de
tres millones son atendidos en este nivel.

Cada afo egresan del bachillerato aproxi-
madamente dos millones y medio de jovenes en
busca de un lugar en el nivel de educacion su-
perior. Sin embargo, este nivel Unicamente tiene
cabida para recibir a un millén de alumnos, por
lo que para la mayoria de ellos la EMS sera el
Ultimo nivel formal al que tendran acceso.

El objeto de estudio de esta investiga-
cion son las escuelas de EMS, ubicadas en el
D. F. pertenecientes a la Direccion General de
Educacion Tecnolégica Industrial (DGETI), cono-



cidas como Centros de Estudios Tecnolégicos
Industrial y de Servicios (CETis).

La DGETI a nivel nacional cuenta con 434
planteles, mismos que atienden a una pobla-
cion estudiantil de 500,000 alumnos.

A pesar de la reforma del pasado 21 de
enero, las Coordinaciones de Enlace Operativo
localizadas en cada uno de los estados y en el
D. F. se encargan de vincular a los 434 planteles
con el area central.

En el caso del D. F, esta Coordinacion
cuenta con 34 planteles y atiende a una pobla-
cién aproximada de 75,000 alumnos.

Finalmente la tercera razén, es aquélla re-
lativa al andlisis y valoracion de los efectos del
ejercicio del poder en los procesos de gestion
de los centros educativos de (EMS) con el fin
de mejorar la calidad de la educacién. Lo ante-
rior, provoca el estudio de dos estructuras que
se generan en las organizaciones: la estructura
formal y la estructura informal. La interaccién
de ambas estructuras a través de practicas del
ejercicio del poder modula la direccién y el lide-
razgo que generan diversos estilos de gestion
de los centros escolares que impactan los re-
sultados en la calidad de la educacion.

Las antecedentes mas sobresalientes por
los que el ejercicio del poder al interior del centro
escolar no se realiza con una légica racional ba-
sada en el interés sustantivo y en el cumplimien-
to de la misién de la institucién escolar son:

e Caracteristicas peculiares de la burocra-
cia en México.

e El modelo patrimonialista de gestion, sus
origenes y sus implicaciones para el cumpli-
miento de la misién de los centros de educa-
cion media.

¢ El modelo corporativista del sistema poli-
tico mexicano y sus efectos en la toma de deci-
siones de los directivos de educacion media.

e E| sindicalismo como fuerza que coadyu-
va a configurar las redes de poder al interior del
centro escolar.

¢ La existencia de la corrupcion como pun-
to clave de funcionamiento del sistema escolar,
desde el directivo hasta el alumno.

e Falta de consistencia y congruencia en
los criterios utilizados en la aplicacién de la nor-
matividad. La discontinuidad entre gestiones y
la forma en la que se reconfiguran politicamente
los grupos.

e | os criterios inadecuados para la selec-
cion de directivos con habilidades de gestion.

e Condiciones institucionales que resul-
tan antagonicas con la profesionalizacién de
la gestion.

e Existencia de procesos de simulacién
en el desempefio de actividades académicas
y de gestion.

Los antecedentes de soluciones potencia-
les estan vinculados con sugerencias vertidas
en tres niveles del ejercicio del poder: el nivel
macro, el meso y el micro.

A nivel macro deberan contemplarse suge-
rencias: en cuanto a la transiciéon de la adminis-
tracion y la gestion, en cuanto a la reforma cu-
rricular, en relacion con la motivacién, la merito-
cracia y los estimulos al desempefio docente.

A nivel meso las soluciones potenciales se
orientan: a la misién institucional, a las prac-
ticas del ejercicio del poder y a la gestién del
centro escolar.

A nivel micro las sugerencias se abocan al
ingreso de docentes, a las habilidades de ges-
tién, al equipo de trabajo, a la comunicacion.

Gestién escolar, para fines de esta investi-
gacion y de acuerdo con la concepcién de las
organizaciones propuesto por Brassard, es el
proceso de interaccion entre la estructura for-
mal e informal contextualizado con todos los
elementos que deben de tomarse en cuenta
para generar resultados. Grafico 1.

En dicho esquema se pueden observar di-
versos bloques, en la parte central del mismo se
encontraran las estructuras formal e informal, la
primera se puede dividir en dos aspectos: el ju-
ridico relativo a las leyes, normas, reglamentos
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y regularizaciones y el organizacional
relacionado con la divisién y la normaliza-
cion de los procesos laborales.

La estructura informal esta vinculada
con la cultura organizacional, usos y cos-
tumbres, creencias asunciones y valores, el
grado de implicacion del ejercicio del po-
der, la forma de controlar las actividades,
la composicién de fuerzas politicas del
centro escolar asi como su relacién con el
exterior. Es en esta esfera informal donde
se espera que el directivo dé cuenta de sus
habilidades de negociacién. Aqui es donde
se generan los grandes compromisos en la
organizacion ya sean positivos o negativos,
particulares o colectivos.

Asi pues es la parte de la gestion que
dinamiza al centro escolar, aunque si no se
sabe utilizar con inteligencia es la que mas
vicios genera entre los miembros de la orga-
nizacion ya sean profesores, trabajadores,
alumnos o directivos.

A la izquierda se encuentran los insumos
con los que cuenta el centro escolar como
son: sus recursos materiales y financieros,
sus actores como directivos, docentes, ad-
ministrativos, alumnos, padres de familia y
la delegacién sindical. Los factores cultu-
ral, institucional y tecnolégico, que dejan su
impronta en el cédigo de valores en el que
creen sus miembros.

En la parte superior externa del gréfico 1,
se presentan las relaciones contextuales de
los centros escolares estudiados. Asi pues,
se tienen instituciones dedicadas a la eva-
luacién como: la Comision Metropolitana de
Instituciones Publicas de Educacién Media
Superior (COMIPENS), dicha comisién es la
encargada de elaborar, aplicar y publicar lo
resultados del examen Unico para ingresar a
las escuelas de educacién media superior en
el D.F. y area conurbada. Dicho examen de-
termina en gran parte la calidad del alumna-
do que ingresa a los CETis del D.F.
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A continuacion se presenta el entorno y su
comunidad, que es el contexto social y geogra-
fico en el que se localiza la escuela y que influ-
ye en el aspecto socioeconémico de la misma.

También se puede mencionar el area central
constituida basicamente por las Coordinaciones
Estatales de Enlace Operativo a la que perte-
nece el centro escolar y la Direccion General
de Educaciéon Tecnoldgica Industrial (DGETI)
que tiene la facultad de asignar los puestos de
directivos de todo el pais.

A la izquierda se presenta un proceso de
cogestiéon simulada entre la Subsecretaria de
Educacién Media Superior y el Sindicato de
Nacional de Trabajadores de la Educacion.

Asi pues a la interacciéon de ambas estruc-
turas se le conoce como proceso de gestion y
de su equilibrio depende una amplia gama de
resultados de la gestion desde incrementales
con resultados hasta decrementales y también
la salud y el clima organizacional.

Algunos autores (Ball 1989; Clark 1991;
Westoby 1988; Mintzberg 1991; Pfeffer 1992;
Foucault 1980; Canetti 2001; Estefania 2000),
han realizado el andlisis de las estructuras for-
mal e informal que integran el proceso de ges-
tién de donde han concluido que el poder es
un factor esencial en la toma de decisiones que
interviene en ambas estructuras.

El poder en la toma de decisiones en una
organizacién se analiza, a menudo, desde dos
dimensiones: la autoridad (estructura formal)
y la influencia (estructura informal) (Conway,
1986, p.213).

La autoridad es el derecho a tomar la de-
cision final, mientras que la influencia consis-
te en intentar persuadir a aquéllos que tienen
autoridad para tomar decisiones de algun tipo.
La autoridad, relacionada tradicionalmente con
el poder, es estatica, se basa en la posicién o
rol que se ocupa dentro de la jerarquia formal,
mientras que la influencia es dinamica, mas in-
formal y se puede basar en el conocimiento ex-
perto, en la posesién de informacién valiosa o



en otros recursos que uno puede utilizar como
parte del intercambio de quienes deciden.

Es multidireccional. La determinacién de
quien tiene la autoridad para tomar la deci-
sion final es un tema estructural y normativo,
y estd determinado por el marco institucional
y organizativo. Sin embargo, la autoridad no
cubre todas las contingencias. En el mundo de
la racionalidad limitada surge la incertidumbre
como un espacio de lucha entre los que tie-
nen poder y los que tienen influencia (Bardisa,
1997, p.19).

Para Ball, la autoridad, en este caso, del
director tiene un claro origen estructural y en
el extremo de la expresién de esa autoridad se
encuentra la coercién, aunque los profesores
poseen algunas maneras de poder compen-
sar con su influencia el poder potencialmente
coercitivo de un director; por ejemplo, iniciar
procedimientos legales de sancién, cosa que
no ocurre frecuentemente, pero que permane-

ce de modo latente, como un recurso en las
relaciones escolares, y que en el caso de que
se produjera seria visto como una falta de ha-
bilidad de liderazgo (Ball, 1989, p. 205).

Estructura formal.- Existen estudios que re-
lacionan el control externo de la organizacién y
el grado de burocratizacion y centralizacion a la
que esta expuesta lo que apunta que el control
externo suele concentrar el poder de decisiéon
en la cumbre de la jerarquia, fomentando un uso
mayor del acostumbrado relativo a las reglas y
reglamentos para conseguir un control interno.

Los dos medios mas efectivos para contro-
lar una organizacién desde fuera son:

1) Hacer responsable de sus acciones a
quien tiene mayor poder de decision (director
del plantel).

Imponer sobre ella niveles de exigencia clara-
mente definidos, el primero centraliza la estruc-
tura y el segundo la formaliza.

GRAFICO 1
EL MODELO DE ORGANIZACION DE UN CETIs EN SU PROCESO DE GESTION
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Brassard, 1996.
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El control obliga a la organizacién a tener sumo
cuidado respecto a sus acciones al tener que
justificar sus comportamientos ante personas
de fuera, por lo que tiende a formalizarlos.

La comunicacion formal escrita genera
registros que pueden consultarse al ponerse
en tela de juicio las decisiones. La normati-
vidad asegura un tratamiento justo de parte
del directivo, empleado y alumno.

Por lo tanto, la pérdida de autonomia no
sélo implica la cesiéon del poder al control
externo, sino también importantes cambios
en la estructura interna de la organizacion,
sean cuales sean sus necesidades intrinse-
cas (mas poder concentrado en el apice es-
tratégico, procedimientos de personal mas
estrictos, mas normalizacion de los procesos
de trabajo, mas comunicacién formal, mas
informes regulares, mas planificacién o me-
nos adaptacion).

Sin embargo, este analisis de las estruc-
turas posee una dimension relativa en cuanto
al nivel en el que se esta estudiando. Para lo
cual, esta investigacion divide el estudio del
poder en macropolitica, mesopolitica y micro-
politica. Ya que existen argumentos que no se
pueden estudiar bajo una sola perspectiva.

Para los Comités Interinstitucionales
para la Evaluacién de la Educacién Superior
(CIEES), la estructura formal de poder de una
organizacion escolar es la representacion de
un cuerpo normativo que sustenta su existen-
cia, caracter y personalidad. Desde luego, se
asume que los ordenamientos deben de ser
no solamente adecuados y suficientes para
permitir el desarrollo arménico de la institu-
cién y para que esta pueda dirimir conflictos
internos y externos (CIEES, 1997, p. 17).

Esta estructura formal de la institucion se
sustenta en dos vertientes indispensables: la
legislacion y el gobierno (op. cit.).

La legislaciéon se debe de basar en dos
tipos de normas: las normas juridicas de
constitucion y organizacion que fundamentan
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la existencia, finalidad y capacidad de la ins-
tituciéon educativa y que no son actualizadas
constantemente, ya que reflejan las condi-
ciones de creacién y los grandes cambios y
ajustes de la institucién, y las normas admi-
nistrativas que regulan su coordinacién fun-
cional y el proceso de toma de decisiones, las
que deben de ser actualizadas con mayor fre-
cuencia ya que regulan los cambios parciales
o reformas sectoriales que afectan el funcio-
namiento cotidiano de la institucion (ibidem).

El gobierno esta conformado con la es-
tructura organizacional de la institucién edu-
cativa, que se entiende “como la relacion
entre las posiciones que ocupan los diversos
componentes de la institucion de acuerdo
con la unidad operativa arménica, agil y efi-
caz para alcanzar los objetivos propios del
centro escolar” (Escotet, 1984, p. 77). Desde
luego, que este enfoque es muy formal vy,
hasta cierto punto, utépico, ya que conjuntar
agilidad, armonia y eficacia es practicamente
imposible al tratar de coordinar la estructura
formal con la informal.

Estructura informal.- Para Mintzberg,
las organizaciones no siempre adoptan las
estructuras mas adecuadas acordes a sus
condiciones impersonales, en el caso de la
DGETI influye su tamafo, edad y sistema
técnico, asi como su estabilidad, compleji-
dad, diversidad u hostilidad de su entorno,
(Mintzberg, 1999, p. 58).

Generalmente, los miembros de la orga-
nizacion ansian el poder, ya sea para contro-
lar a los demas o, al menos, para controlar
las decisiones que afectan su propio trabajo,
lo que permite realizar el estudio del poder a
nivel micro politico.

En el caso ideal, las instituciones de EMS
actuan bajo un modelo burocratico, pero bajo
otra 6ptica actuan con el modelo micropoliti-
co, y que también se les conoce como: jue-
gos politicos, agendas ocultas, mafias de la
organizacién, maquiavelismo, etcétera.



La critica de Ball acerca del modo en que
algunos directores dirigen las escuelas como
si realmente todos sus miembros participaran
en ellas, es concluyente. El control en sentido
general, considerando la organizacion como
un todo, adopta en la practica formas demo-
craticas, burocraticas y oligarquicas. Pero ta-
les categorias estan sujetas a negociaciones,
disputas y renegociaciones. En la practica, la
naturaleza del control proporciona visiones
contradictorias porque en unas ocasiones el
control del director es férreo y en otras es li-
mitado por la resistencia y por la intervencion
de los profesores, de los padres o de los ad-
ministradores del sistema educativo. Lo mis-
mo sucede con la lucha por el poder o por un
mayor status entre los departamentos. Los
limites varian segun las escuelas y los asun-
tos en conflicto frente a las representaciones,
influencias o poder que poseen los actores
(Ball, 1989, p. 205).

El conflicto se entabla entre ambos grupos
al igual que puede enfrentar a grupos con autori-
dad o a grupos con influencia, respectivamente.

La caracteristica que distingue las rela-
ciones de poder en la escuela esta configura-
da por la compenetracién con la autoridad e
influencia del director y la influencia del per-
sonal docente y administrativo.

Para Bardisa, el modelo politico en las
instituciones educativas recibe, cada dia,
mayor reconocimiento por parte de tedéricos
y practicos. Al enfoque interno que persigue
estudiar y analizar las escuelas como siste-
mas de actividad politica se le conoce como
micropolitica educativa. La imagen politica
de la escuela se centra en los intereses en
conflicto, entre los miembros de la organi-
zacion; éstos, para lograr sus intereses, em-
plean diferentes estrategias como: la crea-
cién de alianzas y coaliciones, el regateo y el
compromiso para la accién. La identificacion
de las estrategias y la seleccion de las mas
adecuadas para cada situaciéon conflictiva,

requieren diversas habilidades en los actores
(Bardisa, 1997, p.19).

Para el caso concreto de dirigir un cam-
bio en las organizaciones escolares, Glatter
identifica como tales: “percepcién de las
motivaciones politicas, que estan detras y
las consecuencias probables de los cambios
previstos; ejercicio de presiones; suministro
incentivos; proselitismo a los grupos de inte-
rés; manejo de los conflictos; negociacién de
compromisos” (Glatter, 1990, p. 178).

Estas estrategias pueden ser facilmente
identificables por los tedricos de las organi-
zaciones; pero en cambio, en lineas genera-
les, los actores de las instituciones educa-
tivas no reconocen que en las escuelas se
construyan escenarios de actividad politica,
aunque acepten que la politica afecta a la
escuela como parte del sistema de gobierno
que rige a la sociedad. Esta falta de vision
impide entender lo que ocurre en la escuela y
por qué ocurre. Para Bardisa considerar a la
escuela como un sistema politico permite en-
tenderla como una institucién menos racional
y burocratica, de lo que tradicionalmente se
ha creido que era (Bardisa, 1997, p.15).

La perspectiva micropolitica plantea que
el orden en las escuelas esta siendo siempre
negociado politicamente, y que por debajo
de esa negociacién hay una logica interna.
El andlisis micropolitico pone el acento en la
dimensién politica de la escuela, caracteriza-
da, en su interior, por la presencia de intere-
ses diferentes, por el intercambio, la influen-
ciay el poder (Bardisa, id.).

Teresa Bardisa afirma que los teéricos de
la sociologia de las organizaciones se han
centrado mas en la prescripciéon que en la
comprensiéon de los conflictos o contradic-
ciones que acontecen en las escuelas. Lo
que implica haber ignorado, por algun tiem-
po, el poder y la politica que se desarrollan
tanto en el interior como en el exterior de las
instituciones educativas (idem).
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La organizacion escolar, derivado de lo ante-
rior, y de acuerdo con las caracteristicas y parti-
cularidades de los centros escolares que se estan
estudiando, resulta indispensable revisar los mo-
delos de organizacién propuestos por algunos in-
vestigadores a fin de poder ubicar a los CETis en
el Distrito Federal.

De acuerdo con la clasificacion de modelos
organizacionales propuesta por Mufioz S, los
centros escolares estudiados caen en la tipolo-
gia del modelo estructural y politico que se ca-
racterizan por ser:

® Los modelos estructurales, se destacan los
aspectos formales de la organizacién escolar; la
constitucién de los érganos colegiados, de los
departamentos y equipos docentes, las normas
estables de funcionamiento, los roles y la dispo-
sicion jerarquica.

e En los modelos politicos, la conciencia de lu-
cha por el poder que efectian los diversos gru-
pos de la escuela, y desde su entorno social,
enfatizan la necesidad de la educaciéon en, por y
para la libertad del alumno y del grupo, (Mufioz,
1989, p 67 - 213).

La organizacién politica.- Para Henry Mintzberg
la organizacion politica puede tener distintas con-
figuraciones, algunas son temporales otras son
permanentes. Las primeras reflejan transiciones
dificiles en cuanto a la estrategia o a la estructu-
ra que evoque conflicto. Mientras que las perma-
nentes enfrentan fuerza competitiva interna en
virtud de raices politicas que se han introducido
al mismo tiempo que la organizacion esté lo su-
ficientemente fuerte como para permitirlo. Tal es
el caso de la SEP, y de la perversidad que existe
en los mecanismos de contratacion alejados del
perfil idoneo del sustentante, asi como las plazas
que ostentan gran numero de empleados de la
Secretaria con nombramiento “10” que significa
en propiedad, a partir de entonces el empleado se
convierte, de hecho, en inamovible, actue como
actie (Minztberg, 1991, p. 85-96).
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Para Mintzberg, la “politica” en la organizacion
esta relacionada con varios sistemas de influencia
como son: autoridad, ideologia, experiencia y po-
litica. De estos cuatro sistemas tres se legitiman
con cierta facilidad en virtud de que la autoridad
se basa en un poder legalmente sancionado, la
ideologia se basa en creecias aceptadas con am-
plitud y la experiencia en un poder certificado de
manera oficial (lbidem).

La mayor aportacion de esta investigacion
consiste en dar a conocer la importancia que po-
see la estructura informal como elemento integra-
dor de la gestién escolar. Da cuenta del dinamis-
mo y flexibilidad que le imprime a las organizacio-
nes escolares, una vez que la estructura informal
rebasa a la estructura formal como resultado de la
complejidad administrativa, aunque también ad-
vierte de los efectos del centralismo inmerso en
una cultura corporativista, donde impera la coges-
tiébn SEP SNTE, se articulan juegos politicos con
la finalidad de conservar el poder y en donde la
ausencia de un liderazgo académico puede con-
densar los efectos de las practicas negativas del
ejercicio del poder sobre una ya de por si degra-
dada burocracia.

METODO Y MATERIALES

El objetivo general de esta investigacién con-
siste en analizar y valorar los efectos del ejer-
cicio del poder en los procesos de gestion de
los centros educativos, con el fin de mejorar la
calidad de la educacion.

La metodologia cualitativa es la mas adecua-
da para poder cubrir este objetivo, debido al es-
quema inductivo.

En este enfoque no se pretende probar hipd-
tesis preconcebidas que surgiran durante el desa-
rrollo del estudio y, por consecuencia, deberan de
ser plasmadas al final de la investigacion. Se utili-
za el método de andlisis interpretativo y contextual
por lo que capturar las experiencias de expertos,
directivos, exdirectivos y actores resulta suma-
mente valioso, ya que son ellos quienes, a partir



de la narracion de su experiencia, describen la co-
tidianidad de forma objetiva y concreta.

Justificacion del método cualitativo.- Esta
investigacién utiliza el método cualitativo de la
Grounded Theory (Teoria Fundamentada) debido
a que las practicas del ejercicio del poder y de la
gestiéon forman parte de un mundo existente, ob-
jetivo y real que es visto a través de la experiencia
de los directivos, exdirectivos y actores.

Los entrevistados, a quienes se les catalogd
como “informantes”, dan cuenta mediante la pa-
labra hablada de précticas tangibles que son in-
dependientes de su voluntad y que ilustran una
realidad cotidiana que ellos han vivido a través de
Su propia experiencia.

Por tratarse de una metodologia cualitativa no
se contoé con suficiente informacién acerca de los
procesos de gestién, de poder y sus interrelacio-
nes. Por lo anterior, se carecia de capacidad para
plantear hipotesis debidamente fundamentadas
que no hubieran sido emitidas mediante el sentido
comun y no a través de una solida fundamenta-
cién tedrica; por lo cual, en esta investigacion, las
hipétesis van incluidas en la parte final una vez
que se interpretd la informaciéon proporcionada
por los informantes.

Como producto de este tipo de investiga-
cion cualitativa y mediante el uso de la “groun-
ded theory” (teoria fundamentada) se genera lo
que puede llamarse teoria, que se produce a
través de una metodologia interpretativa local,
que parte de un contexto determinado y que
basa su validez en el hecho de que una vez que
muchos actores estan de acuerdo con el dato se
va construyendo un rompecabezas real (Glaser,
1967 en Buendia, 2001).

El propésito de este tipo de metodologia (in-
terpretativa local) es el de contrastar o comparar
la teoria con un enfoque contextualizado y locali-
zado de una realidad que los directivos, ex direc-
tivos y actores han percibido mediante patrones
organizacionales de conducta que obedecen,
entre otros factores, al tipo de cultura que posee
esa institucion y a la complejidad con la cual trabaja.

Se emplearon fuentes primarias de investigacion
computarizada, que se realizd a través de la trans-
cripcién de las entrevistas, las que pasaron a la fase
de andlisis en la que se utilizd el programa de investi-
gacion cualitativa ATLAS TI.

Al realizar el andlisis cualitativo se obtuvieron
categorias subyacentes mediante las cuales se
construyeron familias que, a su vez, estan inte-
gradas por un conjunto de cédigos con los que
se etiquetaron las citas de acuerdo con su signi-
ficado e interpretacion.

A cada cita se le puede anexar una cantidad
ilimitada de notas que, a su vez, podran formar fa-
milias. Por Ultimo, el informe final se realizé con base
en la construccion de la unidad hermenéutica.

Otros productos que fueron obtenidos me-
diante el programa ATLAS TI fueron las redes, a
través de las cuales se generaron las conclusiones
de la “Grounded Theory” (Teoria Fundamentada).

En el Grafico 2 se observa el modelo de
la investigacion.

Grafico. 2

Secuencia de la metodologia de la investigacion

Recoleccion de los datos a través de las
entrevistas y de la observacion.

Transcripcion de las
entrevistas

Anélisis de los datos
a través del software

ATLAS ti

Obtencién de los
resultados

N
"4
D’
"4

Emision de las

conclusiones

Fuente: Elaboracion propia a partir de la secuencia de tareas
en la investigacion.- Rodriguez, Gil y Garcia, Metodologia de la
investigacion cualitativa, Aljibe, 1999.
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Sujetos de investigacion y caracteristicas de
la muestra deterministica.- Se realizaron vein-
ticinco entrevistas a profundidad. Debido a las
caracteristicas de la investigacion y a su enfo-
que cualitativo, la seleccion de la muestra fue
no probabilistica, y el tipo de muestreo utiliza-
do fue el de “muestra dirigida por teoria”, tam-
bién conocido como “muestra por criterios”, en
donde los sujetos seleccionados poseen los si-
guientes atributos:

Cuadro No. 1
Criterios de seleccion de los entrevistados

Tipo de

entrevistado Criterios

Experto en Tema de estudio:
organizaciones | La gestion escolary el
escolares poder.

Experto en

Tema de estudio:

organizaciones o
La gestion y el poder.
en general
Directivos TR
Experiencia dirigiendo
de otras
e centros escolares.
instituciones
educativas.
Directivos y Experiencia dirigiendo
exdirectivos de | centros escolares.
la DGETI
Vivencias similares de
conflictos que surgen en
planteles de la DGETI
Actores

en el D.F. y que estan
relacionados con la
autoridad.

Fuente: Elaboracion propia a partir de los criterios de selec-
cion de los entrevistados.- Hernandez, Fernandez y Baptista,
Metodologia de la investigacion, Mc Graw Hill, 2003.

Cabe sefialar que los sujetos a quienes se les
solicité la entrevista son mas que los que aqui
aparecen; sin embargo, no fue posible contac-
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tar con ellos en virtud de que a algunos no les
intereso el proyecto y a otros no les fue posible
conceder la entrevista debido a sus multiples
actividades y compromisos.

Aun asi, se considera que la informacion re-
cabada es valiosa por lo que se puede realizar el
andlisis y emitir juicios de valor fundamentados.

En el cuadro No. 1 se definen las caracteris-
ticas de la muestra deterministica, que definen
los rasgos tanto de los entrevistados que per-
tenecen a la DGETI como de aquéllos que son
externos a la institucion.

Creacion de la unidad hermenéutica.-
Existen, ciertamente, las bases de datos docu-
mentales, que estan concebidas para organizar
y recuperar datos que no necesariamente si-
guen pautas muy rigidas sino que mas bien es-
tan compuestas por textos de longitud variable
que permiten localizar y recuperar con bastante
flexibilidad y rapidez los datos introducidos.

Ademas, el uso del Atlas Tl permite unir
codigos a los segmentos de texto (citas),
buscar citas de acuerdo a los coédigos asig-
nados y reunirlos. Buscar codigos multiples;
es decir, segmentos de texto en los que se
unen mas de un cédigo, hacer busquedas
segln una secuencia particular de codigos
(para segmentos que siguen unos a otros en
una determinada forma), también se pueden
realizar busquedas selectivas a través de un
determinado grupo de documentos. Se pue-
den importar ficheros; es decir, memos o no-
tas de manera ordenada, enumerar las lineas
del texto de datos de los documentos prima-
rios e imprimir copias en papel de los datos
con los nimeros de lineas unidos. De la mis-
ma manera, se pueden imprimir documentos
completos que son las entrevistas, segmen-
tos recuperados individualmente o toda la in-
formacién recuperada en la busqueda de uno,
varios o todos los codigos.

Sin embargo, el programa ATLAS ti es mas
que un simple almacenaje de datos de facil
acceso. Este programa dispone de una venta-
ja agregada que facilita toda una serie de he-



rramientas para tejer relaciones entre los mas
variados elementos de datos, para hacer ex-
plicitas las interpretaciones y para poder, en
determinado momento, “llamar” a todos los
elementos que pueden apoyar tal o cual argu-
mento o conclusion. Esto Ultimo es de especial
valor cuando la cantidad de datos es enorme y
llega el momento de redactar los resultados en
el informe final.

ANALISIS Y RESULTADOS

A continuacion se presentan los elementos necesa-
rios que dieron origen a los mapas conceptuales.

Tanto los datos originales como las relacio-
nes que se crean entre ellos constituyen conoci-
miento. Este conocimiento surge en el contexto
de la investigacion, de la suma de los datos en
el momento en que a ellos se les superpone una
estructura de relaciones y de asociaciones, que
va enfocada a la elaboracién del reporte final.

Unidad Hermenéutica (Hermeneutic Unit)
(HU).- En cuanto a los detalles, la unidad her-
menéutica se compone, primeramente, de do-
cumentos primarios (Primary Documents) que,
para fines de esta investigacién, sélo consti-
tuyeron documentos en texto situados en una
carpeta del disco duro que se llamé banco de
textos (TEXTBANK), aunque puede ser que se
trate también de gréaficos o de tablas.

Documentos Primarios (Primary docu-
ments).- Estos documentos primarios per-
manecieron, durante la realizacién del anali-
sis, como ficheros independientes.

Esta programa no tiene la capacidad de
modificarlos ni de guardarlos para si, Unica-
mente almacena referencias o citas tomadas de
ellos, permaneciendo intactos.

ATLAS ti tiene la capacidad de proveer un
listado de los documentos primarios una vez
que la informacién ha sido introducida en el que
se muestra su localizacién mediante su nombre
considerando la extension .txt.

Cabe sefalar que en todo momento se pue-
den recuperar los ficheros de esos documentos
primarios desde cualquier otro programa.

Citas (quotations).- Las citas (quotations)
son fragmentos de los documentos primarios
que han sido marcados como tales desde Atlas
Tl. Estas citas fueron seleccionadas en virtud
de su significado. En el caso de esta investiga-
cion las citas constituyen una cadena de texto.
Algunas citas van desde una palabra y otras es-
tan formadas por varios parrafos, también pue-
den ser graficos. Las citas permiten hilar ideas
profundas; es decir, que para determinado fin
existen citas en los documentos que pueden
apuntar precisamente a esas frases, sin nece-
sidad de crear un nuevo documento o texto in-
dependiente. Las citas pueden perfectamente
agregarse al documento principal tal y como
fueron seleccionadas desde el principio, respe-
tando la primera etapa del andlisis realizado por
el investigador, también puede existir intersec-
cioén entre ellas a partir de una herramienta de
busqueda (search).

Se puede imprimir un listado en el cual se
indique la procedencia de la cita es decir, a qué
entrevista corresponde.

Cédigos (keywords).- Son palabras clave
(keywords) indicadores de conceptos o de ex-
presiones con las que se etiquetan las citas que
sustentan o contradicen las hipétesis, estas eti-
quetas permiten sintetizar al tiempo en que se
esté realizando el andlisis de las 25 entrevistas.

Los cédigos fueron utilizados para marcar
(codificar) determinadas citas. Un mismo cédi-
go puede marcar diversas citas provenientes de
las 25 entrevistas que son los documentos prin-
cipales. De la misma manera, una misma cita
puede estar marcada por distintos cédigos. Se
detectaron un total de 273 cédigos diferentes.

Memos (notas).- Los memos o notas son
textos breves que contienen ideas y que se
asocian a alguno de los otros tipos de objetos
que pueden ser citas o cédigos. Sin embargo,
son diferentes a los comentarios aclaratorios
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que pueden ser adjuntados a las citas o a
los cédigos, ya que estos memos o notas tie-
nen identidad propia y pueden formar familias y,
ademas, ser parte de la red que en el apartado
de resultados se presentan.

Familias.- Las familias son un conjunto de
objetos que comparten una cualidad. Puede
haber familias de coédigos, de documentos pri-
marios o de notas o memos. Para esta investi-
gacion, las familias se construyeron de acuerdo
con la asociaciéon de conceptos.

Por supuesto, un mismo elemento puede
pertenecer a distintas familias. Pueden ser la
base de un filtro y en determinados momentos
se puede restringir una busqueda a los miem-
bros de tal o cual familia.

Vistas de redes (redes) o mapas conceptua-
les.-Las redes son configuraciones en torno a
los nodos que comparten entre si los informan-
tes, en relacion con las practicas del ejercicio
del poder y la gestién.

Las vistas de redes, compuestas de nodos
y relaciones, son conexiones construidas a tra-
vés de un editor especifico. Los nodos pueden
ser cualquiera de los objetos antes descritos:
desde una cita hasta un cédigo.

Las relaciones son los nexos establecidos
entre esos nodos y se representaran por fle-
chas de distinto tipo pero ocurre que, de he-
cho, hay distintos tipos de relaciones. Pueden
ser del tipo “forma parte de”, “apoya a”, “con-
tradice a” o como se defina para la propia in-
vestigacion. Hay que diferenciar entre una red
y una vista de red. La red es el conjunto de to-
das las relaciones entre los elementos de un
proyecto o UH; la vista de red puede centrar-
se en soélo una parte de esas relaciones o de
esos elementos. En estos mapas conceptua-
les o vistas de red se utilizan simbolismos que
relacionan distintos conceptos y que pueden
significar: “esta asociado con”, “es parte de”,
“contradice a”, “es causa de”.

Limitaciones en el uso de esta metodolo-
gia.-El analisis cualitativo esta condicionado
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por dos factores que son: la perspectiva en
la que se enmarca la investigacion determi-
nando el contenido del andlisis y el objetivo
cientifico que se pretende lograr: describir,
contrastar e interpretar.

e Al realizar el analisis se pueden come-
ter sesgos que surgen cuando se percibe un
comentario al que se le dota de un significado
falso. Por otro lado, la informaciéon brindada
por los entrevistados puede no ser fidedigna,
por lo que la validez de los datos puede ver-
se afectada por las caracteristicas personales
del analista y su mejor o peor integracion en el
grupo de los entrevistados informantes. Al rea-
lizar las entrevistas se requiere una gran aten-
cién y habilidad.

¢ La realizacién de este tipo de estudio de-
manda del tiempo completo del investigador.

Se recoge gran cantidad de material escrito
que dificulta su organizacion e interpretacion.

DISCUSION

Dada la situacion de la organizacién escolar
estudiada, se trata de una construccion social
compleja y dinamica cuya realidad no puede
ser analizada a través de variables discretas,
sino mas bien mediante una mezcla de varia-
bles cuya frontera es de dificil delimitacion.

Con base en los resultados emanados
de las entrevistas a los directivos escolares y
expertos, este apartado presenta los nucleos
cualitativos mas importantes relacionados a
la gestién y al ejercicio del poder.

En cuanto al contexto social y politico,
éste influye, de manera determinante, en el
seno del centro escolar y de sus actividades
escolares asi como en la toma de decisiones
realizada por el directivo, por lo que la con-
gruencia existente entre los distintos entornos
a fin de no generar conflictos es basica. Por
ejemplo: cuando el contexto social y la cultu-
ra urbana influyen en la vida cotidiana, al inte-
rior del centro educativo pueden encontrarse



grupos de alumnos o profesores que tengan
tendencias politicas marcadas y realizar acti-
vidades que influyan en la toma de decisiones
del directivo escolar.

El grafico 1 enfoca la organizacién escolar
del CETis y los vinculos que ésta sostiene en
los diferentes niveles ya sea macro, meso y
micro politico. En este esquema se observan
los nodos encontrados que simbolizan las
practicas del ejercicio del poder y su relacion
con la gestion directiva escolar.

Como se observa en el grafico 3, la compleji-
dad de la organizacion escolar, se desagre-
ga en el centralismo mismo que se desglosa
en: corporativismo que a su vez se subdivi-
de en la cogestiéon SEP SNTE y en los juegos
politicos. El centralismo también se subdivide
en: la simulaciéon y en autoritarismo y final-
mente la discrecionalidad en la toma de deci-
siones se desagrega en practicas positivas y
negativas del ejercicio de poder.

GRAFICO 3
RESULTADOS GENERALES

Niveles de la organizacién

|Complejidad de la »  Centralismo >

organizacién escolar

Gesticn directiva /

escolar

Fuente: Elaboracion propia a partir de Cerecedo, 2004.

Durante el desarrollo del aparato burocratico
del que forman parte los CETis, en el DF,, y de-
bido a la falta de previsién y a procesos orga-
nizacionales estaticos, estos centros escolares
no encuentran la forma de enfrentar con éxito
la excesiva demanda de servicios educativos v,
al mismo tiempo, elevar su calidad. Por lo ante-

macropolitica

Smulacién
/' Condiciones necesarias
‘que influyen en los
Ausencia de resultados de la gestién
profesionalismo directiva escolar
/ T pritemo
Corporativismo » Cogestién SEP SNTE > U fticos

mesopolitica

Discrecionalidad

micropolitica

Gestion
incremental

/vPréch cas negativas del ejercicio del
poder

T Précticas positivas del sjercicio del
poder

rior, los CETis tienden a complejizarse haciendo
que su gestion y el ejercicio del poder respon-
dan Unicamente a situaciones coyunturales y de
corto plazo.

Asi pues, la complejidad administrativa que
presenta el sistema educativo, en general, pro-
voca que los CETis operen normativa vy juri
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dicamente con un alto grado de depen-
dencia del area central, tanto de la Direccion
General como de la Coordinacién de Enlace
Operativo en el DF. Sus relaciones son buro-
craticas, en el amplio sentido de la palabra, y
su estructura formal hace que la mayor parte
de las veces sea disfuncional e inoperante. Por
lo que en la practica se les tiene que adjudicar
a los directores de estas instituciones un am-
plio grado de discrecionalidad.

Centralismo.- Como se observa en el grafico
4 derivado de la complejidad organizacional
surge el centralismo el cual se va a dividir en
ausencia de profesionalismo, corporativismo
y discrecionalidad.

El centralismo es un aspecto de la vida
organizacional que deprecia el consenso y
privilegia el aspecto de mando disminuyendo
el valor de las instituciones representativas y
concentrando el poder politico de un hombre
como un 6rgano unipersonal.

La vida académica del plantel se convier-
te en un tema poco relevante ya que muchos
directivos prefieren detentar el puesto como
un peldafio mas en su ascendente carrera
politica, fortaleciendo al grupo que los llevo
al poder, por lo que los planteles se quedan
en manos del Subdirector y, en otros casos,
en las de los Jefes de Departamento, sin una
directriz que uniformemente dé cauce a un
proyecto legitimo ya que dicho proyecto es
inexistente. Obsérvese el grafico 4.

En una organizacion en la cual se fomen-
ta el centralismo de forma tan exagerada, los
directivos de los centros escolares antes que
rendir cuentas al interior de su organizacién
deben fidelidad al area central, al gran repar-
tidor de premios y castigos, divinizado por el
poder que le otorga el puesto, sea el Sefor
Subsecretario o el Serior Director General
como se observa en el grafico 4.

El centralismo agudiza la alta rotacion del
personal directivo originada por un cambio
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de algun alto funcionario publico y, a mane-
ra de cascada, se renueva la mayor parte de
la planta de directivos y se equilibra nueva-
mente el sistema. Al arribar al poder un nuevo
grupo politico las direcciones de los centros
escolares se asignan en funcién de los com-
promisos politicos contraidos con anticipa-
ciéon por lo que los directivos de estos centros
escolares carecen de habilidades para ejercer
la gestién escolar con eficacia.

Ademas, el que los directivos escolares
carezcan de un horizonte de temporalidad en
el ejercicio de su cargo afecta de un modo
inusitado la planeacién educativa del plantel
y el desarrollo de un proyecto de gestién for-
malmente elaborado, cuando menos a me-
diano plazo.

De acuerdo con un entrevistado, el cen-
tralismo se ha hecho mas agudo en los ul-
timos afios, socavando la soberania de los
érganos académicos. Pero en el caso de
los planteles de la DGETI, la existencia de
tales 6rganos, consejos o estatutos no ha
sido bien acogida por los directivos y, en
general, por la mayoria de los miembros de
la institucion, ya que seria peligroso darles
poder a estas instancias ya que se trata de
una institucién muy politizada y muchos de
los directivos Unicamente se convierten en
correas de transmision de grupos politicos
del area central o bien en incondicionales
de quienes los llevaron al poder.

La ausencia de érganos colegiados ha
estimulado la sumisiéon de las academias,
condenado a los érganos representativos
de éstas a un amateurismo permanente en
la que la actividad sustantiva no es tomada
en cuenta ni siquiera en sus puntos medu-
lares por lo que hay una gran ausencia de
lideres académicos, como se observa en el
grafico 4.



GRAFICO 4

RELATIVO AL CENTRALISMO Y SU ORIGEN
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Fuente: Elaboracion propia, Cerecedo, 2004.

Corporativismo.- El corporativismo genera en
un proceso de gestion simulada SEP-SNTE,
que deriva en juegos politicos.

La historia de la DGETI esta fundada en una
compleja red de intercambios e interrelaciones
entre los actores los CETis que conforman una
malla corporativa que envuelve practicamente a
todos los actores internos: directivos, maestros,
alumnos, personal administrativo, delegados
sindicales, etcétera.

En un sistema corporativista el obtener una
plaza de tiempo completo en funcién de las
capacidades docentes es practicamente im-
posible si no se cuenta con las relaciones ne-
cesarias de miembros que se encuentran en la
estructura de poder formada por la cogestion
simulada DGETI — SNTE.

CE »  Discrecionalidad

expresion la  oposicién, la
disidencia y la autonomfa de los
sistemas politicos.

Caracteristicas de las autoridades
que gobiernan en el drea central:

Se erigen como grandes repartidores de

- premios y castigos.

== El poder los diviniza y los entroniza.

Designan y remueven el acceso a los puestos

.‘]irec!ivos avoluntad.

En el seno de los CETis el control tanto de
la direccién como de la delegacion sindical que
se convierte en redes de poder y los actores
involucrados tejen una madeja de informacion,
complicidades y componendas que pueden ser
usadas en beneficio propio y de grupo obte-
niendo ganancias econémicas, prebendas, pri-
vilegios, etcétera.

El sistema de control e inclusién se da de
forma vertical a través de los puestos que ocu-
pan los actores. Un directivo escolar es un fun-
cionario que se encuentra ocupado, entre otras
cosas, en mantener la gobernabilidad de la or-
ganizacion escolar mediante el control de las
actividades de sus subordinados. Ahora bien,
un coordinador estatal o el director de opera-
cion de la DGETI, asi como el delegado sindical
de la seccién X (que es a la que corresponden
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los 34 planteles en el DF.) y, sobre todo,
éste Ultimo requiere, por ser jefe de una orga-
nizacion politica, el apoyo de los docentes el
cual sera obtenido mediante la distribucion de
recursos: laborales, financieros y otra clase de
favores de los que estos personajes pueden
disponer para lo que suele llamarse en el argot
politico “aceitar la maquinaria” y dejarla lista
para que siga trabajando.

El corporativismo, esta relacionado intima-
mente con los mecanismos de ingreso y remo-
cioén de los actores a los puestos directivos, es
decir, cuando un directivo llega a un plantel para
integrarse, casi nunca existen compromisos
con los actores especificamente en ese cen-
tro escolar, los que se van creando conforme
pasa el tiempo y el directivo cede espacios de
poder a cambio de complicidades, de la venta
de favores, de apoyos incondicionales, gene-
rando nuevamente vicios conocidos dentro del
sistema que originalmente cuando el directivo
estaba recién llegado, no existian, aunque se-
guramente se daban con el directivo anterior y
se fueron diluyendo debido a su remocién.

Cogestion SEP- SNTE.- Dado que las repre-
sentaciones formales carecen de una ideologia
genuina y de compromiso con la educacion, se
da paso al surgimiento de redes informales de
actores externos e internos que afectan a la ges-
tion, constituidas por leyes no escritas que regu-
lan las relaciones del directivo escolar, el perso-
nal docente y administrativo y el sindicato.

El eje de estas redes informales esta en-
carnado por el area central, que en algunas
ocasiones realiza practicas similares sélo que
a otro nivel por lo que le cede la gestién de la
organizacion escolar al sindicato y al directi-
vo escolar, en una cogestion simulada. Ambos
asignan plazas de trabajo, mismas que pueden
darse el lujo de vender, controlan el nimero de
alumnos asi como las cuotas y servicio externo,
concesiones de fotocopiado, cafeteria, unifor-
mes, entre otras. Alrededor de este nivel ejecu-
tivo, existe un grupo de empleados que forma

| n ‘ Enero - Junio 2005

parte de la estructura y que realizan funciones
de vigilancia, fiscalizacién y control legitiman-
do el arreglo de la cogestion simulada entre la
representacion sindical y la representacion del
area central.

El sindicato, como parte de la red organiza-
cional, es una entidad que al mismo tiempo que
fomenta la lucha politica equilibra el sistema ya
que su corporativismo actia como una fuerza
de contrapeso a la autoridad formal, acabando
por imponerse en la escuela los intereses de los
lideres sindicales.

Las practicas de cogestion simulada son
comunes en los planteles del subsistema de
la DGETI, por lo que, cuando el conflicto no se
resuelve dentro de la institucion y trasciende a
otros niveles, los acuerdos quedan fuera del al-
cance del directivo del CETis, quien es repren-
dido. Por lo general, el conflicto es resuelto y se
termina reinstalando a quien infringié la norma-
tividad mientras que el director es destituido.

Juegos politicos.- Dentro de las estruc-
turas formales que articulan a la organizacion
escolar una parte fundamental consiste en
contar con una estructura normativa completa
que contemple la mayor parte de las acciones
que se llevan a cabo y a todos los actores ins-
titucionales; es decir, a los estudiantes, a los
profesores, a las autoridades que sepan clara-
mente cudles son las reglas del juego emitidas
dentro de la institucion.

Las fuerzas politicas en el sistema crean
pugnas de poder ya que cada una busca hacer-
se de mayores beneficios, protegiendo sus inte-
reses personales dejando de lado la educacion.

Se pueden generar los siguientes tipos de
juegos: el juego de la insurgencia, el juego de
la contrainsurgencia, el juego del patrocinio, el
juego de los rebeldes, el juego de construccion
de imperios, el juego de la opresion, el juego de
los candidatos estratégicos, el juego de la ex-
periencia, la movida de piso.

En el caso de la educacién basica es dife-
rente ya que si bien es cierto hay casos en los



que claramente la figura del director esta res-
paldada por una relacién politica con el super-
visor, en otras ocasiones la mayor parte de las
negociaciones tienen una racionalidad de tipo
administrativo operativo, ya que las escuelas
del nivel béasico tienen innumerables necesida-
des de tipo material que no son sufragadas ni
por el gobierno federal, ni por el gobierno es-
tatal y menos aun por el gobierno municipal.
Entonces, muchas veces, el director hace todo
lo posible por gestionar con los padres de fa-
milia, con los miembros de la comunidad y con
el presidente municipal, recursos que son nece-
sarios para sufragar las necesidades mas apre-
miantes de la comunidad escolar.

En relaciéon con las sanciones que algunos
directivos de escuelas de nivel basico realizan
en contra de maestros que no son afiliados a
los grupos politicos predominantes en su area
de adscripcion, éstas pueden ir desde la pérdi-
da de su cheque, que tendria que ser repuesto
en un tiempo de tres a seis meses, aproxima-
damente, hasta el cambio de adscripcion del
docente a lugares muy remotos.

Por lo que las sanciones y castigos politi-
cos que se les dan a los actores cuando estos
actlan en contra del algun grupo politico son
comunes en todo el sistema escolarizado, sin
ser la excepciodn la educacion basica.

Otra forma de sancion se da cuando en el
nivel basico un maestro ha alcanzado el maxi-
mo de calificacion en carrera magisterial, es
evaluado muy desfavorablemente por el per-
sonal de su escuela a fin de que otro suba de
categoria y sin ninguna razén le quitan puntos
para darselos a otro. Y finalmente, al maestro
que cuenta con un nivel alto en carrera ma-
gisterial tienden a darle mas tareas, en fun-
cién de su salario.

Ausencia de profesionalismo.- En virtud de
la ausencia de meritocracia en la distribucién
de plazas laborales y los ascensos que garan-
tizan una mejor percepcion de recursos econo-
micos de acuerdo con el tabulador de sueldos,

el personal docente y administrativo tiene muy
poca motivacién y baja autoestima ya que no
se considera ni valorada ni estimulada.

Ademas de la ausencia de vocacion de
muchos docentes, quienes Unicamente se en-
cuentran trabajando frente a grupo porque pa-
rece que el alto desempleo y la capacidad de
la planta productiva del pais no les permite te-
ner mejores oportunidades, se detecta una fal-
ta de compromiso por parte del personal que
labora en el subsistema, ademas se da una
especie de chambismo; es decir, el habito de
tener varios empleos para alcanzar a comple-
tar la quincena y mantener a la familia.

Cuando el personal sabe que no hay quién
revise su trabajo crea un patrén de inercia que
permite el desarrollo de grupos de poder que
defenderan su cémoda situacion contra la nor-
ma si es necesario.

El impacto de la ausencia de profesiona-

lismo en las academias se da en la falta de
conciencia y compromiso genuino por la ins-
titucién. Ya que en las reuniones Unicamente
se ponderan intereses particulares de quie-
nes las conforman y carecen de una facultad
propositiva para crear programas académicos
con el fin de disminuir los indices de deser-
cién y de reprobacién.
Por esta ausencia de compromiso, la misma
institucién, como parte de su estructura formal,
ha conformado sistemas de vigilancia y fiscali-
zacion para que la institucion dé cuenta de que
el empleado administrativo o docente cumple,
por lo menos en forma, con sus obligaciones
aunque no de fondo con su deber, lo que sera
mejor analizado en el tema de simulacién de
esta tesis.

La concentracién de docentes en juntas de
academia provoca el afloramiento de problemas
y frustraciones de caracter profesional, acadé-
mico y personal por lo que el profesor aprove-
cha la junta para hacer catarsis.

En el interior del aula, los profesores mas
interesados en dar clase, se la tienen que pasar
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callando a los alumnos quienes Unicamen-
te tienen el interés de aprobar la materia por lo
que el docente inconsciente o conscientemente
sabe que su labor parece convertirse Unicamen-
te en la de una nana en el interior de una guar-
deria. Mientras los alumnos estén guardados
en el aula, el directivo y su equipo creen que
estan cumpliendo a la perfeccién con su labor
ya que debido al volumen de trabajo adminis-
trativo que tienen que realizar generalmente no
cuentan con el tiempo necesario para llevar a
cabo su trabajo. Entonces, se concluye que no
existe un flujo de comunicacién formal minima
en el interior de los centros escolares para que
el personal docente realice sus actividades.

Una de las razones que esgrime el perso-
nal docente acerca de la dificulta de su labor
en el aula es relativa a los recursos didacticos,
el profesor concluye que como la biblioteca de
la escuela es deficiente, pues mejor no le su-
giere bibliografia a sus alumnos. En cuanto del
material didactico que utilizan con sus alum-
nos, ellos expresan que el plantel carece de vi-
deo grabadoras, proyector de acetatos, canon,
etcétera. Y no se les ocurre hacer un cuadro
sinéptico, mapas conceptuales, diagramas V,
etcétera. Lo que no Unicamente refleja ausen-
cia de formacién, como un asunto de aptitud,
susceptible de ser mejorada a través de cur-
sos, platicas, conferencias, etcétera. En el fon-
do, el problema se encuentra en la actitud del
personal docente que no asume la responsabi-
lidad de hacer lo mejor que se pueda a pesar
de las restricciones financieras, organizaciona-
les y estructurales de la institucion.

Autoritarismo.- En la DGETI se valoran mu-
cho los esquemas en los cuales la potestad
esta dada por quien detente el cargo de Director
General, lo que implica legitimar el autoritarismo
ejercido a través del poder unipersonal, dado
por la estructura organizacional como una for-
ma eficiente para que la organizacién funcione.
Lo que permite que el Director General haga y
deshaga con la organizacién de acuerdo a su
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juicio, sentido ético y alta discrecionalidad, inte-
reses y compromisos politicos y personales.

Ademas, como se trata de un concepto cul-
tural afiejo, en el caso de que un directivo no sea
autoritario, represor o antidemocratico entonces,
la escuela puede llegar a convertirse en el botin
de un monton de vandalos: docentes, adminis-
trativos, alumnos o padres de familia, que Unica-
mente la utilizarian para sus propios fines.

El autoritarismo tratado como un tema
aparte surge del tipo de cultura organizacional
vigente en los centros escolares, ya que, en tér-
minos generales, no existe una participacion le-
gitima por parte de ningun estatuto que integra
a la organizacion escolar y que culturalmente en
México, el carecer de una ideologia democrati-
ca y de participacion se torna peligroso, ya que
se confunde con anarquia. Por lo que mientras
no exista una cultura democratica real sera muy
dificil que exista una participacion desinteresa-
day constructiva de todos los actores.

La caracteristica mas importante de los
seguidores de un lider autocratico es que son
leales y discretos; es decir, que tienen la capa-
cidad de guardar fidelidad al lider y que salva-
guardan su apariencia a través de la prudencia,
en cuanto a la emision de juicios reservados.

Uno de los errores cometidos por el area
central se da en la imposicién de un directivo en
determinado plantel, ya que muchos aspirantes
al puesto ven frustradas sus expectativas, ge-
nerandose un ambiente hostil.

Cabe sefalar que dichos aspirantes se
sienten con mayor derecho tan sélo por la anti-
gledad que tengan en el plantel aunque nunca
hayan realizado mayores méritos. Y es que la
mayoria de los directivos, lo son por las rela-
ciones que mantienen con el area central mas
no por un proceso de formacién, ya que en una
organizacion tan politizada como ésta la merito-
cracia nunca es tomada en cuenta.

Cuando un directivo es impuesto por el area
central y éste se contrapone a los intereses de
los grupos de poder existentes, éstos buscaran



los mecanismos de deslegitimacion de su au-
toridad y pondran obstaculos al quehacer di-
rectivo, pues ven amenazadas sus posiciones y
privilegios. Lo anterior se agrava si tales acusa-
ciones son ciertas ya que se ve trastocada su
autoridad moral.

El modelo autoritario jerarquico vertical es el
patrén adoptado por la organizacion como una
manera viable de relacionarse con los actores
que tienen puestos de otro nivel. El puesto que
les brinda la estructura es muy importante ya
que ahi encuentran su nivel y de esa manera sa-
ben qué lugar ocupan. Aunque también se debe
de tener en cuenta que el puesto no solamente
lo da la estructura organizacional sino mas bien
lo otorga la influencia de las relaciones que se
tengan tanto interna como externamente.

Simulacién.- La simulacion es un fenémeno
que se da con mucha frecuencia en los CETis
ya que su modelo de operacion es politico y se
presenta en todos los niveles, por lo que en al-
gunas ocasiones puede funcionar a manera de
juego politico. Sin embargo, en esta parte del
capitulo, se hablara de la simulacién en cuanto
a las funciones que se deben de realizar y no se
llevan a cabo mas que en apariencia.

El sistema politico de la organizacion es-
colar, llevado a su extremo, no permite operar
de manera sistematica la actividad sustanti-
va de la escuela, aunado a la falta de moti-
vacion del personal que provocan la pérdida
del bien comun y la ausencia de resultados,
lo que significa que la estructura formal esta
presente sélo en apariencia, ya que de facto,
la simulacién es la madre que rige todos los
procesos cotidianos.

Otro punto fundamental se observa en el
ritualismo en la tarea que se manifiesta cuan-
do el trabajo cotidiano se realiza basado en la
costumbre, el habito y la norma. Se encuentra
articulado mediante calendarios que se repiten
consecutivamente afio con afio haciendo la ta-
rea monoétona vy, sobre todo, homogeneizando
los resultados y sus consecuencias. El ritualis-

mo en la tarea provoca una pérdida del sentido
de la misma.

Politicas de evaluaciéon y mejoramiento de
la calidad educativa.- A mas de diez afios de
operacion de estos procesos, lo que Unico que
se ha conseguido ha sido premiar actividades
que aunque se realicen no han impactado en el
proceso de ensefianza aprendizaje. Unicamente
se encuentran profesores peleandose por la
cantidad de alumnos que tienen que atender,
sin fijarse en la calidad de su catedra, asisten
a eventos que poco o nada tienen que ver con
su desempefio docente y asi un sinnimero de
actividades que coadyuvan, en nada, al mejora-
miento de la calidad educativa. Los efectos per-
versos de estos sistemas de estimulos se refle-
jan con mas fuerza en el area de investigacion
ya que desmotiva el trabajo en equipo, favorece
el individualismo creado por la competencia en-
tre los profesores e inhibe las investigaciones
o proyectos a largo plazo ya que se tienen que
entregar resultados anualmente, ocasionando el
deterioro institucional por la gran diferenciacion
entre el personal docente.

Discrecionalidad en la toma de decisio-
nes.- En el contexto anterior, la modulacion de
los rasgos del directivo escolar en la toma de
decisiones sobre la distribuciéon de recursos
materiales y financieros asi como el otorga-
miento de concesiones, prestaciones, becas,
permisos, licencias, etcétera, le imprimen a la
toma de decisiones un alto grado de discre-
cionalidad que, a veces, puede resultar en una
gestion eficiente o bien, por el contrario, con
escasos o nulos resultados.

El uso de la discrecionalidad no solo con-
tribuye a dar un panorama vago del ejercicio
del poder sino un esquema mas detallado que
permite observar caracteristicas propias de una
cultura organizacional saturada de valores indi-
viduales y de grupo.

Asi pues, siendo la discrecionalidad una
practica ésta puede ser utilizada para bien o
para mal. Si posee una intencionalidad positiva
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que tiende a dinamizar y a hacer operativa
a la organizacién se convierte en un criterio que
indica que la normatividad se ha hecho obsole-
ta. Por lo que en la practica la estructura infor-
mal ha rebasado a la estructura formal.

Préacticas negativas del poder.- En la gestion
de estos centros escolares la problematica de
la corrupcién no es tratada abiertamente. Es un
tema escabroso y en su estudio sélo puede ser
manejado mediante el tipo de metodologia cuali-
tativa debido a su complejidad.

La condena irreflexiva es siempre inconve-
niente. Sin embargo, lo es mas en el caso de los
CETis en el DF. ya que no se esta hablando de
penitenciarias o de sanatorios psiquiatricos, sino
de centros escolares que atienden una gran de-
manda del nivel medio superior y porque al tratar
el tema de la corrupcién se pone en entredicho
la credibilidad de estos planteles educativos, que
como ya se mencioné forman parte del sistema
de educacion tecnoldgica publica.

Es importante sefialar que las practicas de
corrupcién no son responsabilidad exclusiva de
un solo actor, llamese directivo, docente, ad-
ministrativo, etcétera, sino que mas bien estan
realizadas por un conjunto de individuos quie-
nes se encuentran sumergidos en la cultura de
un sistema, del cual la corrupcion significa la
médula de su funcionamiento.

La realidad suele ser compleja, una cosa
es la percepcién y otra muy distinta es la situa-
cion verdadera.

¢Qué pueden hacer los directivos escolares
de los CETis en el DF. ante la tentacion de jugo-
sos sobornos por parte de contratistas, presta-
dores de servicios, empleados e incluso hasta
de los mismos alumnos y padres de familia,
cuando se encuentran presionados por el area
central o por condiciones internas del propio
centro escolar?

En esta investigaciéon se analizan casos de
corrupcion en donde participan diversos ac-
tores de los CETis en el DF. Todos constituyen
casos ilegales que fueron recopilados a lo largo
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de las entrevistas permitiendo una mejor com-
prension de los distintos tipos de practicas dis-
crecionales negativas.

CONCLUSIONES

Las conclusiones de esta tesis se dan de
acuerdo al mapeo conceptual de los procesos
de gestién y del ejercicio del poder de los cen-
tros escolares estudiados

e Los CETis, en el DF, son organizaciones
que cuentan con estructuras formales e infor-
males que se presentan de manera natural. La
estructura formal constituye una condiciéon nece-
saria, pero no suficiente, para la gobernabilidad.
La norma fue creada para preservar la autori-
dad vy, sobre todo, el sentido de justicia, por lo
que se hace necesario entender que si no ha de
cumplirse en su totalidad es porque existen: ex-
periencia previa, antiguos usos y costumbres e
intereses de importancia, cuya presencia valdria
la pena revisar antes de ejercer el poder cabal
de la normatividad a fin de preservar el minimo
necesario para que la organizacion cuente con
gobernabilidad, haciendo que el directivo esco-
lar se encuentre en condiciones de gestionar a
favor de mejoras en la calidad de la educacion.

e Una vez que el plantel ha procurado la es-
tabilidad y la gobernabilidad del centro escolar,
se refiere al liderazgo académico que el direc-
tivo ejerce dentro de la organizacion; es decir,
las préacticas realizadas para que se cumpla, de
manera efectiva, la misiéon sustantiva del cen-
tro escolar. El directivo escolar ocupa un cargo
politico, mediador de las diversas fuerzas pro-
venientes de la cohesién y alianzas de ciertos
actores en el interior del plantel sin descuidar el
area central. Una vez equilibradas las fuerzas, el
centro escolar comienza el avance académico.
La estructura informal actuando positivamente,
abre los caminos para que se cumpla la estruc-
tura formal, de otra forma es rebasada.

e No existe un modelo Unico de gestion
aplicable a las dinamicas particularistas dentro



de cada organizacion. Cada centro escolar, im-
pone su propio modelo de gestion.

e Falta de actualizacion en la capacitacion
de los directivos en la gestion escolar.

e Adjudicar a los directores de los CETis
un amplio grado de discrecionalidad es el re-
sultado de la complejidad administrativa en la
que se encuentra su estructura formal com-
puesta por niveles organizacionales excesivos
que obstaculizan el cumplimiento de la misién
académica, entorpeciendo los procesos admi-
nistrativos basicos.

¢ En la macro red se promueve la rotacion de
directivos que se especializan en resolver proble-
mas o conflictos en alguna parte de la estructura
del sistema, asi el sistema conserva su equilibrio
politico y legitima sus procesos de gestién aun
cuando los resultados no sean éptimos.

e Uno de los rasgos mas notorios que debe
de observar el directivo escolar es la relacion
que los miembros de la organizacién tienen
con quien distribuye recursos, proporciona po-
der y brinda influencia. Aunque normativamen-
te, los recursos dependen del cargo y no de la
persona que temporalmente ocupa el puesto,
politicamente se sabe que la distribucion de
recursos afecta profundamente el desarrollo
de la organizacion.

e | as practicas sindicales y la organizacion
laboral reflejan una red jerarquica en el nucleo
mediante practicas de cogestion simulada, en
donde operan autoridades de la SEP vy lideres
sindicales. El sindicato, como parte de la red
organizacional, es una entidad que al mismo
tiempo que fomenta la lucha politica equilibra
el sistema ya que actia como una fuerza de
contrapeso a la autoridad formal, acabando
por imponerse en la escuela los intereses de
los lideres sindicales.

e Quienes acceden al poder negociando
con astucia los arreglos adecuados, y saben re-
novarlos y ampliarlos en el curso de su gestion,
pueden muy bien sobrevivir sin mucha dificul-
tad a los vaivenes de su popularidad. Ya que

esta Ultima, puede ser Util mientras se requie-
ra capitalizar el entusiasmo o ganar la apro-
bacién de la opinién en determinado asunto,
pero no es con ella con la que se dirige. Por
otro lado, cabe sefialar que la popularidad es
la parte mas vulnerable del prestigio y de la
reputacion, ya que la opiniéon que los seguido-
res o subordinados puedan tener del directivo
escolar es muy veleidosa y puede cambiar de
acuerdo con las circunstancias haciendo que
las amistades sean inciertas o convirtiendo a
las lealtades en deslealtades.

e Los CETis pueden describirse mejor en
términos de poder que como estructuras orga-
nizacionales, ya que como toda organizacion
son fuentes naturales de conflicto que propi-
cian juegos politicos. Las fuerzas politicas en
el sistema crean pugnas de poder ya que cada
una busca hacerse de mayores beneficios, pro-
tegiendo sus intereses personales, dejando de
lado la educacion.

e Se detectaron diversos juegos politicos
como: el juego de la insurgencia, juego de la
contrainsurgencia, el juego del patrocinio, el
juego de los rebeldes, el juego de construccion
de imperios, el juego de la opresion, el juego de
la experiencia, el juego de candidatos estratégi-
cos, la movida de piso.

e E| ritualismo en la tarea y el formalismo téc-
nico hacen de la simulacién una forma de trabajo.

¢ Debido al alto grado de complejidad que
posee la institucion, los encargados o directivos
de las escuelas operan con una amplio margen
de discrecionalidad lo que, en ocasiones, ge-
nera procesos perversos Y, en otras, procesos
constructivos, con su consecuente pérdida o
ganancia del bien comun y la presencia o au-
sencia de resultados.

¢| os sistemas culturales heredados y refor-
zados, asociados al descomunal aparato admi-
nistrativo, debilitan los valores fundamentales
del individuo y refuerzan la cultura de la ilega-
lidad asi como los procesos de legitimacion de
lo ilegal debido a la complejidad del sistema, al

#95/Aﬁ034|n‘

59



60

esquema jerarquico y a la ausencia de una
cultura de compromiso y transparencia en la
toma de decisiones, lo que da como resultado
procesos perversos que afectan la eficiencia y
la calidad de la gestién educativa.
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IMPACTO DE LOS FACTORES TECNICOS EN LA
CALIDAD DEL DESARROLLO DE LOS SISTEMAS DE
INFORMACION PARA LA TOMA DE DECISIONES Y

USO POR EL USUARIO
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ABSTRACT

This research analyzes the impact of some technical factors (Programmer Skills,

Data Source and Technology Infrastructure) in the quality of development and

operation of the information systems for the Decision Making and System Use by

the user, based on a research model designed for this aim. The empirical study
is carried out in six Higher Education Institutions in the northeast of Mexico (94
questionnaires) by means of a statistical tool known as Partial Least Squares. The
results show that Programmer Skills and Information Quality are the elements with
most impact, mainly in the Decision Making (60% of explained variance).

Keywords: Programmer, IT, Data Source,
System Use, Decision Making

1. INTRODUCCION

La capacidad para el acceso inmediato a la
informacién y datos comprensivos es critica
en el proceso de toma de decisiones y requie-
re la recoleccion, almacenamiento y el andli-
sis de grandes cantidades de informacion, y
con ello la utilizaciéon cotidiana de un Sistema
de Informacién (Sl), que sin duda es vital; sin

* Universidad Auténoma de Tamaulipas

U.A.M. de Comercio y Administracion - Victoria
“*Universidad Politécnica de Madrid

E.T.S. de Ingenieros de Telecomunicacion

embargo, para cumplir eficientemente con los
procesos, el desarrollo de sistemas requiere de
la participacion de diversos factores en la orga-
nizacién sobre todos lo técnicos que crecen a
una velocidad impresionante.

Por otra parte, al revisar los estudios del
Standish Group (2001), quien a pesar de encon-
trar datos mas halagiiefios, siguen mostrando
retrasos importantes en los proyectos de soft-
ware: sobrepaso en el tiempo (63%), costos so-
brepasados (45%), funciones totales cubiertas
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(67%), y solo el 28% fueron exitosos. Asi mis-
mo, pese a la enorme cantidad de investigacion
hecha, los Sl contintian siendo criticos para las
organizaciones en su empleo, pero siguen con
fallas frecuentes por la falta de modelos claros
(Ives, Olson y Baroudi, 1983); de tal suerte, no
existe un modelo genérico para la implementa-
cion exitosa de Sl y pocos estudios han exami-
nado o establecido enlaces entre sus medidas
(Gatian, 1994), surgiendo la cuestién de cuales
constructos representan mejor su éxito (Rai,
Lang y Welker, 2002); no siendo sorpresivo ver
un gran numero de medidas de la efectividad en
la literatura (Seddon et al., 1999), dentro de los
que se encuentran: toma de decisiones y uso
del sistema por el usuario.

En los tiempos mas recientes, muchas
investigaciones se basan en el Modelo de
DelLone y McLean (1992), quienes notan que
la multidimensionalidad y naturaleza indepen-
diente del éxito de los Sl requiere atencién cui-
dadosa para la definicion y mediciéon de cada
aspecto del modelo, su ultimo trabajo corres-
ponde al afio de 2003 (Figura 1); partiendo de
esta base, el objetivo de esta investigacién es
identificar el impacto y grado de relacién de tres
factores técnicos en la calidad general del de-
sarrollo y operacion de los S| (Habilidades del
Programador, Fuente de Datos e Infraestructura
Tecnolégica) para el eficiente desempefio indi-
vidual de los usuarios medido en la forma de
Toma de Decisiones y Uso del Sistema.

Para cumplir con el objetivo, se examina
y prueba un modelo de investigacion en seis
Instituciones de Educacion Superior en Ciudad
Victoria, México; en especifico, se analiza el
Sistema de Informacion de Control Escolar de
las instituciones por ser uno de los elemen-
tos centrales en la vida académica de toda
Universidad. Este estudio empirico se lleva a
cabo por medio de la herramienta estadistica
Partial Least Squares, la cual permite evaluar
modelos complejos.
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FIGURA 1. MODELO DE DeLONE Y McLEAN

Calidad
dela
Informacion Intencién
de
- Uso \
Calidad Beneficios
_ del T l Netos
L Sistema | Satisfaccion
del
Calidad ——
de los
Servicios

Fuente: DeLone y McLean (2003)

2. DESEMPENO INDIVIDUAL

En los uUltimos veinte afos, se ha visto un mo-
vimiento hacia el estudio especializado del
usuario, hoy, se intenta verlo de una manera
mas compleja, como una persona en un siste-
ma social en la cual las computadoras juegan
un rol importante (Karat y Karat, 2003), su es-
tudio ha abarcado un gran numero de facto-
res de desempefio individual, dentro de los
que destacan la Toma de Decisiones (Leidner
y Elam, 1994; Fraser y Salter, 1995; Leidner et
al., 1999; Hamill, Deckro y Kloeber, 2005) y Uso
del Sistema (lves, Olson y Baroudi, 1983; Davis,
1989; DelLone y McLean, 1992, 2003; Straub,
Limayen y Karahanna-Evaristo, 1995; Edberg
y Bowman, 1996; Seddon, 1997; Rai, Lang y
Welker, 2002).

Toma de Decisiones

La toma de decisiones es uno de los roles mas
importantes de los ejecutivos (también usua-
rios) (Leidner y Elam, 1994), en especial cuando
dicho proceso en una organizacion es multidi-
mensional (Teng y Calhoun, 1996), porque la
importancia de una decision es el impacto de
ésta en la empresa y en el desempefio a largo
plazo (Tzu-Chuan, Dyson y Powell, 1998). La



calidad de la informacién permite a un tomador
de decisiones justificar las bases de las decisio-
nes, argumentando que si la informacién usada
es oportuna, exacta y confiable, entonces, cual-
quier decision hecha es buena (O’Reilly, 1982).

Este concepto se define como la selec-
cion de un curso de accién entre alternativas,
la cual tiene que estar enganchada con otras
actividades (Koontz y Weihrich, 2000); en otras
palabras, la generacion, evaluaciéon y selec-
cién de soluciones en forma racional (Huber y
McDaniel, 1989), porque el mundo se mueve
hacia mercados abiertos y globales, la nece-
sidad por el acceso a informacién oportuna,
confiable y facil sera la clave para la efectiva
toma de decisiones (Leidner et al., 1999; Hamill,
Deckro y Kloeber, 2005). Con el enfoque de sis-
temas, las personas tienen que ser sensibles a
las politicas y programas de otras unidades or-
ganizacionales (esencialmente con quienes tie-
nen relacién directa) y de toda la empresa; pre-
cisamente cuando los Sl abarcan todo el rango
de operaciones y las actividades de toma de
decisiones (Miller y Doyle, 1987), de la misma
manera, considerando que el efecto potencial
de la tecnologia de informacién (Tl) en estas ta-
reas en todos los niveles ha sido capturado por
los investigadores de los S| desde principios de
la era informatica.

Asi mismo, un S| nuevo, normalmente es
justificado por el mejor rendimiento de la in-
formaciéon que mejora la toma de decisiones,
con ayuda del incremento de las capacidades
tecnoloégicas (Hamill, Deckro y Kloeber, 2005), a
este hecho, Huber (1984) sugiere que la integra-
cién de la Tl en el proceso de toma de decisio-
nes permitird un incremento significativo tanto
en la eficacia como en la efectividad de ésta,
por medio de su facil acceso y confiabilidad.

Uso del Sistema

El Uso es una variable central en la investigaciéon
de Sl (DeLone y McLean, 1992, 2003; Straub,

Limayen y Karahanna-Evaristo, 1995; Seddon,
1997) la cual se ha definido y conceptualizado
como el numero de veces que se utiliza un sis-
tema (Goodhue y Thompson, 1995), ya que una
empresa que paga por un Sl que no usa y no
apoya a los objetivos del negocio, no tiene éxito
(Rainer y Watson, 1995), es como si no lo usara
y ha hecho una mala inversién (Markus y Keil,
1994), estos Ultimos investigadores arguyen
también que su uso es inevitable cuando el in-
terés de desarrolladores y usuarios esta alinea-
do con buenos disefios de los sistemas.

El uso del sistema de informacién se con-
sidera como una conducta que refleja una ex-
pectacién de los beneficios netos por ese uso,
proporcionando un resultado conductual del
éxito del sistema (Seddon, 1997; Rai, Lang y
Welker, 2002), pero si el usuario considera que
el sistema no es confiable y sus datos inexac-
tos, esas dudas se reflejaran en su uso (lves,
Olson y Baroudi, 1983), y cuando la satisfac-
cién impacta el uso, con un alto nivel, cons-
truye una mayor dependencia (Rai, Lang y
Welker, 2002); incluso, si el usuario cree que el
sistema es bueno, importante y personalmente
relevante cree también que el uso es bueno y
daré lo esperado de él (Davis,1989; Hartwick y
Barki, 1994).

Por otro lado, muchas causas potencia-
les del no uso de los sistemas son previsibles,
atribuible a uno de dos factores: utilidad del
software (amigable con el usuario) e implemen-
tacion (el staff debe asegurarse que se use)
(Markus y Keil, 1994), al mismo tiempo mu-
chos sistemas no son disefiados para la imple-
mentacién a fin de mejorar el desempefio indi-
vidual y organizacional; en esta idea, es impor-
tante encontrar el por qué los individuos eligen
o no usar un S| (Mathieson y Chin, 2001). Asi
por ejemplo, en los resultados de Srinivasan
(1985), muestran que quienes pasan largos
periodos de tiempo frente a la computadora,
tienden a ver el sistema como que no contri-
buye favorablemente a sus operaciones.
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3. DIMENSIONES DE CALIDAD

Existen intentos para replicar el éxito de la cali-
dad de los productos en los sistemas de infor-
macion (Juran y Godfrey, 1999); consecuente-
mente, es indiscutible la necesidad de involu-
crar en el proceso de evaluacion de Sl los ele-
mentos mas estudiados en el mundo moderno:
Calidad de la Informacion, Calidad del Sistema
y Calidad de los Servicios.

Calidad de la Informacion

Los principios de calidad de Deming, Ishikawa,
Juran, Crosby y otros, se han aplicado en la
mejora de la calidad de los productos, pero en
la actualidad también se ha hecho en la infor-
macién (English, 2001), donde cada producto
de informacion tiene un valor intrinseco para
el usuario; de tal manera que este constructo
deberia ser operacionalizado como la combina-
cion de caracteristicas relevantes de los Sl, con
referencia a su importancia al usuario (Fraser y
Salter, 1995).

Sin duda, el concepto de calidad de la infor-
macién es un tema de actualidad que ninguna
institucién puede descuidar o ignorar, porque
en los tiempos modernos su dependencia es
vital, definida como apta para usarse, sin una
aceptacion universal (Juran y Godfrey, 1999) y
dificil de medirla usando este término tan am-
plio. Por tanto, la calidad de la informacién es
critica para las organizaciones, y a pesar de
décadas de investigacion y practica, el campo
adolece de metodologias comprensivas para su
evaluacion y mejoramiento, sin una propuesta
sistematica (Ballou et al., 1998), siendo esencial
la necesidad de una metodologia que evalle
cémo las organizaciones desarrollan sus pro-
ductos de informacion (Kahn, Strong y Wang,
2002), porque los directivos se siguen quejando
que las Tl no han aumentado la calidad de su
suministro de informacién, ya sea ésta interna o
externa (Cornella, 1994).
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De la vertiente anterior, los usuarios viven
en un ambiente rico en informacién, mucho mas
que antes y para las organizaciones del sec-
tor publico o privado quienes viven en un am-
biente competitivo, la calidad de la informacion
es una manera de sobrevivir y generar ventaja
competitiva (English, 1998). Afortunadamente,
ha habido muchos estudio al respecto, y entre
los atributos que mejor la definen se encuen-
tra: exacta, oportuna, completa, confiable, re-
levante, precisa y consistente (Pitt, Watson y
Kavan,1995; DelLone y McLean, 2003).

Hipotesis:

H,. La Calidad de la Informacion esta asocia-
da con la produccion de mejores Tomas de
Decisiones por el Usuario

H, La Calidad de la Informacion esta asociada
con el Uso del Sl por el usuario

Calidad del Sistema

La calidad del sistema (software) se define
como la ausencia de defectos (Chow, 1985),
en si, cualquier falla de una aplicaciéon para
desempefiar su propésito previsto (Edberg y
Bowman, 1996), y como los sistemas se han
hecho mas complejos (Rai y Al-Hindi, 2000),
es un requisito en su desarrollo el incremento
de la productividad y la calidad del software
producido (Hull et al., 2002).

El enfoque de calidad se basa de igual for-
ma en qué tan bien una aplicacién satisface los
requerimientos del usuario (Edberg y Bowman,
1996). Los desarrolladores de software pio-
neros en la calidad, han intentado identificar
factores que representen las caracteristicas
conductuales del sistema; segin Bennatan
(2000), la definiciéon de las métricas de calidad
son dificiles de establecer, dependera de las
necesidades de cada organizacion, afectando
a muchos aspectos, incluyendo a la exactitud,
robustez, amabilidad y desarrollabilidad; de



tal suerte, un Sl esta disponible cuando tiene
los elementos de calidad suficientes (Hamill,
Deckro y Kloeber, 2005).

También, en la revision de Delone vy
McLean (2003) encontraron que la calidad del
sistema fue medida en términos de facilidad
de uso, funcionalidad, confiabilidad, flexibili-
dad, calidad de datos, portabilidad, integracion
e importancia. En este ambito, los modelos
de éxito de los Sl han identificado a la calidad
del sistema como una caracteristica relevante
de la percepcion del usuario de creer y usar la
nueva tecnologia (Igbaria, Guimaraes y Dauvis,
1995) dirigiendo al impacto positivo en la pro-
ductividad individual y organizacional (DeLone y
McLean, 2003), su estudio por lo general pro-
porciona informacién invaluable para directivos
y desarrolladores/analistas.

De lo antes expuesto, cuando se inicia un
proyecto de desarrollo, la calidad es una meta
a alcanzar, porque con ella, se asegura que el
Sl cumple con los estandares institucionales y
los requeridos segln el @mbito de competen-
cia; por ello, la comunidad de investigadores de
la calidad del software tiene mucho que ofrecer
a los practicantes del tema, desafortunada-
mente solo una pequefa fraccion de las ideas
se han aplicado, las cuales datan de mas alla
de la década de los afios de 1970’s (Osterweil
et al., 1996), y pocos directivos han implemen-
tado estrategias para asegurar la alta calidad
de los sistemas; es decir, no se le da la impor-
tancia requerida. De tal suerte, han surgido di-
versas herramientas que ayudan a mejora su
calidad: el grupo Software Quality Assurance
(Aseguramiento de la Calidad del Software),
la serie ISO 9000 (9001 y 9004-2), el Modelo
CMM (Capability Maturity Model), la Fundacién
Europea para la Administracién de la Calidad
(European Foundation for Quality Management),
entre otros.

H, La Calidad del Sistema esta asocia-
da con la produccion de mejores Tomas de
Decisiones por el Usuario

H, La Calidad del Sistema estd asociada
con el Uso del Sl por el usuario

Calidad de los Servicios

En ultimas fechas se le ha dado mas importan-
cia a los servicios prestados por los SI, porque
el sistema en general provee servicios a los
stakeholders (personas con interés en el Sl),
que sirve a sus necesidades, y con la apariciéon
de la informatica del usuario final a mediados de
los afios de 1980’s coloc6 a las organizaciones
en un rol dual de proveedores de informacion y
de servicios para ellos (Jiang et al., 2001).

La Calidad de los Servicios se refiere al jui-
cio global o actitudes relacionadas a la evalua-
cioén del nivel de servicios proveidos por el de-
partamento de Sl y apoyo del personal (Boon,
Wilkin y Corbitt, 2003), incluye la manera en la
cual son proporcionados (Rao y Kelkar, 1997),
son intangibles, no se mantienen en stock y
sus atributos son dificiles de medir (Reeves y
Bednar, 1994). Por tal motivo, se requiere eva-
luar los servicios, donde el enfoque de una
organizacion es medir la percepcién de cali-
dad por parte de los usuarios (Wilkin, Hewett y
Carr, 2004), aunque es evaluada subjetivamente
(Reeves y Bednar, 1994; Kettinger y Lee, 1995;
Rao y Kelkar, 1997).

Dentro de las principales dificultades en su
manejo se encuentra la estimacién y planea-
cioén de recursos, incluyendo al staff, facilidades
y equipo especial requerido para entregarlos
(Herndon et al., 2003). Este proceso incluye
proveer los servicios a los usuarios con exac-
titud, prontitud y amabilidad, conocimiento del
staff, proporcionar el equipo adecuado y aten-
cioén personalizada (Watson, Pitt y Kavan, 1998),
porque los usuarios de las computadoras no
quieren una maquina, quieren un sistema que
satisfaga sus necesidades informaticas (Pitt,
Watson y Kavan, 1995). Kettinger y Lee (1995)
creen que la calidad de los servicios de los SI
enfocados al usuario, ayudan a alcanzar los ob
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jetivos organizacionales mientras se cum-
plen sus necesidades.

Uno de los instrumentos mas ampliamente
usados es SERVQUAL, ayuda a los investiga-
dores a medir la evaluacién de la calidad de los
servicios en los Sl (Pitt, Watson y Kavan, 1995),
desarrollado por Parasuraman, Zeithaml y Berry
(1985), dicho cuestionario cuenta con 22 items
agrupados en cinco dimensiones: tangibles,
confiabilidad, responsabilidad (interés), confian-
za/garantia y empatia.

H, La Calidad de los Servicios esta aso-
ciada con la produccién de mejores Tomas de
Decisiones por el Usuario

H, La Calidad de los Servicios esta asocia-
da con el Uso del Sl por el usuario

4. FACTORES TECNICOS

Las Tecnologias de Informacion se refieren al
hardware, software, servicios, equipo de ofi-
cina, gastos en Tl y la proporcion interna de
gastos de S| (WITSA, 2000). DeLone y McLean
(1992) en su revision encontraron que los inves-
tigadores se han enfocado en la medicién del
éxito de los Sl en los detalles técnicos (e.g. in-
terfase, metodologias de desarrollo, habilidades
de programadores); por tanto, es un factor cla-
ve en los sistemas de automatizacion (Balsamo
et al., 2004), y con el desarrollo de nuevos sis-
temas en la organizacion, se adquiere la necesi-
dad de nuevas herramientas técnicas (Alvarez,
2001) mostrando la importancia de la utilizacién
de las mas adecuadas para el desarrollo y uso
de los SI.

Habilidades del Programador

El desarrollo de software es una actividad de-
masiado intensiva, en la practica contempora-
nea se caracteriza por proyectos sin planea-
cion, entregas tardias, presupuestos excedidos,
reduccion de funciones, calidad cuestionable
(Dalcher, 2004), pero los principales riesgos del

| n ‘ Enero - Junio 2005

programador (ingeniero de software) de un SI
es conocer si el usuario usara el sistema (Bajaj
y Nidumolu, 1998) y si lo satisfacera plenamen-
te (Yuthas y Young, 1998), tomando en cuenta
también que el andlisis a las habilidades del
programador (técnicas y de procesos) se ha es-
timado como un factor de éxito de implantacion
de los Sl (Guimaraes e Igbaria, 1997; Jiang et
al., 2001), mas precisamente en los aspectos
de calidad (Dyba, 2000).

Los programadores son especialistas con
muchas capacidades técnicas, quienes tradu-
cen los requerimientos en las instrucciones del
software para la computadora, su responsa-
bilidad es crear los programas con la mas alta
calidad, integraciéon de base de datos vy libres
de errores. En estos dias, se relacionan con el
entorno de desarrollo: lenguajes de programa-
cion, sistemas operativos, productos de teleco-
municaciones y software de base de datos, de-
ben comprender la tecnologia, sus limites, etc.;
ademas se une el hecho que las tecnologias de
informacién han avanzado y han surgido nue-
vos lenguajes y herramientas de programacion
sofisticados que han redefinido el rol del pro-
gramador y han elevado en mucho el trabajo
hecho hoy en dia.

Algunas investigaciones que ayudan a sus-
tentar las relaciones son debido a las constantes
fallas en los desarrollos de sistemas (Standish
Group, 2001; Dalcher, 2004), la influencia posi-
tiva que tienen las habilidades del ingeniero de
software (Harter, Krishnan y Slaughter, 2000),
considerando a la globalizacién en la que viven
las organizaciones; por lo tanto, las habilidades
del programador se han demostrado como cla-
ve para el éxito de los sistemas (Guimaraes e
Igbaria, 1997; Bajaj y Nidumolu, 1998; Watson,
Pitt y Kavan, 1998; Jiang et al., 2001) sobre
todo por la interaccién con los usuarios (Harter,
Krishnan y Slaughter, 2000).

H, El alto nivel de las Habilidades del
Programador esta relacionado con el éxito de la
Calidad de la Informacién



H, El alto nivel de las Habilidades del
Programador esta relacionado con el éxito de la
Calidad del Sistema

H, El alto nivel de las Habilidades del
Programador esta relacionado con el éxito de la
Calidad de los Servicios

Fuente de Datos

Los directivos se sienten frustrados por invertir
grandes cantidades de dinero en tecnologias de
informacién y no la obtienen cuando la necesi-
tan (la informacién); la cual debe ser considera-
da como un recurso o un activo en las organiza-
ciones (Cornella, 1994). Estudios pasados han
encontrado que la calidad de datos existentes
en una organizaciéon pueden tener un profundo
efecto en las iniciativas de los sistemas, y junto
con la rapida adopcioén de las herramientas de
comunicacion en los afos recientes, ha genera-
do una avalancha de trafico de informacién, ha-
biendo un desorden en los datos (Tetzeli, 1994).
Sin duda, la comunicacién entre los diversos
departamentos en una instituciéon se hace cada
vez mas importante por el incremento de activi-
dades conjuntas, y los S| permiten que se haga
lo mas eficiente posible. De esta manera, se
vuelve esencial para el aseguramiento del pro-
cesamiento de la informacién y verificar que las
salidas del sistema sean a tiempo, relevantes,
exactas, eficientes, efectivas en costos (Boon,
Wilkin y Corbitt, 2003) y rapida para la toma de
decisiones (Hamill, Deckro y Kloeber, 2005); por
lo que se requiere una planeacién eficiente de
los datos fuente y destino; lo primero ha mos-
trado proveer informacion clara y mas proba-
blemente usada con mayor frecuencia (O’Reilly,
1982).

Connolly y Thorn (1987) encontraron que
los encargados de Sl subutilizaban las fuentes
de recursos de datos; debido a que las orga-
nizaciones ahora estan mas equipadas para
desarrollar sistemas que usan datos originados
de varias fuentes (Ballou et al., 1998); conse-

cuentemente, se requiere una comunicacién
con los usuarios para asegurarse que se tiene
informacién exacta y expectativas realistas de
la entrada y salida de informacion (Watson, Pitt
y Kavan, 1998). De la misma forma, la habilidad
para encontrar datos al nivel de detalle adecua-
do puede afectar su localizacion correcta para
los usuarios, influyendo en su satisfaccion con
la generacion de informacion y con el propio
sistema (Shin, 2003).

H,, La calidad de la Fuente de Datos esta
relacionada con el éxito de la Calidad de la
Informacién

H,,. La calidad de la Fuente de Datos esta
relacionada con el éxito de la Calidad del
Sistema

H,, La calidad de la Fuente de Datos esta
relacionada con el éxito de la Calidad de los
Servicios

Infraestructura Tecnolégica

La conceptualizacién de la Infraestructura
Tecnolégica o Tl, se define como todas las
formas de tecnologia utilizada para crear, al-
macenar, intercambiar y usar informacion en
sus varias formas (datos de negocio, conver-
saciones de voz, imagenes, peliculas y otras)
(Tzu-Chuan, Dyson y Powell, 1998), su uso ha
pasado de unos cuantos usuarios a casi todos
(Karat y Karat, 2003), y en el contexto de la in-
vestigacion de los Sl, se refiere al sistema infor-
matico (hardware, software, datos) y soporte de
servicios a los usuarios (capacitacion, ayuda en
linea, etc.) (Goodhue y Thompson, 1995).

Por otra parte, la Tecnologia de Informacion
provee la infraestructura de hardware y soft-
ware, en la cual las empresas se apoyan para la
construccién de proyectos de sistemas (Wixom
y Watson, 2001), generar informacion, ordenar
sus datos y tomar mejores decisiones, y es am-
pliamente aceptado que la Tl esta transforman-
do la naturaleza de la practica de los negocios
(Azari y Pick, 2005), asi como también las
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nuevas tecnologias estan emergiendo en
la industria del software, para convertir rapi-
damente obsoletos los productos informaticos
(Harter, Krishnan y Slaughter, 2000).

El problema de muchas empresas es tratar
de cuantificar el retorno de la inversion de las
Tl, esta situaciéon es dificil de medir, pero no
imposible para justificar el costo, porque pro-
veen un retorno no intrinseco. Ademas, muchas
de las promesas de la Tl no se han realizado, y
la paradoja de la productividad se ha cuestio-
nado seriamente sobre todo por la inversion he-
cha (Auer y Rouhonene, 1997) y no responder
a las necesidades fundamentales de la empre-
sa; sin embargo, algunos investigadores como
Brynjolfsson y Hitt (1995) encontraron eviden-
cia de que las compaiias que usaron Tl para el
ahorro de costo en mano de obra fueron mas
exitosas que sus competidores al aumentar la
productividad.

H,, El nivel de desarrollo de la Infraestructura
Tecnolégica esta relacionado con el éxito de la
Calidad de la Informacién

H,, El nivel de desarrollo de la Infraestructura
Tecnolégica esta relacionado con el de la
Calidad del Sistema

H, . El nivel de desarrollo de la Infraestructura
Tecnolégica esta relacionado con el éxito de la
Calidad de los Servicios

5. METODO

La educacion esta jugando un rol crucial en el
cambio tecnolégico, Alvarez (2001) en su estu-
dio encontr6 que en los Sl escolares algunos
investigadores han adoptado una hermenéutica
critica para examinar la implementacién y uso
de tecnologia; de esta manera se selecciona
el Sistema de Informacién de Control Escolar
(SICE) de las Instituciones de Educacién
Superior (IES) por su parecido en todas en
cuanto al manejo de la informacién: alumnos,
empleados, profesores, planes de estudio, ofer-
ta educativa, las interfases del sistema, estan
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en una misma ciudad, entre otras caracteristi-
cas. La aplicacion en estas IES mexicanas es
de mucha importancia, debido a que en la re-
visiéon previa de la literatura de los principales
centros de investigacién y las principales uni-
versidades del pais es casi nula la investigacion
en esta area en particular.

El proceso seguido para cumplir con la
acometida principal, inicié con la revisiéon del
estado de arte en cuanto a factores técnicos,
dimensiones de calidad y variables del desem-
pefio individual (Toma de Decisiones y Uso del
Sistema); en este sentido, se plasma el Modelo
de Investigacion (Figura 2) donde se aprecian
las hipotesis, los constructos de las variables
independientes y dependientes, las cuales se
operacionalizan de la siguiente manera:

Variables Independientes:

¢ Habilidades del Programador: habilidades (téc-
nicas, de procesos, administrativas), actitudes

e Fuente de Datos: inversién, comunicacion,
acceso, base de datos organizacional, utilidad
¢ Infraestructura Tecnoldgica: capacidad, pla-
neacion, productividad, integracion

e Calidad de la Informacién: exacta (confiable),
oportuna, actual, util, completa, relevante

e Calidad del Sistema: facilidad de uso, exacti-
tud, eficiencia operacional (seguro, estable, ve-
loz), adaptabilidad, amigable

e Calidad de los Servicios: tangibles (actualiza-
cion de hardware y software), fiabilidad del staff
(interés), responsabilidad (apoyo rapido), confian-
za en el staff (competente), empatia (atencién)

Variables Dependientes:

e Toma de Decisiones: eficiente, alternativas,
velocidad, beneficios, productividad

e Uso del Sistema: Efectividad, uso/no uso, fa-
cilidad del sistema, utilidad, aceptacion



FIGURA 2. MODELO DE INVESTIGACION

Calidad de la
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Fuente: Elaboracion propia

Acto seguido, es el disefio de un cuestionario ten-
tativo para que sea revisado por profesionales en
el area. Después de ser validado por expertos y
académicos, el siguiente paso consiste en la rea-
lizaciéon de un estudio piloto, lo que ayuda a esta-
blecer la validez de los items y el contenido (Straub
y Carlson, 1989), en otras palabras, la aplicacion
de pretest del instrumento para perfeccionarlo,
solicitando retroalimentaciéon de los posibles erro-
res. Esta actividad se llevo a cabo a finales de no-
viembre y principios de diciembre del afio 2004. La
principal aportacion se ha suscitado en el sentido
de eliminar items que no tenian la suficiente carga
(loading) con el constructo que intentaban medir. El
resultado fue la determinacion de tres items para
las variables de los factores técnicos y cinco para
las dimensiones de calidad y las de desempefio in-
dividual, valorados en una escala tipo Likert 5 (Muy
en Desacuerdo ... Muy de Acuerdo); la cual tiene
mas de tres valores para su medicion, porque si
se usa una escala pequefa, no se obtiene el po-
der discriminatorio de quienes responden, al igual
cuando se usa una escala grande (Dyba, 2000),
argumentando que la escala ideal es la de 5 pun-
tos, porque el establecer niveles aceptables de los
constructos es critico para cualquier investigacion
(Segars y Grover, 1993).

Teniendo el cuestionario validado, se procede
a su aplicacion y recoleccion de datos en el mes

de abril del afio 2005 a los usuarios que operan el
SICE, lo que incluye operarios y directivos que lo
usan. Las mediciones perceptuales fueron iguales
para todos los items. Se repartieron en total 180
cuestionarios en las seis IES y obtenerse 94 vélidas
para generar una captacién del 52.2%.

Posteriormente, en base a la informacién obte-
nida, se deriva al desarrollo de su descripcién ge-
neral y analitica por medio del software PLS Graph
y el remuestreo de bootstrap (500 subejemplos)
para crear cruces de variables, matrices de correla-
ciones, cargas factoriales, Varianza Extraida Media
(Average Variance Extracted — AVE), etc. con el fin
de comprobar las hipétesis disefiadas. Por ultimo,
se procede al desarrollo de las conclusiones to-
mando en consideracion los analisis anteriores.

Por otra parte, PLS servira para originar la va-
lidacién del modelo en una forma integral, es decir,
los resultados de esta herramienta estadistica, per-
mitira concluir si el modelo de investigacion tiene
la suficiente confiabilidad. Para ello, los parametros
de medida y estructurales son estimados a la vez
(analizado e interpretado en dos etapas) (Barclay,
Higgins y Thompson, 1995): Modelo de Medida y
Modelo Estructural.

a. Validacion del Modelo de Medida

El modelo de medida trata de analizar si los
conceptos estan medidos correctamente a tra-
vés de las variables observadas:

e Validacién de la Fiabilidad del item: para fi-
nes de esta investigacion se siguié la guia de
Cepeda y Roldan (2004) quienes consideran
que la fiabilidad individual del item es valorada
examinando las cargas (X) o correlaciones sim-
ples. Para aceptar un indicador ha de poseer
una carga igual o superior a 0.707 (X%, 50% de
la varianza es explicada).

e (Consistencia Interna (Validacion de la
Fiabilidad de Constructos): evaluada por el alfa
de Cronbach (0.7), en este caso se usa el esta-
distico de Fornell y Larcker (1981) quienes
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argumentan que su medida es superior a la de
Cronbach por los resultados que han obtenido
en sus investigaciones de 0.707

e Validacién Convergente: esta evaluacion se
lleva a cabo por medio de AVE, sus valores
deben de ser mayores de 0.50 con lo que se
establece que mas del 50% de la varianza del
constructo es debido a sus indicadores (Fornell
y Larcker, 1981), solo se puede aplicar a indica-
dores reflectivos (Chin, 1998).

e Validacién Discriminante: para esta valoracion
se usa AVE (Fornell y Larcker, 1981; Cepeda y
Roldan, 2004); la cual debe ser mayor que la
varianza compartida entre el constructo y otros
constructos en el modelo, la matriz correspon-
diente proporciona estos valores.

b. Validaciéon del Modelo Estructural

El modelo estructural evalla el peso y la magni-
tud de las relaciones (hipotesis) entre las distin-
tas variables. Para esta valoracién se usan dos
indices basicos: varianza explicada (R?) y el co-
eficiente path estandarizado ():

e R? indica la varianza explicada por el cons-
tructo dentro del modelo. La cual deberia ser
igual o mayor a 0.1, porque valores menores,
aun siendo significativos, proporcionan poca in-
formacion (Cepeda y Roldan, 2004).

e X representa los coeficientes path, siendo
identificado en el nomograma (grafico de PLS)
por medio de las flechas que vinculan a los
constructos en el modelo interno, este coefi-
ciente se obtiene de la forma tradicional (como
regresion multiple). Chin (1998) propone que
para ser considerados significativos, deberian
alcanzar al menos un valor de 0.2 e idealmente
situarse por encima de 0.3.

Resultados del Modelo

PLS Graph versién 03.00 Build 1126 se usd
para el andlisis y el remuestreo, el tamafo de
la muestra es de 94, la cual excede los mini-
mos recomendados por algunos investigado-
res: 30 o 40.

Los datos generales incluidos en el cues-
tionario indican:
® 68% son mujeres; 32% hombres
e Rango de edad: 21-30 afios, 4%; 31-40
afos, 59%; 41-50 afos, 28%; 51 o mas, 9%
e Afos usando el SICE: 1-5 afnos, 38%; 6-
10 afos, 26%; 11-15 afos, 21%; 16 o mas
afos, 15%
e Horas aproximadas a la semana que usa
el sistema: 0-10 hrs., 17%; 11-20 hrs., 15%;
21-30 hrs., 36%; 31-40 hrs., 17%; 41 o mas
horas, 15%

TABLA 1. CONFIABILIDAD INDIVIDUAL DE LA CARGA DE LOS INDICADORES REFLECTIVOS
Y VALIDEZ CONVERGENTE DE LOS COEFICIENTES

Constructo/ Carga Confiabilidad AVE Constructo/ Carga Confiabilidad AVE
Item Interna Item Interna

Habil. del Programador 0.875 0.700 C. de los Servicios 0.923 0.706
Prog1 0.8825 Sert 0.8873
Prog2 0.7578 Ser2 0.8827
Prog3 0.8651 Ser3 0.8994
Fuente de Datos 0.932 0.821 Serd 0.8102
Dat1 0.9421 Ser5 0.7151

Dat2 0.8972 Toma de Decisiones 0.859 0.661
Dat3 0.8786 TD1 0.7924
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Infraestructura Tecnol. 0.945 0.852 TD2 0.8271
IT 0.9836 TD3 0.7264
IT2 0.9861 TD4 0.9565
IT3 0.7841 TD5 0.8538

C. de la Informacioén 0.932 0.735 Uso del Sistema 0.961 0.832
Inf1 0.9125 Uso1 0.7904
Inf2 0.9535 Uso2 0.9116
Inf3 0.8950 Uso3 0.9317
Inf4 0.7224 Uso4 0.9710
Inf5 0.7817 Uso5 0.9461

C. del Sistema 0.946 0.779

Sis1 0.8165

Sis2 0.8676

Sis3 0.8895

Sis4 0.9209

Sis5 0.9148

Fuente: Elaboracion propia

TABLA 2. CORRELACION DE VARIABLES

Po ' pat | 11 [ ci. | sis | se | ™0 | uso
Pro 1 0.837
Dat 5 084 | 0.906
'T-10.169 | 0.064 | 0.923
C110.328 | 0.099 | 0.109 | 0.857
S8 10424 [ 0.119 | 0.202 | 0.845 | 0.883
Se10.303 [ 0.227 | 0.187 | 0.744 | 0.731 | 0.840
™10.204 | 0.153 | 0.052 | 0.672 | 0.578 | 0.750 | 0.813
Uso 5,189 | 0.120 | 0.102 | 0.696 | 0.501 | 0.528 | 0.776 | 0.912

Nota: Los datos en diagonal es la raiz cuadrada de AVE entre el constructo y sus medidas.
Para la validez discriminante, estos datos deben de ser mayores a los datos en el mismo
renglén y columna (interconstructo).

Prog =Habilidades Programador Dat =Fuente de Datos

|.T. =Infraestructura Tecnoldgica C.l. =Calidad de Informacion

Sis =Calidad del Sistema Se =Calidad de los Servicios

TD =Toma de Decisiones Uso =Uso del Sistema

Fuente: Elaboracion propia
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Modelo de Medida:

* Fiabilidad de items: los 34 indicadores reflec-
tivos presentan valores aceptables (Tabla 1), las
cargas de los factores oscilan entre 0.7151 vy
0.9861, superando el minimo de 0.707.

e Consistencia Interna  (Fiabilidad de
Constructos): la Tabla 1 muestra que la confiabi-
lidad interna esta dada en esta investigacion (va
de 0.859 al 0.961), superando los requerimientos
minimos del estadistico de Fornell de 0.707.

e Validez Convergente: la validez convergente de
la medida del cuestionario fue la adecuada (Tabla
1), AVE excede en todos el 0.50 (los valores van
desde 0.661 hasta 0.852) y la confiabilidad de
los items (factor de carga) todos estan por arriba
de las recomendaciones. Se llevé a cabo el re-
muestreo para la obtencién de los valores de T-
statistic obteniendo como resultados que todos
fueran significantes.

e Validez Discriminante: para evaluar la validez
discriminante, la raiz cuadrada de AVE debe de
ser mas grande que la varianza compartida entre
el constructo latente y otros latentes en el mo-
delo (Barclay, Higgins y Thompson, 1995; Chin,
1998). Por esta razén, se examina esta validez
mostrada en la Tabla 2 (en diagonal), las varia-
bles satisfacen esta condicion.

Modelo Estructural:

La Tabla 3 muestra el resultado de cada una de las
hipétesis planteadas, para lo cual, en la Figura 3 se
detallan en forma grafica, mostrando el modelo de
investigacién evaluado empiricamente; indicando
ademas que los valores obtenidos estan en los
rangos de los parametros aceptados (definidos
con anterioridad).

TABLA 3. RESUMEN DE RESULTADOS DE PLS GRAPH

Hipotesis Coeficiente Path | T-statistic | Comentario
1. C. de la Informacién Toma de Decisiones 0.3780 1.9786 Aceptada
2. C. de la Informacioén « Uso del Sistema 0.9070 8.1111 Aceptada
3. C. del Sistema « Toma de Decisiones 0.1800 0.9265 No
Aceptada
4. C. del Sistema <« Uso del Sistema 0.3390 2.0371 Aceptada
5. C. de los Servicios < Toma de Decisiones 0.6000 5.2487 Aceptada
6. C. de los Servicios « Uso del Sistema 0.1010 1.0240 No
Aceptada
7. Habil. Programador « C. de la Informacion 0.3110 2.9317 Aceptada
8. Habil. Programador « C. del Sistema 0.3920 3.6219 Aceptada
9. Habil. Programador « C. de los Servicios 0.3520 3.8810 Aceptada
10. Fuente de Datos « C. de la Informacién 0.0760 0.6970 No
Ace’\:l)tada
11. Fuente de Datos « C. del Sistema 0.0950 0.9493 ©
Aceptada
12. Fuente de Datos « C. de los Servicios 0.2070 2.2550 Aceptada
13. Infraestructura Tec. « C. de la Informacién 0.0620 0.5936 No
Ace’\:l)tada
14. Infraestructura Tec. < C. del Sistema 0.1410 1.4475 °
Aceptada
15. Infraestructura Tec. < C. de los Servicios 0.2310 2.1922 Aceptada

Fuente: Elaboracion propia
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FIGURA 3. MODELO DE INVESTIGACION EVALUADO CON PLS GRAPH
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Fuente: Elaboracion propia

6. CONCLUSIONES

Esta investigaciéon se lleva a cabo en IES del
noreste de México preocupadas por encontrar
nuevas opciones de tecnologia para su admi-
nistracion y de informacién para el apoyo de las
funciones tanto operativas como directivas, y
después de hacer el respectivo estudio empiri-
co y la contrastacion y evaluacién de las hipo-
tesis, ahora es preciso abordar el tema de con-
testar al objetivo planteado en base a los datos
arrojados por esos analisis.

De las 15 hipétesis hechas, 9 se encontra-
ron significativas (60%) y 6 no tienen significan-
cia (40%). El andlisis provee una fuerte relaciéon
entre las Dimensiones de Calidad con la Toma

™ p=0.01
t=2 585711627

* 0 05
t=1.9647260835

de Decisiones y Uso del Sistema; conjuntamen-
te el modelo aplicado tiene un buen poder pre-
dictivo para la mayoria de las variables implica-
das con un 55.7% de la varianza explicada (en
promedio de las variables dependientes), ayu-
dando a entender la predictibilidad e influencia
de los SICE en el desempefio individual de sus
usuarios.

Tratando de contestar el objetivo de esta in-
vestigacion, las Habilidades del Programador es
el factor de mayor impacto al tener aceptadas
sus tres hipotesis a un nivel de significancia de
p<0.01 y p<0.001; indicando que los usuarios
consideran esencial para la toma de decisio
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nes y uso del S| que el programador conoz-
ca sus procesos administrativos, las herramien-
tas computacionales adecuadas y cumpla con
las metodologias precisas para el desarrollo de
los sistemas. En contraparte, los usuarios no
consideran relevante la fuente de la informacion
y los equipos informaticos con los que trabajan
dia a dia.

La Calidad de la Informacién (Util, reportes
exactos, oportuna, facil de interpretar, actua-
lizada) es el elemento de las dimensiones de
calidad con mas influencia en el desempefio de
los usuarios en cuanto a la Toma de Decisiones
(velocidad en procesos, informacién relevante,
decisiones de calidad, alternativas) y Uso del
Sistema (uso o6ptimo de reportes, mejora de
desempeiio y efectividad, facilitacion del traba-
jo diario). Estos datos se determinan por tener
aceptadas sus dos hipotesis definidas (0.378* y
0.907*** respectivamente).

También se puede detectar que las dimen-
siones de calidad en general impactan de ma-
nera similar a las variables dependientes; es
decir, la Toma de Decisiones y Uso del Sistema
son influenciadas en igual medida pero de di-
ferentes elementos (ambas aceptan 2 de las 3
hipoétesis propuestas), concluyendo que la pre-
dictibilidad del modelo esta asociada con la va-
rianza explicada, en el sentido de que el cambio
en alguna de las variables independientes tiene
un impacto en las dependientes.

Limitaciones

Tiene una aplicacion practica en instituciones
universitarias en el noreste de México, en forma
exacta en el andlisis del sistema de informacion
de control escolar. Los resultados solo se pueden
generalizar en estas instituciones estudiadas; re-
quiere analisis en otras sociedades con otro tipo
de empresas e instituciones y sobre todo con otro
tipo de usuarios, y por Ultimo, el modelo de inves-
tigacién no viene de una teoria sencilla y consoli-
dada de los Sl y desempefio individual.
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CRITERIOS EDITORIALES

eAreas Tematicas

*Administraciéon de Negocios.
*Administracion Publica.

*Administracion de la Educacion.
*Administracion de la ciencia y tecnologia
*Administracion ambiental

*Administracion de sistema de informacion.

y comunicaciones.

*Administracion de recursos humanos.
*Administracion del conocimiento.
*Administracion de Pymes.
*Administracion estratégica.
*Administracion financiera.
®Estructura de los articulos

e Género de las Publicaciones

*Investigaciones con resultados originales
Revisiones sobre el estado del arte de un campo

® Formato del Articulo

*Fuente: letra Arial Narrow No. 11, subtitulos en
negritas y con mayusculas

*Méargenes: derecho, izquierdo e inferior 2, su-
perior 2.5

*Texto con interlineado sencillo

A dos columnas

*Titulo del articulo

*Nombre del autor o coautores

*Resumen en espafol e ingles

¢ Informativo ( 50 -200 palabras).

e Objetivos y campo de investigacion.

e Métodos empleados los resultados principales.
¢ Relevancia de resultados y conclusiones.

*Palabras claves en ingles y espafiol:

e 4 6 5 palabras que resuman claramente el conteni-
do del articulo.

*Introduccion

e ;Porque el tema es de interés?.

¢ ;Cuales son los antecedentes de soluciones previas?
e ;Cuales son los antecedentes de solucio-
nes potenciales?

* Revisar el estado del Arte

¢ ;Que fue intentado en este trabajo de investigacion?
e Especificar el propésito del articulo
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*Método y materiales

e En este apartado se suele citar el objetivo de la
investigacion, las preguntas de investigacion y las
hipétesis, el diagrama de variables ex ante, el de-
talle sobre el universo muestra y método de levan-
tamiento de informacion, datos sobre la validez, la
confiabilidad y el horizonte espacial y temporal de la
investigacion y materiales.

*Andlisis y resultados

e Informacién para localizar e interpretar las figuras
y tablas.

e Informacion para presentar los hallazgos
mas importantes

e Informacién para comentar resultados: generaliza-
ciones posibles, explicar las razones posibles.

*Discusién

e Se relatan experimentos célculos y pruebas

e Se relacionan con hallazgos previos se discuten la
significacién y limitacion de las conclusiones

e Demarcar claramente el trabajo de otros previos y ser
escrupulosos para incluir evidencias contradictorias

e La especulacion debe seguir un orden riguroso:

1) Se identifique plenamente como tal 2) estar estre-
chamente relacionado con la evidencia o teoremas
probados 3) Expresada en forma concisa, 4) Estar
sujeta a examen de futuras investigaciones.

*Conclusiones

e Mencionar muy sucintamente las principales ideas
a forma de recordatoria

e Incluir algunas sugerencias para futuras investiga-
ciones y si es el caso incluir las limitaciones que tuvo
la investigacion

*Referencias

e Usar el estilo del al American Psicology Asocciation
(APA).
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® Consideraciones Importantes
Orientaciones sobre el estilo APA

La cita en el texto

Este es un aspecto a dominar en la redaccion
cientifica ya que las diferencias son tan exqui-
sitas que suelen ser dificiles de diferenciar para
un ojo no especializado.

e Ella afirmd, “el ‘efecto placebo’... desapare-
ci6 cuando las conductas se estudiaron de ésta
manera”(Miele, 1993, p.276), pero no aclard
cuales conductas se sometieron a estudio.

e Miele (1993) encontré que “ el ‘efecto place-
bo’, el se habia verificado en estudios previos,
desaparecié cuando las conductas se estudia-
ron d esta manera “ (p. 276

e Miele (1993) encontré lo siguiente:

El “efecto placebo” , el cual se habia verifica-
do en estudios previos, desaparecié cuando
las conductas se estudiaron de esta manera,
mas aun, las conductas no se presentaron mas,
aun cuando se administraron farmacos marean-
tes. Los primeros estudios ........

e Si un autor es citado en el texto. Se pone: “Un
estudio realizado por Gutiérrez (1992, p.225)
“. Si se hace otra referencia al mismo estudio
del autor no se pone la fecha. Ejemplo: ” ..una
de las contribuciones mas importantes del
estudio de Gutiérrez.”

e Las fuentes con varios autores o referidas a
un autor corporativo se citan utilizando el nom-
bre del grupo, la fecha de publicaciéon y los
nimeros de pagina. (American Psychiatric
Association, 1994, p. 544- 545).

® El lenguaje debe ser accesible y dirigido a un
nivel escolar minimo de educaciéon superior,
procurando evitar el uso de tecnicismos.

e Todos los articulos recibidos seran eva-
luados por un Miembro de la Cartera de
Arbitros para garantizar la formalidad de la
Revista y su inclusién en indices de Revistas
Mexicanas y Extranjeras.

Lista de referencias.

Libros y tesis

e Se pone el apellido paterno completo y después
la inicial del nombre(s) seguido del afio entre pa-
réntesis. El titulo con cursivas. La ciudad de publi-
cacion. Dos puntos y seguido y la editorial.
Ejemplo un autor: Gonzalez, G. (2000).
Competencias de un ejecutivo. México.: Paidos
Ejemplo dos autores: Tovar, L., Espejel, A.
(2001). Teoria de la administracion. México.:
Instituto Politécnico Nacional

e Si son mas de 6 autores se pone solo el del
primer autor seguido de et, al (y otros)

e Capitulos en libros editados: Rivas, L. (2000).
La educacion antidoto contra el subdesarrollo. En
S. Berumen (Ed.), La consultoria en las escuelas
de negocios (pp. 57-89). México: Taller abierto.

e Tesis: Cado, M. (2003). La competitividad
de los productores de pifia en Loma Bonita
Oaxaca. Tesis de Maestria, Instituto Politécnico

Nacional, ESCA Santo Tomas, México.
Revistas

e Articulo de revista: Se pone el apellido pater-
no del autor seguido de una coma, la inicial de
su nombre, el afio de publicaciéon entre parén-
tesis un punto y el titulo del articulo en cursivas
el volumen también en cursivas una coma y el
intervalo de paginaron un punto final.

Ejemplo: Alvarez, |. (2002). Desafios de la cali-
dad en la educacion basica. Investigacion admi-
nistrativa, 92, 17-30.

Periédico

e Articulo de periddico: Si el articulo esta fir-
mado se pone el apellido y la inicial del nom-
bre del autor. En un paréntesis se pone al afio,
el mes y el dia separados por comas. El titulo,
el nombre del periédico en cursivas y las pagi-
nas donde se pone pp.
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Ejemplo: Meyer, L. (2003, 24 de noviembre). La
ciencia en los establos. Reforma, pp. 15.

Medios electronicos

e Referencias de Internet: Se pone el nombre
del autor seguido del afio entre paréntesis y
el titulo en cursivas o subrayado, se debe de
mencionar cuando fue consultado citando el
mes, el dia, y el afio. Finalmente se menciona la
direccion de la web.

Ejemplo: CONACYT (2002). Programas de co-
operacion internacional. (2005, 19 de octubre)
Convenios de cooperacion. Recuperado el 03
de noviembre de 2005, en www.conacyt.mx.

e Programas de software: Polanco, M. (2002).
APA style Guia la elaboracion de referencias
bibliograficas (Version Windows 9.x /Mem)
[Programa de computacion]. Guatemala:Weis.

e Tablas, figuras y gréaficos. Se debe poner el titu-

lo, iniciando por el tipo de elemento que se inserta
(tabla, figura, grafico, esquema), el nUmero que le
corresponde de acuerdo a la secuencia del traba-
jo, punto, y por ultimo el titulo del elemento, al pié
en arial narrow no. 8, la fuente de la que fue ex-
traido (autores, entre paréntesis afio, dos puntos
péagina), en caso de que el autor haya elaborado,
se pone “elaboracién propia”.

Tabla 2. Definiciones de ajuste entre componentes de la organizacion

Ajuste

Cuestiones

Individuo/ organizacién formal

¢ Como se consiguen las necesidades de los indivi-
duos por los acuerdos organizativos?

¢ Tienen los individuos percepciones claras de las
estructuras organizativas?

¢Existe una convergencia de los objetivos de los
individuos y los de la organizacion?

Individuo/tarea

¢, Como se cumplen las necesidades de los indivi-
duos por parte de las tareas?

¢ Tienen los individuos las técnicas y habilidades
para conseguir las demandas de las tareas?

Individuo/organizacién informal

¢ Como se consiguen las necesidades de los indivi-
duos por la organizacion informa?

¢ Coémo hace uso la organizacioén informal de los re-
cursos individuales consistentes con los objetivos
informales?

Tarea/organizacion formal

¢Son adecuados los acuerdos organizativos para
conseguir las demandas de la tarea?

¢Motivan los acuerdos organizativos un comporta-
miento consistente con las demandas de la tarea?
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Tarea/ organizacion informal

¢Facilita la estructura de la organizacion informal la
ejecucion de las tareas?
¢Ayuda a conseguir las demandas de la tarea?

informal

Organizacion formal/organizaciéon | ¢ son las metas, incentivos y estructuras de la or-
ganizacion informal consistentes con las de la or-
ganizacion formal?

Fuente: Nadler y Tushman (1998:30)

® Otros requisitos de forma

Se debera entregar via electronica y/o en dis-
co compacto: tablas y graficos en formato de
Power Point, trabajo en procesador de textos
Word, omitiendo el nombre del autor o autores
en el cuerpo de los articulos para preservar su
anonimato durante el proceso de dictaminacién.
Es necesario incluir: los siguientes datos en un
archivo diferente del que contiene el trabajo :

e Titulo del trabajo

e Nombre completo y grado académico del
autor o autores

e Titulo de la funcién académica principal que
desempena el autor en su institucion, por ejem-
plo, profesor, investigador, profesor-investigador,
etc., y nombre completo de la institucion. Estos
datos seran los que apareceran enseguida del
nombre del autor al publicarse su trabajo.

e Direcciones electronica y fisica, teléfonos y
fax, de cada autor.

e | as tablas y graficos deben ir numerados en
forma consecutiva y con cita a fuente al pie de
pagina. Si es producto del propio autor (s) se
pone. Fuente: Elaboracidn propia.

e La lista de referencias debe ir en orden alfabético

SE PIDE DE LA MANERA MAS ATENTA
SU VALIOSA COOPERACION EN LAS
CONSIDERACIONES ANTES ENUMERADAS
PARA EVITAR DEMORA EN LA PUBLICACION
DE SU(S) APRECIABLE(S) ARTICULO(S).

ATENTAMENTE
DR. LUIS ARTURO RIVAS TOVAR
EDITOR

E.S.C.A. Unidad Santo Tomas

Seccién de Estudios de Posgrado e Investigacion
Centro de Investigacion en Ciencias Administrativas
Prol. De Carpio No. 471, Col. Plutarco Elias Calles,
C.P. 11340, Del. Miguel Hidalgo, México, D.F.
Edificio “H” primer piso, de 8:00 a 14:00 hrs.
Tel. 57-29-60-00 Ext. 61824, 61818

e-mail: ria@ipn.mx
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