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Resumen
El propdsito de este trabajo de investigacion fue caracterizar las interrelaciones

organizacionales que los agentes educativos construyen al implementar una innovacién, en
este caso asignaturas en linea. Para propdsitos de estudio, la organizacion escolar se abordo
desde cinco dimensiones; estructural, funcional, relacional, cultural y el entorno. La
investigacion es de corte cualitativo y fue realizada desde una perspectiva interpretativa
sustentada en principios de la sociologia fenomenoldgica; asimismo se analizaron modelos
organizacionales que sirvieron como marco de referenciay se conceptualizaron la innovacion
y la educacion en linea. La investigacion es un estudio de caso en una universidad particular
de amplio prestigio y tradicion. La poblacion de estudid incluy6é a veintisiete agentes
educativos y las técnicas de recoleccidn de datos fueron el analisis documental y la entrevista
semi-estructurada. Se concluyo que las interrelaciones que favorecen la implementacion de
procesos en linea son de corresponsabilidad, apoyo, retroalimentacion, colaboracion y
compromiso tienen caracteristicas de consenso y dialogo; estas interrelaciones surgen de la
atribucién de significados positivos hacia la modalidad. En contraste, las interrelaciones que
han inhibido el proceso son las resistencias cuyo origen se ubica en significados negativos,

malas experiencias, el desconocimiento de la modalidad o la oposicion al cambio.



Introduccién
Las universidades, simbolos de saber y conocimiento, estan orientadas al cumplimiento de

diversas funciones y propositos. Actualmente, estas instituciones se enfrentan, a procesos de
transformacion propiciados por el desarrollo digital y por la presencia de estudiantes con
nuevas caracteristicas; lo que las desafia a desarrollar otras formas de organizacion para
responder de manera adecuada a nuevas realidades. Como organizacion, las universidades se
constituyen por multiples departamentos y areas donde confluye una red de personas que
tienen formaciones, trayectorias, ideologias e intereses diversos; estas condiciones generan

un contexto organizacional sofisticado.

Las organizaciones son estructuras sociales por lo que en este trabajo se postula que el
contexto o entramado organizacional se construye y define a traves de las interrelaciones que
ocurren en las diversas dimensiones que conforman a la universidad. El concepto de
interrelacion se refiere a relaciones de correspondencia mutua que ocurren entre los diversos
elementos organizacionales. Esta perspectiva de entender y abordar la organizacién como
una serie de relaciones de union, correspondencia o0 separacion esta asociada a su caracter;
Gairin (2004) sefala que la organizacion no es un ente prefigurado o estatico, por el

contrario tiene un caracter dindmico ya que implica mas accion que estructura.

Ese caracter dinamico es congruente con los tiempos inciertos y cambiantes vigentes. En este
contexto de cambio es que en las ultimas tres décadas, las Instituciones de Educacion
Superior (IES) entraron en un cometido de cambio representado por la introduccion de
innovaciones de diverso tipo y dimension; los propésitos para innovar tienen diferentes
origenes: atender las demandas de instancias externas, estar acorde con las nuevas tendencias

curriculares, asi como satisfacer aspiraciones y requerimientos internos.

Un proceso de innovacion educativa ocurre dentro de un espacio organizativo, por lo que,
éste se convierte en el protagonista directo del mismo. Tejada (1998, p. 76), refiere al respecto
que “la innovacion es llevada por individuos (agentes de innovacion) pero desde la institucion
y en funcion de los objetivos de la misma” El autor refiere que no es viable hablar de

innovacion fuera de ese contexto, ya que existen elementos que la determinan. “Valores,



estructuras, sistema relacional, clima, cultura, etc. son claros exponentes de ello” (Tejada,
1998, p. 76).

Una consideracion importante es el tipo de innovacidn; aqui se estudia la implementacion de
asignaturas en linea. Hablando de manera general, la educacion en linea es una modalidad de
alto crecimiento que ha sido introducida en un ndmero importante de IES. Es un proceso
educativo que genera controversia 0 puntos de vista encontrados ya que es un concepto
complejo para el cual no hay una definicidon consensuada; autores como Joksimovi¢ et al.
(2015); McAnally-Salas y Organista (2007) proponen gue su conceptualizacidn tiene que ser

construida y negociada entre quienes la llevan a cabo.

La introduccion de procesos educativos en linea ha implicado para la universidad —en su
fuero interno- establecer condiciones que permitan la puesta en marcha y concrecion de este
tipo de innovacion. Para analizar y caracterizar las interrelaciones que ocurren para su
implementacion, se pone en contexto que; en la Universidad Iberoamericana Puebla,
institucion privada de amplio prestigio y reconocimiento en la region donde esta ubicada, se
inicié el proyecto de tecnologia para la educacién en el afio de 2000, en éste ya se consideraba

la gestion de procesos educativos en linea.

En el 2004, a la par de la gestibn de una restructuracion curricular se planted la
implementacion de una asignatura en linea por licenciatura; siete afios mas tarde, es decir en
el 2012, al cambio de planes curriculares se indicaron dos. Encontrandose que desde el inicio
hasta el momento actual, los que significa dieciocho afios mas tarde, los resultados estdn muy
por debajo de lo planteado, situacion de la que surge la inquietud de entender las causas que

no han permitido la adopcidn extensiva de dicha innovacién.

Para tener un panorama de la evolucion de la implementacion se tomaron como puntos de
referencia cuatro periodos rectorales y se trataron de identificar las condiciones
organizacionales en cada uno de ellos. Lo que se observé fue que la implementacion ha
estado influida o definida por el interés o la agenda de los agentes en toma de decisiones y

su estilo de gobernanza; los recursos disponibles en los diferentes momentos, las
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articulaciones para crear condiciones viables para la implementacion, las resistencias y
desencuentros, es decir los tipos de interrelaciones que se generaron alrededor de estos

procesos.

Las innovaciones educativas mediadas por TIC han sido estudiadas desde diversos aspectos
y a través de diferentes enfoques, se ha buscado entender aspectos como: la interaccion que
los docentes establecen con la tecnologia, los factores o los atributos que influyen en la
decision de adoptar la innovacion, los significados compartidos o patrones de influencia hacia
la innovacidn. Asimismo, se han indagado las caracteristicas de los usuarios que influyen en

la adopcion asi como las de la cultura organizacional y el modelo de innovacion.

En este trabajo, se explora el aspecto de las interrelaciones organizacionales ya que se cree
son fundamentales para definir la implementacion de este tipo de innovacion. En este caso la
introduccion de la innovacion ha implicado el encuentro o la superposicion de nuevas
estructuras sobre condiciones consolidadas en un contexto organizacional con una identidad
y sello propio. Tomando en cuenta esta premisa acerca de las interrelaciones en la

organizacion se presenta el orden de este documento.

En el primer apartado se expone como antecedente que la introduccion de las TIC en las
universidades ha creado nuevos escenarios para el proceso de ensefianza y aprendizaje; las
tecnologias han posibilitado la conformacion de una nueva ecologia del aprendizaje (Coll,
2013); en la cual la accidn educativa esta distribuida entre maltiples escenarios y agentes. La
educacion en linea se ha convertido en uno de esos escenarios. No obstante, las caracteristicas
de la modalidad educativa, descentralizacion y des-temporalizacion, implican cambios en el
contexto y un cambio de gestién docente; el agente educativo requiere nuevas habilidades y

conceptualizaciones para evitar un desfase entre lo que se hace y lo que la modalidad implica.

Al respecto, se encontro pertinente la premisa de Angulo, en Salinas, 2008, que enuncia que
una innovacion provoca cambios en los sujetos y en el contexto, por ello se reconocen dos
ambitos necesariamente interrelacionados para que se produzcan auténticas innovaciones: el

subjetivo y el objetivo. Salinas (2008, p. 22) manifiesta que “el ambito subjetivo supone el
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cambio de representaciones y teorias implicitas de los actores, desde las cuales interpretan y
adaptan las innovaciones; y el ambito objetivo se refiere a las practicas que son objeto de

transformacion”, en este caso, esto implica el disefio, desarrollo y gestion de nuevos procesos.

A partir de la consideracion de que el entramado o configuracion organizacional influye o
define la implementacion de la innovacion, se plantearon las preguntas dénde de manera
general se inquiere como son las interrelaciones organizacionales para la implementacion de
las asignaturas en linea como innovacion educativa, esto a partir de las cinco dimensiones
que aqui se consideraron. Para dar respuestas a las interrogantes, se requirieron de
expresiones gque se concretaron en objetivos, buscando siempre que éstas fueran pertinentes

a las mismas.

En el apartado dos de la tesis, se incluye el marco contextual que describe un panorama
general del estado de la educacion en linea en México, sus tendencias de crecimiento y la
cobertura que representa para las IES. Posteriormente, se hace referencia al estado que guarda
esta modalidad en la ciudad donde se ubica la universidad de estudio; al respecto, datos de la
SEP (2018) indican que en Puebla, las IES publicas atienden el 8.3% de su matricula de
manera no escolarizada; mientras que, la matricula de las privadas asciende al 32.8% en esta
modalidad. Para complementar el contexto, se exponen caracteristicas organizacionales y
contextuales de la universidad. Asimismo, se enuncia el supuesto que resalta la relevancia
de este tipo de asignaturas para la formacion de los estudiantes; ya que se cree contribuyen a
generar una cultura digital y permiten el desarrollo de diversas habilidades, entre ellas las

digitales que son necesarias para el contexto acadéemico y laboral actual.

En el sustento tedrico-conceptual, apartado tres, se abordaron tres modelos organizacionales:
anarquias organizadas, organizaciones vagamente acopladas y burocracias profesionales que
permitieron explicar articulaciones y desvinculaciones en la gestion de procesos en las IES.
Igualmente, se exponen tres formas de gobernanza en las IES; la estructural que dirige la
universidad desde el poder formal y las estructuras jerarquicas. Se aborda el modelo colegial
de gobernanza que se concibe como una comunidad donde hay una participacion diversa de

agentes en la toma de decisiones; pero donde los grupos inciden en ésta a través del ejercicio
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de influencia politica. Asimismo, en el modelo legislativo explica que, en la toma de
decisiones participan diferentes grupos, esto en funcion de su experiencia o influencia; en
lugar de su posicion formal. Esto permitié ver que diversos rasgos de las tres formas se

manifiestan en la universidad.

En este mismo apartado se explicitan los elementos que constituyen las cinco dimensiones
de la organizacion —estructural, funcional, relacional, cultural y el entorno-; se detallan los
tipos de resistencias que estan asociadas a los procesos de innovacién y que son aplicables a
la educacion en linea. Se cierra esta seccion con algunas precisiones acerca de la innovacion
y el cambio. En este apartado se hace una interseccion de dimensiones de la organizacion

con los &mbitos de la innovacion para acotar a los procesos particulares de la innovacion.

El método que se siguid para llevar a cabo la investigacion se detalla en el apartado cuatro.
En este caso, se indica que la sociologia fenomenoldgica fue el marco usado para observar la
realidad estudiada, la cual permite entender los significados compartidos, la relevancia o la
posible imposicion de la innovacion. Asimismo, se presenta el trabajo como un estudio de
caso, donde la revision de documentos institucionales y la entrevista semiestructurada fueron
los medios para la recoleccion de los datos. La poblacion se constituyo por veintisiete agentes
educativos que han participado en diferentes funciones y momentos de la implementacion y

cuyas posturas hacia la modalidad son variadas.

En el analisis de los datos, apartado cinco, se abordaron las categorias que se derivaron de la
interseccion de las dimensiones de la organizacion con los &mbitos de la innovacion; estas
categorias aprioristicas se complementaron con las que emergieron del trabajo de campo. A
partir de las categorias se construyd una historia de desarrollo organizacional asociada a la
implementacion de las asignaturas. El apartado se subdividié en tres temas con sus subtemas
cada uno; en el primer tema se abordaron los planes de estudios, en el segundo los procesos
TIC y en el tercer tema se muestran factores organizacionales asociados a la implementacion

de la innovacion.
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Finalmente, en las conclusiones se reflexiona acerca del proceso de investigacién, se expone
que interrelaciones consensuadas como: la corresponsabilidad, colaboracidon, compromiso;
permiten el impulso de la modalidad educativa, a la vez que han permitido el disefio y gestion
de asignaturas en linea exitosas. De la misma manera, las resistencias que cuestionan la
calidad, pertinencia y sentido de las asignaturas son interrelaciones que evidencian que hay
una tension entre las formas habituadas de ensefianza en la institucion y la gestion de procesos
en nuevos ambientes; probablemente porque ello implica romper con un paradigma de

educacion arraigado en una amplia tradicion.
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1. Planteamiento del problema

1.1 Antecedentes: Procesos educativos mediados por TIC
El crecimiento exponencial y desarrollo de las nuevas tecnologias ha permitido a éstas

penetrar en diversos dmbitos, generando con ello nuevas dindmicas sociales, culturales,
econdmicas y educativas. El desarrollo e inclusién de tecnologias en numerosos ambientes
llevd a la UNESCO (2005, 25) a afirmar que “estamos viviendo una tercera revolucion
industrial la de las nuevas tecnologias de la informacion y la comunicacion— que va
acompafada por un cambio en el régimen de los conocimientos.” En concordancia con esta
premisa, Coll (2008, p. 3), declar6 que “la revolucion tecnologica afecta directamente el
nucleo de los procesos educativos.” Es necesario esclarecer que ahora se habla de la cuarta
revolucion, la cual de acuerdo con Area-Moreira (2018) se basa en la automatizacion del
conocimiento, del trabajo y de los procesos sociales; este autor refiere que, el futuro parece

ser un tiempo dominado por las maquinas digitales y su logica de funcionamiento.

El informe de la UNESCO declara que el auge de las TIC gener6 las condiciones para el
surgimiento de la sociedad del conocimiento. El informe explica que un elemento central en
este tipo de sociedad es la “capacidad para identificar, producir, tratar, transformar, difundir
y utilizar la informacion con vistas a crear y aplicar los conocimientos necesarios para el
desarrollo humano” (2005, p. 29). De la misma manera, el informe realza la nocién y refiere
que este tipo de sociedad es “mas enriquecedora y promueve mas la autonomia que los
conceptos de tecnologia y capacidad de conexion que a menudo constituyen un elemento
central en los debates sobre la sociedad de la informacion ”. Los aspectos relacionados a la
tecnologia y la capacidad de conexion “hacen hincapié en las infraestructuras y la gobernanza
del universo de las redes. Aunque revisten una importancia fundamental evidente, no

deberian considerarse como un fin en si mismas”. UNESCO (2005, p. 29).

El informe ya citado sefiala que debido a los nuevos espacios, las instituciones de educacion
superior afrontan un cambio en los esquemas de produccion, difusién y aplicaciéon del
conocimiento. Asimismo, Coll (2009) sugiere que la ubicuidad de las TIC combinada con
factores como la importancia del aprendizaje a lo largo y ancho de la vida, o el surgimiento
de nuevas necesidades de formacion son la base tanto de nuevos escenarios educativos como

de los procesos de transformacion que de acuerdo con varios analistas como Salinas (2008)



15

y Cabero (2007) han empezado a experimentar y continuaran experimentando los espacios
de educacion tradicional. Las transformaciones se han reflejado en nuevas estancias o

ambientes educativos como los centros virtuales de aprendizaje.

En México, la introduccion de las TIC en las IES, especificamente en los Gltimos veinte afios
ha permitido a los profesores tener acceso a nuevas herramientas para incorporarlas en su
docencia. McAnally-Salas, Armijo, y Organista (2010, p 156) postulan que el Internet se
presentd en las universidades, particularmente, como una tecnologia disruptiva que “trastocé
sus procesos académicos y administrativos”. Los autores sugieren que la integracion y
adopcion de estas posibilidades en el &ambito educativo causé y sigue causando controversia

entre los actores educativos.

Actualmente, las tecnologias han posibilitado la conformacion de una nueva ecologia del
aprendizaje, Coll (2013) expone que esta ecologia se vincula a un modelo educativo
emergente en el cual la accion educativa estaria distribuida entre diferentes escenarios y
agentes, la multiplicidad de escenarios y agentes se debe considerablemente a las
posibilidades de las tecnologias digitales de la informacion y del conocimiento. Salinas
(2012, p. 13) afade que la nueva ecologia acontece en “un entorno que apoya y promueve el
aprendizaje y que puede caracterizarse por ser adaptativo, dindmico, auto-organizado /

dirigido individualmente; estructurado informalmente; diverso; vivo.”

Los entornos no presenciales son posibles gracias a las herramientas digitales que son
conocidas con diversos nombres: plataformas, Learning Management System (LMS por sus
siglas en inglés), Entorno Virtual de Aprendizaje o EVA vy plataformas de gestion del
aprendizaje; Gonzélez, Romero y Del Rio (2015) sefialan que no hay un nombre unificado
para distinguirlas; aunque frecuentemente se les denomina con el software que estan
elaboradas: Moodle, Blackboard, Sakai y Canvas entre otros méas. Estos autores explican
que este software se instala en un servidor web, a través de este software alojado en espacios
institucionales se distribuyen cursos en una modalidad que también tiene diversas
denominaciones: e-learning 2.0, e-aprendizaje, online learning y educacién en linea, entre

otras.
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En un contexto donde se busca la innovacion y el transito hacia nuevos ambientes y
paradigmas educativos, un numero importante de universidades ha integrado la educacién en
linea a sus procesos formativos. Este trabajo de investigacion se ubica en el campo de la
educacion superior y la implementacion de la educacion en linea o e-learning, para este

estudio la modalidad educativa se conceptualiza como una innovacién.

Es necesario sefialar que esta conceptualizacion de innovacion no obedece a que sea un tema
nuevo o que la modalidad sea de reciente introduccién en la universidad, sino que adquiere
nueva relevancia ya que implica la creacion y adecuacion de condiciones en la organizacién
para que los estudiantes puedan moverse entre contextos presenciales y digitales; donde
ademas, estos entornos requieren un perfil docente permanentemente en cambio. Al respecto,
Salinas (2012, p. 14) sefiala que se trata de un docente “caracterizado por la conectividad,
que facilita el manejo adecuado de la ‘affordance’ pedagodgica, un nuevo manejo del
conocimiento y la construccion de redes /entornos personales de aprendizaje”. Es decir los
docentes necesitan desarrollar una competencia digital; Salinas cita a Wheleer (2011) quien
propone las siguientes habilidades:
= La ‘curaciéon’ del contenido (filtro, manejo...)
= Lacolaboracion
= El co-aprendizaje
= La facilitacion
= El apoyo al aprendizaje
= Lainspiracién
La formacidn docente no es el tema de este trabajo pero si es una de las condiciones que se
conciben e instituyen desde la organizacién escolar.
1.2. Problema
La implementacion de una innovacién o nueva modalidad educativa es un proceso complejo
ya que, la innovacién depende de:
la construccion de la capacidad humana de transformar, crear y recrear el mundo.
Produce modificaciones materiales y simbdlicas y por ello tiene una relacion profunda
con la tradicion, no es lo nuevo solamente. Implica la construccion de sujetos sociales

e historicos capaces de realizarla con un sentido critico (Unesco, 2016, p 12)
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Esta definicion menciona rasgos de la complejidad de innovar y coincide con lo que indica
Lopez (2010, p 16) “la innovacion ha de ser considerada una practica social, dialégicamente
construida, abierta a la incertidumbre, que no puede ser completamente controlada por
ninguno de los agentes implicados.” En la implantacion o introduccion de una innovacion, la
primacia es comunmente otorgada a la innovacion y no a la predisposicion o interés de las
personas para innovar o por usar innovaciones; uno de los problemas que surgen al querer
innovar esta asociado a la escasa o0 nula participacién de ejecutores o consumidores en la
decision de la misma. Fullan (2002) cree que uno de los problemas reside en que los
consumidores o usuarios de una innovacion tienen un papel marginal en el proceso ya que se
les considera como adoptantes pasivos. Con este antecedente, es transcendental entender que

los docentes son agentes activos que dan forma y sentido a su realidad escolar.

Derivado de sus investigaciones, Fierro (2005) ha postulado algunos principios acerca de la
innovacion que pueden ser extrapolados a diferentes niveles educativos, ya que no son
propios de un nivel sino de los procesos de innovacién educativa. La autora sefiala que la
innovacion escolar tiene diversas dimensiones, y que es un proceso tanto administrativo
como politico e institucional-formativo. Fierro (2005, p. 4) explica que hay diferentes tipos
de enfoques para entender la innovacion, y uno de estos es estudiar el fenémeno desde los

agentes, quienes son vistos como “los sujetos”, en esa orientacion se busca entender las
perspectivas que asumen, la manera como se involucran, la reflexion y apropiacion que hacen
de los contenidos de la innovacion; asi como los cambios que se van a construir en el marco

de las interacciones o relaciones cotidianas.

En coincidencia con el concepto usado por Fierro, en este documento se denomina agentes
educativos a los diferentes actores que participan en la implementacion de las asignaturas en
linea, esto incluye autoridades institucionales, directores de departamento, coordinadores,
docentes, administrativos y estudiantes. Se les asume y denomina agentes educativos a partir
de la enunciacion de Giddens (1986) de agencia humana, la cual de acuerdo con el autor
implica que ésta se desenvuelve como un flujo de accién intencional referida a lo que se hace

como parte de la actividad cotidiana en la vida diaria.
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En ese abordaje Giddens (1986) define la agencia como la capacidad que el actor tiene de
hacer cosas y no como la intencidn que tiene de hacerlas. El autor refiere que los sujetos son
en primer lugar agentes y destaca dos elementos de esa capacidad, la conciencia practica y la
contextualidad de la accion. En este trabajo no se pretende abordar el trabajo de este autor
sino asentar que la agencia del individuo es un factor influyente en un proceso de

implementacion de una innovacion.

Una innovacion educativa toma lugar en una institucion; hablar del centro educativo implica
hablar de la organizacion escolar, Gairin (2004, p. 111) sefiala que operativamente esta Gltima
representa el “estudio de las interrelaciones de los elementos que intervienen en una realidad

escolar con vistas a conseguir la mejor realizacion de un proyecto educativo™

Esta definicion, de acuerdo con Gairin (2004), permite hablar del logro de un proyecto
educativo; pero a la vez se representa a la estructura y el sistema relacional de la institucion
cuando se reconoce que hay una interrelacion de los elementos. De acuerdo con el autor, las
interrelaciones se refieren a una conexién mutua que establecen los diferentes componentes,
mas que una yuxtaposicion desordenada. En la conceptualizacion propuesta por Gairin
(2004), el autor denomina elementos a las personas, materiales y funciones porque su enfoque
son las interrelaciones que se establecen entre ellos; a pesar de que Luhmann (1990) no las
denomina interrelaciones, tiene una postura similar, ya que sefiala que lo que hace a la esencia

de las organizaciones no son los individuos, sino las relaciones que entre ellos se establecen.

Las interrelaciones, de acuerdo con la RAE, se refieren a la correspondencia mutua entre
personas, cosas o0 fendmenos; asimismo el diccionario Cambridge indica que una
interrelacion se refiere a la manera en la cual dos cosas 0 personas estan conectadas y se
afectan una a otra; por lo que la interrelacion estéa caracterizada por union y relacion. En este
documento se usa la palabra interrelaciones o relaciones entre o relaciones de
correspondencia para identificar las conexiones que los agentes educativos realizan.

Ademas, las enunciaciones previas trascienden las definiciones que consideran la
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organizacion escolar como la sola distribucion de elementos materiales o la asignacién y

jerarquizacion de los puestos o las personas.

La entrada de un nuevo elemento o proceso genera, influye o modifica las interrelaciones que
se construyen en una organizacion. La introduccion de una innovacion implica la articulacion
de los diversos elementos de la organizacion para facilitar el desarrollo de la primera; al
mismo tiempo que para el agente o docente implica nuevos aprendizajes, transformaciones,

rupturas con esquemas previos y des-aprendizajes, es decir cambios.

Sin embargo, la instituciébn como sistema social tiende a conservar un estado estable o
situacion de equilibrio, esto le permite realizar las funciones para cumplir su cometido;
consecuentemente, reaccionara ante cualquier alteracion que pueda desviarla y tratard de
mantener su equilibrio. Rivas (2010) declara que esto es lo que se llama “resistencia de
mantenimiento.” El autor destaca que la estabilidad de las instituciones escolares se funda en

su sistema de valores y objetivos.

Las caracteristicas enunciadas son un indicativo que una institucion educativa es un sistema
complejo debido en gran medida a la diversidad de elementos y personas que confluyen en
ella, ahi ocurre una red de interrelaciones y acciones que determinan la aceptacion y
concrecion de nuevos programas y procesos educativos. Una de las limitaciones frecuentes
de la innovacion es la manera como se conduce el proceso desde su decision hasta su
implementacion; a menudo los tomadores de decisiones consideran los beneficios esperados
y los requerimientos de infraestructura o tecnoldgicos; sin embargo, no se examina la
diversidad de elementos del contexto organizacional y las interrelaciones que se generan para

la implementacion de la innovacion.

Las innovaciones se disefian o deciden bajo imaginarios y creencias que a menudo surgen
del nivel directivo de la institucion pero que no son afines con la manera funcional operativa
y menos con la cultura institucional o las creencias de los profesores. En la implementacion
de una gran mayoria de innovaciones o programas, los agentes educativos no son

consultados; las innovaciones se deciden por las autoridades y los docentes en la préactica
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cotidiana requieren interpretar, aprehender, apropiarse y concretar nuevos procesos. Es por
esto que aqui se considera que es importante entender la configuracion organizacional de la
universidad, la cual se ve representada por las interrelaciones que ocurren entre los agentes
educativos, con los elementos de la organizacién; esto implica entender el modelo

organizacional de la universidad.

1.2.1 La organizacion escolar
La organizacién escolar es el contexto o la realidad donde se construyen, articulan y

desenvuelven los diferentes procesos que sostienen a una institucion educativa. Las
definiciones tanto de escuela como de organizacion refieren a condiciones
multidimensionales y usualmente responden al momento histérico-cultural en que fueron
realizadas. Gairin (2004), a pesar de creer que es mas facil caracterizar una realidad que
definirla; propone que organizar se refiere a “disponer y relacionar de acuerdo a una finalidad

los diferentes elementos de una realidad para conseguir un mejor funcionamiento.” (p. 76).

Esta definicion supera el sentido de la organizacion como “ordenacion de aspectos materiales
o de estructuracion de personas, pues la realidad la componen recursos humanos, materiales
y otros que se pueden denominar funcionales (tiempos, espacios, normas y criterios en cuanto
permiten relacionar entre si los recursos humanos y materiales)” (Gairin, 2004, p 76). El autor
sefiala que ademas la definicion de organizar considera el valor instrumental de las
organizaciones al supeditar la ordenacién a un fin. Hablar de organizaciones implica hablar
de totalidades integradas, mas que de totalidades adicionadas; esto implica considerar
realidades donde los elementos no son intercambiables entre si, sino que mantienen una

dependencia reciproca y adquieren sentido en funcion de un todo.

Gairin (2004, p 77) sintetiza el concepto de organizacion como actividad con las siguientes
caracteristicas

= |nterrelacién de elementos diversos (materiales, personales, etc.)

= Totalidad aditiva e integradora

= Instrumentalizacion respecto a una meta o fin

= Control constante y evaluacion
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= Dinamismo intra, entre y extra coordinador
= Sentido de aplicabilidad, adecuacion a la realidad

= Continuidad en el tiempo

Para propositos de estudio, en este trabajo se identifica la organizacion a partir de cinco
dimensiones con sus elementos; esta conceptualizacion proviene de la teoria de la
organizacion escolar, la cual es usada para estudiar a las instituciones de educacion basica.
Sin embargo, en este trabajo s6lo se adopta la concepcion de dimensiones y elementos para
facilitar el abordaje tedrico-metodoldgico, en el entendido que la educacion elemental y la

superior son dos &mbitos diferentes.

La organizacion prevaleciente en la universidad se piensa y aborda desde cinco dimensiones
diferentes:
= estructural la cual se refiere a aspectos formales relacionados con la jerarquia y
autoridades, la toma de decisiones, las metas institucionales, la infraestructura, asi
como la asignacion de recursos y responsabilidades.
= funcional que trata de las gestiones académicas y administrativas que se llevan a cabo
para el funcionamiento de la institucién en sus diferentes procesos.
= Relacional que describe los tipos de relaciones, formales e informales, que ocurren
entre los diversos agentes en la universidad y su influencia en la configuracion y clima
de la organizacion.
= cultural estd asociada a las tradiciones, creencias, significados que dan identidad y
sentido a la institucion y que se manifiestan al realizar las gestiones y los procesos.
= el entorno refiere como la universidad no es un ente aislado, sino que en su operacion

es influida por factores del lugar donde esta situada.

Como se puede ver, la universidad es un ente complejo; Samoilovich (2008, p. 21) explica
que esa complejidad se debe a su configuracion ya que las instituciones educativas estan
“integradas por grupos de profesionales con una identidad unica, unidades académicas cada
una con su propia historia, programas de ensefianza a distintos niveles, etc. Cuanto mayor es

su tamafio y mayor el espectro de disciplinas, mayor es su complejidad”. A lo anterior, el
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autor afiade que en una universidad cohabitan multiples actores que interactian con relativa

independencia unos de otros, compitiendo por recursos.

Asimismo, se considera cominmente que la universidad es operada y dirigida acogiéndose
estrictamente a decisiones fundamentadas y con una articulacion entre las diferentes areas,
lo cual en algunos aspectos es probablemente cierto; sin embargo, Weick (1976) refiere que
las instituciones educativas estan caracterizadas por un bajo nivel de interacciones entre sus
diversos sistemas o elementos, esto debido a su especificidad para poder actuar mejor entre
ellas. El tipo de configuracion organizacional y las formas de gestion son determinantes para

la viabilidad e implementacion de nuevos programas como la educacién en linea.

Asimismo la gobernanza! es un elemento central de la configuracion organizacional, es decir
quién decide qué, como y cuando; Ball (1987, p. 10) argumenta que las instituciones
educativas se caracterizan por la ausencia de consenso, esto implica de acuerdo al autor “una
falta de coordinacion entre las actividades y las metas, la presencia de multiples intereses y
jurisdiccidn que se superponen asociados a procesos complejos de toma de decisiones” La
diversidad de metas es un componente bifurcado, ya que la estructura de la escuela consiente
y reproduce la disension y la diversidad de metas. El autor coincide con Ezpeleta (2004) y
refiere que la relativa autonomia de los subgrupos, departamentos, areas, provocan lo que ha

sido denominado por Bidwell (en Ball, 1987) como flojedad estructural.

En este aspecto es importante considerar la influencia de la ideologia en la toma de
decisiones, ya que la elaboracion de politicas y lineamientos esta relacionada en gran medida
a la ideologia de la institucion. La diversidad ideolégica ubica a la institucion dentro de una
gestion flexible, donde la politica oficial queda abierta a la interpretacion o es negociada
mediante acuerdos, esto favorece que los profesores apliquen su propia visiéon y que en

momentos determinados se generen tensiones. Ball (1987, p. 12) destaca que en ninguna otra

L El concepto de gobernanza implica responder a preguntas sobre quién decide, cémo, cuando y sobre
que asuntos. También se encuentra relacionada con la capacidad institucional para el cambio (Vidal
y Viera, 2014).
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institucion “las ideas de jerarquia e igualdad, de democracia y coercidn se ven obligadas a

existir en la misma estrecha proximidad”

Estas condiciones permiten afirmar que una universidad es una organizacion heterogénea
donde coexisten multiplicidad de identidades e intereses que frecuentemente establecen un
nivel bajo tanto de articulaciones como de interrelaciones ya que los departamentos o areas
y agentes educativos operan y acttan en funcion de sus disciplinas e intereses, lo que resulta
en un trabajo independiente o individualizado y a veces contradictorio. En este tipo de
contextos se introducen nuevas modalidades como la educacion en linea.

1.2.2 La educacion en linea en las instituciones de educacion superior

La implementacion de procesos educativos en linea es una actividad cotidiana en muchas
universidades; sin embargo no en todos los casos es bien aceptada y/o concretada. Ya se
habia mencionado que en este trabajo se conceptualiza la educacion en linea como una
innovacion. Esto se debe al encuentro o transposicion de dos formas diferentes de gestionar
el proceso de aprendizaje y de organizar o empaquetar los contenidos disciplinarios; lo que
implica para el agente educativo el desarrollo de habilidades digitales, disefio pedagogico
para gestion en ambientes no presenciales, es decir nuevos aprendizajes y roles tanto por
parte del docente como del estudiante. La innovacion se concreta cuando el docente usa las
tecnologias para aprender, mejorar o transformar sus practicas de ensefianza-aprendizaje. Es
necesario aclarar que se desconoce si los agentes educativos conciben a los cursos en linea

COmo una innovacion

Actualmente, los problemas para llevar a cabo procesos o innovaciones basadas en las TIC
en la educacion no son tecnologicos; ya que de acuerdo con Cabero (2007, p. 6) se cuenta
“con unas tecnologias sostenibles y con estandares aceptados, que permiten realizar
diferentes tipos de cosas, y con unos parametros de calidad y fiabilidad notablemente
aceptables”. Este autor sugiere que los problemas pueden estar en saber qué hacer, como
hacerlo, para quién y por qué hacerlo. Cabero (2007), refiere que los aspectos que son
necesarios a considerar en procesos de ensefianza y aprendizaje mediados por las TIC son:

presencia, transformacion de las concepciones que tenemos sobre la ensefianza, formacion
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del profesorado, cambio del curriculo, alfabetizacion informatica-mediatica, asi como la

gestion escolar.

Ademas, uno de los problemas que enfrenta la educacién en linea o e-learning es la falta de
consenso en su denominacion y lo que esta modalidad implica. Joksimovic, Kovanic,
Skrypnyk, Gasevic, Dawson, Siemens, (2015) Garrison (2011), MacAnally- Salas (2007)
sugieren que uno de los retos de la educacion en linea es contar con una definicién
consensuada y representativa para nombrar y definir lo que constituye esta modalidad de
educacion. Los términos mas comunes para denominarla incluyen: educacién basada en la
web, e-learning, online learning, educacién en linea, aprendizaje distribuido y aprendizaje
basado en Internet entre otros, ya que se utiliza una diversidad de términos para identificarla,

para este trabajo se usa de manera indistinta e-learning o educacion en linea.

La educacion en linea es una forma de “educacion a distancia donde la tecnologia es la
mediadora del proceso de aprendizaje, la ensefianza se realiza completamente usando el
Internet, y no se requiere que los estudiantes e instructores estén disponibles en el mismo
lugar y al mismo tiempo” (Joksimovick, et al, 2015). Para algunas instituciones, la educacion
en linea se presenta como una innovacion y un proceso de aprendizaje; ya que hasta hace
algunos afios era dificil imaginar, un proceso educativo con las particularidades que la

educacion en linea implica.

La educacion en linea frecuentemente genera puntos de vista encontrados: de aceptacion-
rechazo, optimismo-pesimismo, confianza-recelo o entusiasmo-miedo. Hay autores como
McAnally-Salas y Organista (2007) que lo atribuyen a sus caracteristicas intrinsecas de
versatilidad, flexibilidad y neutralidad epistemoldgica. La dificultad de conceptualizacion
lleva a estos autores (2007, p. 86), a postular que ‘“asumiendo una posicion
postmodernista/interpretativa, se puede decir que la educacion en linea no existe en el vacio,
ni por si misma, es un concepto que tienen que consensuar, negociar y construir los actores
involucrados en esta modalidad educativa”. Estos autores sefialan que en esa linea de

pensamiento, la conceptualizacion de la educacion en linea depende de dos dimensiones,
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primeramente el contexto y en segundo término el conocimiento que se tenga sobre la

modalidad ya que son dos dimensiones o ambitos que se enlazan.

En la primera dimension, el contexto, se encuentran elementos como: las politicas educativas
internacionales y nacionales, la tradicion y cultura institucional, su vision y liderazgo, la
madurez institucional y su disposicion a la innovacion y el cambio. Sin embargo, desde la
perspectiva de McAnally-Salas y Organista (2007) para poder concebir la educacion en linea
es necesario otorgar mayor énfasis al conocimiento y percepcién que de ella se tenga, ya que
esta dimensidn esta relacionada con el nivel de apropiacién que los actores, negociadores y

constructores tienen sobre el potencial de la modalidad.

Una definicidn de esta modalidad que ignore tanto el contexto como el conocimiento podria
considerarla simplemente como una moda mas, con reducidas posibilidades de ofrecer
alternativas reales. Cuando se toma en consideracion el contexto, pero no el conocimiento,
se actua sobre una “definicion simplista, limitada y rigida, sustentada en factores politicos,
que facilmente llega al decreto, la imposicion y la simulacion.” (McAnally-Salas y Organista,
2007, p 87). Si la definicion se basa unicamente en el conocimiento, se entiende que la
educacion en linea fomenta acciones poco realistas y con crecimiento limitado. Finalmente,
si se enlaza tanto el contexto como el conocimiento se tiene una definicion de la educacion
en linea que permite trabajar con un alto potencial de crecimiento y consolidacion. En la

Figura 1 se sintetizan las combinaciones.
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Figura 1. Caracteristicas de la educacidn en linea: conocimiento
y contexto. (Mc-Anally-Salas y Organista, 2007)

Autores como Garrison y Anderson (2003) han descrito el crecimiento del e-learning como
explosivo, sin precedentes, sorprendente y disruptivo. Estos autores definen esta modalidad
como un proceso fundamentado en redes que ocurre en un contexto formal y que usa un
rango de tecnologias multimedia. Ademas, expresan que la educacién en linea no es un
experimento sino una modalidad educativa que ahora forma parte de la educacién superior;
ellos declaran que el e-learning se proyecta como la tecnologia dominante para apoyar nuevos
enfoques de ensefianza y aprendizaje. A pesar de esa proyeccion, los autores hacen notar que
la influencia de la modalidad en las IES ha sido débil; en la realidad ha sido un poco mas que
una extension de las practicas tradicionales. A medida que se tenga un mejor entendimiento
de su potencial y fortalezas, la educacion en linea transformara la manera en la que se orienta

la transaccion de ensefianza y aprendizaje.

La investigacion, acerca de aspectos institucionales y administrativos, expuesta por
Joksimovic et al. (2015), muestra que los factores mas importantes para adoptar el e-learning
son la actitud hacia la tecnologia y la alfabetizacion digital. Adell, et al. (2018, p 52) explican
que la digitalizacion en sentido amplio se entiende como “la reorganizacion de estructuras y
relaciones sociales, culturales y econdémicas motivada por la generalizacion de las
tecnologias digitales de la informacidn y la comunicacion en todos los &mbitos de la actividad
humana en el marco de la sociedad actual” Como se observa el entendimiento de lo digital
implica el uso adecuado de la tecnologia en una relacion con el otro en determinados
contextos y précticas culturales. Ademas, Joksimovic et al. (2015) sefialan que, aunque una
gran cantidad de instituciones de educacion superior han desarrollado politicas para cursos
en linea, uno de los mayores retos que algunas instituciones todavia enfrentan es el desarrollo

de politicas para apoyar tanto la evolucién como las evaluaciones de los cursos en linea.

En este contexto, las IES enfrentan el desafio de desarrollar una visién y una planeacion
estratégica que les permita avanzar agilmente para adaptarse a los nuevos desarrollos. El reto

para las instituciones es adoptar la tecnologia educativa de manera congruente con sus
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valores. Mientras que innovar es un mito comdn, la transformacion verdadera ocurre rara
vez; la innovacion y transformacion no surgen del consenso, en su lugar el consenso resulta
de una vision y un liderazgo decisivo; la adopcién del e-learning en su potencial total es un
proceso transformador que requiere un compromiso de mucho tiempo para superar la
inevitable resistencia. La Figura 2 muestra un concentrado de diversos elementos que
constituyen el e-learning y que requieren ser entendidos y gestionados por los actores

educativos para una adecuada puesta en marcha.
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Los factores que se muestran en la Figura 2 constituyen los principales componentes del e-
learning, este entramado sugiere que la consecucion de la modalidad depende de la
vinculacion de diversos factores. Por lo tanto, es importante indagar como la conciben o
significan y gestionan los docentes, qué tipo de interacciones o interrelaciones ocurren o
hasta qué punto los elementos del contexto son suficientes y se interrelacionan para que se
implemente el aprendizaje en linea. Los principios enunciados en el esquema que se refieren
a los instructores y a la adopcion institucional sugieren que las personas tienen una gran
influencia en el proceso y por ende en la concrecion de la modalidad; se requiere una vision
clara y estratégica, una actitud positiva hacia la modalidad educativa, el entendimiento de la

configuracion cultural y responsabilidades compartidas entre otras.

Asimismo, Senior (2004) expone una lista de factores que deben ser atendidos para la
virtualizacion de la oferta educativa en las IES, condiciones a las que son subyacentes la
intencionalidad, el tiempo y el esfuerzo.

= Disefio educativo

= Modelos pedagdgicos

= Actualizacion docente

= |nfraestructura tecnoldgica

= Recursos presupuestales

= Vision institucional

El autor destaca que la respuesta reside en los paradigmas que guian nuestro entender y
proceder, este autor agrega que las practicas en una institucion educativa estan enmarcadas
por un sistema de creencias y supuestos. Al hablar de la gestién de la educacién en linea,
Senior (2004) refiere que como un primer paso, debemos reconocer que no estamos frente a
otra nueva tecnologia mas, sino a un cambio paradigmatico que podria transformar la vision,
valores, estrategias, procesos, ofertas educativas, habilidades docentes, practicas de liderazgo
y administracion de las instituciones de educacion superior, sobretodo en nuestro contexto

latinoamericano.
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Aqui tiene cabida la reflexién de Cabero y Romero (2010) cuando hacen referencia a la

educacion soportada por la Web 2.0, donde ocurre un entramado de interacciones entre los

diversos agentes que intervienen y donde los modelos de comunicacion que se usan pasan de

ser unidireccionales a bidireccionales y pluridimensionales. Este autor postula que se esta

hablando de un entorno fuertemente humano, donde intervienen diferentes personas, que

incluyen al profesor o conjunto de profesores, técnicos, disefiadores de contenidos y de

materiales, administrador del sistema y estudiantes; aqui la garantia del funcionamiento del

sistema residira en la buena coordinacién entre todos los involucrados. Para Senior (2004),

el proceso de adopcion de una innovacidn sigue un patrén evolutivo, este proceso se ilustra

en la Figura 3.
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Figura 3. Proceso de adopcion de la innovacion (adaptada de Senior, 2004)

La ilustracién en la Figura 3 sugiere que la adopcion de una inovacion es un proceso gradual

que depende de la forma en la que los actores la interpretan y conceptualizan; se requiere de
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conocimiento, apertura y una conviccion tanto individual como colectiva. Se observa que el
proceso de adopcion puede generar una diversidad de respuestas; probablemente existan
espectadores pasivos, puede haber quienes se resistan a la adopcion y posiblemente se
encuentren personas entusiastas y comprometidas con la propuesta. La adopcién de la
innovacion no es un proceso lineal; es un evento deliberado que, como se ilustra en la Figura
3, para ser implantado por una institucion depende de la disponibilidad y articulacion de
elementos, de la normatividad o politicas institucionales; asi como de la postura ideoldgica,

el conocimiento y disposicién de los individuos que integran la organizacion escolar.

Sin embargo, no se puede obviar que en cualquier innovacion hay condiciones culturales que
restringen las practicas, Pastor (2005) profundiza en los requerimientos y menciona que en
el caso del e-learning influyen: la cultura tecnoldgica inmadura, la tendencia a la
improvisacion, asi como la resistencia a la innovacién. Estas circunstancias sugieren que la
introduccion de la educacion en linea implica no s6lo el manejo adecuado de los recursos
tecnologicos, sino, desarrollar un concepto de la apropiacion del conocimiento desde una
perspectiva didactica mas compleja; donde la planeacion y una valoracién positiva hacia la

innovacidén generen nuevos significados y sentidos.

Al hablar especificamente de las IES, Casas (en Pastor, 2005) sugiere que la practica se ve
inhibida por: a) una indefinicion de la direccionalidad institucional (ausencia de politicas);
b) estructuras organizacionales inapropiadas, c¢) insuficiente desarrollo de la administracién
y gerencias modernas; d) recursos humanos limitados y diluidos entre muchas instituciones.
Ademas de las condiciones anteriores, no se puede obviar que en algunas organizaciones, los
agentes se ven abrumados por el cumplimiento de una serie de compromisos institucionales.
Naturalmente tanto los factores personales como los institucionales deben ser considerados

en conjunto cuando se implementa y trata de consolidar los procesos educativos en linea.

Aunado a lo anterior, las innovaciones pocas veces son neutrales ya que tienden a suscitar o
fortalecer la posicion de ciertos grupos y a perjudicar o afectar la de otros; al respecto, Ball
(1987) manifiesta que varias situaciones se generan por un proceso de cambio; un cambio

desde su gestion puede atentar contra los intereses personales de ciertos participantes, al
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introducir nuevas practicas se reemplazan otras ya establecidas, los recursos pueden ser
redistribuidos o reasignados, las lineas de flujo de informacién son modificadas o

reorientadas, asimismo la ideologia o los intereses ideoldgicos se ven amenazados.

Consecuentemente, las resistencias se manifiestan frecuentemente cuando se aborda la
innovacion y cambio; Tejada (1998, p 185) sefiala que la resistencia se concibe como toda
reaccion de oposicion, y se entiende como “inherente a la propia innovacion, como el
fenomeno de la resistencia al cambio es consustancial con la naturaleza humana”. Las
resistencias son una constante que acomparia el proceso de innovacién y que puede implicar
mas esfuerzo y costo, ademas de que complejiza el proceso innovador. La resistencia esta en
funcién del tipo y dimension del cambio; frecuentemente la resistencia se atribuye al
individuo o al grupo y se asocia a factores o variables de tipo psicoldgico o psicosocial; sin
embargo, Tejada (1998) describe que la resistencia no es especifica del factor humano,
entendida como resistencia activa. La resistencia también puede ser pasiva, se debe a las
limitaciones en las instituciones educativas y se refiere a recursos funcionales y materiales,

la carencia de instalaciones o instrumentos pertinentes.

En relacidn con las resistencias de los educadores hacia las tecnologias, Pedro (2014) sefiala
que los docentes se resisten a aceptar innovaciones mediadas por tecnologias TIC por tres
razones principalmente
= la creencia extendida de que la adopcién de la tecnologia no contribuye soluciones
relevantes para mejorar los resultados de aprendizaje de los alumnos o la calidad de
la ensefianza
= las practicas mayoritarias, que tanto dependen de la formacidn recibida y de la presion
contextual ejercida por las practicas de los colegas, no incorporan mas que de forma
marginal la tecnologia; dar la vuelta a la situacion exigiria ir contra corriente
= no cabe esperar de ningun docente un esfuerzo de adopcién de la tecnologia que
trascienda los limites de su conocimiento y practica profesional en términos de

estrategias de ensefianza y aprendizaje
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Los procesos y los factores mencionados sugieren la relevancia de las interpretaciones,
apertura, valores, percepciones, liderazgo, creencias, principios, conocimiento, resistencias,
e intereses de los agentes involucrados en una innovacion. Aunado a lo anterior, la
configuracién de la universidad como organizacion: su normativa, su vision, su idiosincrasia
y cultura combinados con la asignacion y distribucién de recursos, la infraestructura
tecnologica, capacidad de cambio y adaptacién, asi como las interrelaciones que se
establezcan son los diversos elementos que se pueden convertir en factores de éxito o
inhibicion y que forman parte del proceso de implementacion de la modalidad de educacion

en linea.

De manera resumida, se puede concluir que los autores ya mencionados atribuyen la
inhibicion del e-learning a una amplia gama de elementos organizacionales o interrelaciones,
gue se suscitan:

= la ausencia de una conceptualizacion compartida y definicion consensuada

= construccion de significados diversos por parte de los agentes educativos

= una escasa o diferenciada alfabetizacion digital de los agentes

= Lacompetencia profesional y/o formacion docente

= |aactitud hacia la tecnologia y modalidad educativa

= climay cultura organizacional.

= vision de la institucion

= procesos de toma de decisiones

= resistencias

Los elementos mencionados reflejan elementos o procesos de las diferentes dimensiones de
la organizacion: estructural, funcional, cultural, relacional y entorno; en este trabajo se asume
que en la préactica cotidiana, los agentes educativos establecen diversos tipos de
interrelaciones dentro de la organizaciéon para facilitar la evolucion o inhibicion de los

procesos educativos.

1.2.2.1 La educacion en linea en la universidad de estudio
La investigacion se realiza en la Universidad Iberoamericana Puebla (lbero Puebla) que

pertenece al Sistema Universitario Jesuita (SUJ), la cual fue fundada en 1982 e inici6 sus



34

cursos de licenciatura en 1983. La oferta académica incluye treinta y ocho licenciaturas,
diecisiete maestrias presenciales, siete especialidades, cuatro doctorados y en verano del
2018 inici6 con su primera maestria en linea. Los diversos programas se efectlan
basicamente en modalidad presencial. Sin embargo, la normatividad, que fue actualizada en
el 2016, establece que todas las licenciaturas deben ofrecer dos de sus asignaturas en linea;
no obstante, este proceso no se ha concretado en todas las carreras, a pesar de que la decision

de contar con asignaturas en linea se tomd en el afio 2004.

En el 2018, se contaba con treinta ocho programas de licenciatura y solamente quince
programas tenian asignaturas en linea, aunque en ese momento una de las licenciaturas tenia
dos asignaturas en proceso de disefio; si se habla en términos porcentuales, esta cantidad
implica aproximadamente un 35% de los programas que cumplen con la normativa. El
numero total de asignaturas es trece ya que algunos programas cuentan con dos. La cantidad
de asignaturas que se ofrece en linea varia dentro de los programas, no se observa alguna
tendencia por area academica y aparentemente la decision de implementacion fue el

cumplimiento de la normatividad.

Es interesante resaltar que algunos programas, especificamente seis de las ingenierias ofrecen
dos asignaturas en linea como departamentales?, cubriendo con ello a todos los programas de
este departamento. En el area de humanidades que incluye tres licenciaturas, solo la
Licenciatura en Procesos Educativos tiene asignaturas en linea ofertando cuatro en esta
modalidad, mientras que comunicacion y filosofia no tienen. Asimismo, en el departamento
de ciencias sociales que cuenta con cinco programas, s6lo uno tiene una asignatura en esta
modalidad. Mientras hay programas que dan esa opcién de formacion a sus estudiantes, hay
otros que no ofrecen esta alternativa. De alguna manera, esto muestra varias maneras de
cumplir los lineamientos y sugiere diversas posturas o intencionalidades hacia la

implementacion de la educacion en linea.

Los antecedentes de la educacion en linea en esta institucién se ubican en el 2002, en ese
entonces se usaba la plataforma Blackboard como apoyo a las clases presenciales y tenia un

2 Asignaturas que son comunes a todas las carreras de un mismo departamento
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uso de repositorio principalmente. Se deja de usar esta plataformay se migra a la aldea digital
que fue un disefio propio de la institucion; ahi algunos de los docentes subian materiales de
consulta para los estudiantes, también ahi se inicié con algunos ensayos de cursos o
experiencias educativas y fue usada como una red social. Finalmente, se transita a Moodle
que es la plataforma que se usa actualmente, donde cada programa académico tiene un
espacio ya que se indica su uso como apoyo para las clases presenciales en todos los
programas tanto de licenciatura como de posgrado; asimismo se usa para la imparticion de

las asignaturas en linea.

Esta decision fue tomada por el Consejo Académico Superior (CAS) del SUJ, el cual es el
maximo o6rgano colegiado del SUJ. EI CAS esta conformado por los directores y
vicerrectores académicos de las universidades Jesuitas del pais. Inicialmente, el propésito de
la implementacion era favorecer la movilidad entre alumnos, de esa manera podian cursar
asignaturas en otra universidad del sistema sin tener que trasladarse, ademas de introducir la
educacion en linea. En la actualizacion realizada en el 2016 y donde ya se indican dos
asignaturas, la intencion estd asociada a la adquisicion de competencias digitales para
promover una nueva perspectiva representada por el desarrollo de una identidad, ciudadania

y cultura digital.

En los lineamientos emitidos en la actualizacion se declara como propdsito el desarrollo de
competencias genéricas y profesionales en el marco de los planes de estudio; asimismo, se
busca favorecer el pensamiento critico y permitir la colaboracion y comunicacion.
Igualmente, hay propositos particulares como: promover el aprendizaje independiente, usar
las TIC para proyectos colaborativos, desarrollar habilidades de investigacion y contribuir al

perfil formativo.

La normativa establece las condiciones y el procedimiento para que un profesor® proponga
una asignatura en linea, proceso que debe ser validado por el coordinador de la licenciatura.

Posteriormente la propuesta es llevada ante el Consejo Técnico* donde se decide si es

3 La propuesta de implementacién puede venir de un coordinador también
4 Maximo 6rgano colegiado de un programa que acompafia la gestién del mismo
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pertinente o no. Una vez que se avala la asignatura, el profesor de contenidos es apoyado por
un disefador. El profesor debe de cumplir una serie de requisitos minimos que muestren su
experiencia profesional, su competencia en el uso de TIC y ademas debe de creer en la calidad
de la modalidad educativa. El disefiador de contenidos no necesariamente sera el tutor, de ahi
gue se hayan estipulado dos tipos de retribuciones por disefio y por ser tutor. Esto significa

que el curso es propiedad de la universidad.

La Universidad ha tomado diversas medidas para concretar o adoptar la educacion en linea.
En la parte de infraestructura, se usa la plataforma Moodle y cuenta con tecnologias
sostenibles para la instrumentacion de la modalidad educativa. Se ha ofrecido una serie de
cursos de formacion a los docentes; aungque también es necesario sefialar que a pesar de que
se invita a toda la planta docente, son pocos los profesores que han asistido a éstos.
Asimismo, la institucion cuenta desde aproximadamente el 2008 con un area de educacion
virtual, la cual a partir del 2016 se constituy6 una coordinacion que acomparia el disefio y

gestion tecno-pedagdgica® de las asignaturas.

De manera exploratoria y para conocer la percepcion general de agentes de la universidad en
que se efectla la investigacion, en el mes de abril del 2017 se entrevistaron tres profesionales
que por su preparacion y experiencia en la universidad se consideran informantes calificados.
Los criterios principales de seleccion de los agentes educativos fueron su familiaridad,
conocimiento y postura acerca de la modalidad educativa, se mencionan enseguida los
informantes entrevistados.

= Maestra a cargo de cursos para formacion de profesores.

= Agente de universidad virtual

= Coordinador de licenciatura

Las entrevistas permitieron ver que en la universidad coexisten diversos niveles de

conocimiento acerca de la modalidad educativa y por lo tanto posturas; hay convencimiento

> Este tipo de recurso implica el uso novedoso de las TIC acompafiados de propuestas innovadoras que surgen
de las disciplinas como pedagogia, comunicacidny psicologia del aprendizaje virtual (Diaz-Barriga, Rigo Lemini,
y Hernandez Rojas, 2015 citados en Lineamientos para el desarrollo y operacion de asignaturas citados en
linea para programas de licenciatura)
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de que los procesos en linea permiten el desarrollo de habilidades que no son faciles de
estimular en la educacion aulica; ademas se considera una modalidad complementaria a la
educacion presencial. En posturas de coincidencia, se refiere que la educacién en linea tiene
una gran potencialidad formativa y ha propiciado el surgimiento de otras formas de gestién
del proceso de ensefianza y aprendizaje, por ejemplo peeragogy o pedagogia de pares,
término acufiado por Howard Rheingold y que se refiere a una forma de co-aprendizaje en
linea; al mismo tiempo se pronostica que en pocos afos va a haber una mayor demanda en la

universidad por tener asignaturas en esta modalidad.

No obstante, otra postura observada es la reserva y cuestionamiento a la institucion acerca de
los motivos para la instrumentacion de la modalidad educativa. Se pondera si las razones de
implementacion son congruentes con los valores de la universidad como institucion seria y
de tradicion; ademas se cree que este tipo de gestion del proceso de ensefianza-aprendizaje
no es confiable ya que no favorece una reflexion profunda por ser una cuasi interaccion
inmediata. Se destaca también que la articulacion con el area administrativa no facilita los

procesos académicos.

Las asignaturas en linea son un proceso que se ha sostenido y avanzado lentamente en la
universidad pero que no ha logrado consolidarse. A partir de las interrelaciones de los agentes
educativos con los elementos de la organizacion se ha ido construyendo y evolucionado la
trayectoria de la educacion en linea. La informacién proporcionada por los entrevistados
permite inferir de manera muy general que tanto los niveles de conocimiento sobre la
modalidad, asi como las atribuciones de significado son diversas; de la misma manera
coexisten diferentes posturas, por lo que la modalidad educativa es entendida y asumida de

diversas maneras en la universidad.

La institucion, con una intencionalidad de mejora y pertinencia con el desarrollo tecnolégico,
ha creado condiciones favorables para la implementacion del e-learning:

= normativa institucional

= infraestructura sostenible

= personal especializado para apoyo tecno-pedagogico
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= programa de formacion y actualizacion para docentes
= apertura a la innovacion en sus procesos curriculares: creacion de nuevos planes de

estudios en la busqueda de mejora continua

Sin embargo, a pesar de que el proceso inici6 desde hace dieciséis afios, solamente trece de
los programas de licenciaturas han implementado la modalidad y la educacion en linea dista
de alcanzar la adopcion institucional. Si las condiciones han sido creadas, surge la inquietud
de entender las razones por las cuales no se ha asumido la innovacion, se cuestiona qué
elementos organizacionales o interrelaciones estan inhibiendo el proceso. En este punto se
desconoce qué ocurre con los agentes educativos; no es claro qué significados le atribuyen a
la innovacion, qué conocimiento tienen acerca de la modalidad, si tienen un perfil adecuado
o si han desarrollado las habilidades tecno-pedagdgicas, no se sabe si existe claridad acerca

del proceso o si existen resistencias y cudl es el origen e influencia o alcance de las mismas.

Tampoco es claro si los agentes educativos consideran lo que la educacion en linea implica
para los usuarios finales de la innovacion, los estudiantes. De la misma manera que se ignora
el tipo de convivencia de la modalidad presencial con la modalidad en linea y a partir de esta
interaccion qué concepciones o influencias se generan. En sintesis, se inquiere si son
significados o posturas individuales/grupales, si son condiciones de la organizacion, o si las
interrelaciones que ahi ocurren o la falta de las mismas lo que no ha permitido la concrecion
exitosa. En una combinacion de elementos a favor y en contra se ha dado la implementacion
de la educacion en linea. Estos antecedentes conducen al parrafo de las preguntas que guiaron

la investigacion, a la par de sus los objetivos.

1.3 Preguntas guia
El contexto organizacional presentaba condiciones viables para la implementacion de

asignaturas en linea desde hace algunos afios; no obstante, no se lograba la adopcion
extensiva de las mismas. La consideracion, de que las interrelaciones son fundamentales para
esta innovacion, origind la interrogante central que guio este trabajo. A través de la

investigacion se pretendia indagar como eran las interrelaciones de diversos elementos
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organizacionales para la implementacion de las asignaturas en linea en la universidad, esto a

partir de sus cinco dimensiones: estructural, funcional, relacional, cultural y el entorno.

Para llegar a esta comprension fue necesario derivar otras interrogantes especificas y
considerando que los agentes educativos son quienes gestionan el proceso; en primera
instancia se busco entender qué significados asignaban estos agentes a la innovacion; a la par
fue también necesario indagar otra interrelacion elemental en los procesos de innovacion: las
resistencias que manifestaban los agentes hacia la implementacion de las asignaturas en linea.
El panorama del entramado organizacional no estaria completo sin averiguar como se han
articulado los diversos elementos de la organizacion para esta implementacion. Finalmente,
fue necesario cuestionarse y responder cuales interrelaciones han tenido mayor influencia en

la implementacion de las asignaturas.

1.3.2 Objetivos
En el caso de los objetivos, cada uno de ellos se construy6 como contribucion a las respuestas

para las interrogantes mencionadas antes de esta seccion. La correspondencia entre
interrogantes y objetivos se observa porque incluyen los mismos conceptos.

Los objetivos para el cumplimento del trabajo fueron cinco; el principal fue llegar a la
caracterizacion de las interrelaciones mas influyentes a partir de las cinco dimensiones de la
organizacion previamente identificadas. Los pasos que se siguieron para cumplir el objetivo
principal fueron cuatro; primeramente se procur6 describir los significados que los agentes
educativos asignaron a las asignaturas en linea, de la misma manera que se analizaron las
resistencias que se manifestaron hacia este proceso. Las articulaciones que ocurren entre los
diversos elementos organizacionales para la implementacion de las asignaturas fueron
identificadas, de la misma manera que se describieron las interrelaciones de mayor incidencia

en la implementacion de asignaturas que aqui se estudia.

1.4 JUSTIFICACION

1.4.1 Estado del arte
Las investigaciones consultadas acerca de la educacion mediada por las TIC exponen que en

los dltimos diez afios se han incrementado de manera considerable los programas de

educacion en linea tanto a nivel nacional como internacional. Benavides y Pedré (2007)
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refieren que en Latinoamérica para integrar las TIC en diversos procesos educativos, las
instituciones han transitado por cuatro etapas. En la primera, las politicas han estado
orientadas a la alfabetizacién informatica, en la segunda hubo un énfasis en la introduccion

fisica y curricular de las TIC en los procesos educativos.

En una tercera fase las politicas se asumieron como el medio para propiciar el cambio
educativo con el uso del Internet; finalmente, y a partir de 2001, se expresa el descenso en el
ranking de prioridades de politica educativa de todo lo relacionado con las TIC, las
expectativas de mejora en términos de calidad educativa no han sido suficientemente
acreditadas. Por lo que los trabajos de investigacion han girado en gran medida acerca de
esos temas. Los autores ilustran los tipos de investigaciones y ofrecen conclusiones generales

de algunos estudios realizados, estos se muestran en la tabla 1.

Tabla 1
Impacto de las TIC en los procesos educativos

Tipo de estudio Conclusiones
El impacto de las TIC en los procesos educativos resulta dificil
de medir
Hay una indefinicion o posturas encontradas acerca del uso de
Experimentos empiricos las TIC en el proceso de ensefianza y aprendizaje. Algunos

estudios reportan una relacién positiva, otros una negativa y

otros mas no describen ningun tipo de relacién entre el uso de

las TIC y los procesos educativos

La mayoria de los alumnos que tiene acceso limitado a las TIC

tienen un desempefio por debajo de la media

A menor grado de experiencia en el uso de las TIC, mas bajo es

el resultado en PISA

los alumnos que hacen un uso moderado de las TIC son

los que mejores resultados obtienen

Los alumnos que tienen un menor grado de confianza en el uso

de las TIC o el Internet obtuvieron resultados mas bajos
(basado en Benavides y Pedrd, 2007)

Andlisis de correlaciones

Es importante sefialar que los autores proponen tomar estas conclusiones con reservas, ya
que sélo muestran generalidades y puede haber otros factores que influyen en el proceso. La
tabla 1 sugiere que los tipos de investigaciones son tanto de corte cualitativo como

cuantitativo y que las conclusiones de los mismos pueden reportar situaciones opuestas
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(asociacion positiva con las tecnologicas o relacion negativa); asimismo algunas
conclusiones establecen relaciones que pueden contribuir a entender algunas situaciones en

el proceso de ensefianza y aprendizaje.

En los estados del conocimiento publicados por el Consejo Mexicano de Investigacion
Educativa (COMIE); Ramirez y Gracia (2013) describen que en el periodo 2002-2012, se
trato de innovar el curriculo y la ensefianza a través del uso de las TIC y de implementar la
educacion a distancia en sus diversas modalidades. Los autores detectaron 46 estudios
relacionados con la innovacion curricular, educacion a distancia y el uso de las TIC. La
metodologia de los trabajos revisados es mayoritariamente de corte propositivo-reflexivo o

de narracion.

Una gran cantidad de los trabajos han sido publicados exclusivamente a nivel nacional; los
estudios son relativamente recientes, lo cual indica un campo en construccién; es un tema de
investigacion e intervencion de profesionales del area educativa méas que de la tecnologica;
ademas, se observa poca continuidad por parte de los investigadores, aunque no se especifica
por queé no se da esa continuidad. Es importante destacar que la gran mayoria de los estudios
son de corte propositivo-ensayistico, estos trabajos fueron efectuados en instancias de
educacion superior; empero los autores apuntan que un numero importante de las

contribuciones son descripciones de experiencias mas que de investigaciones.

Los temas abordados en los trabajos de educacion a distancia fueron agrupados en tres
conjuntos:

1. Los orientados a la educacion en linea o virtual

2. los relacionados con la ensefianza semi-presencial (b-learning)

3. los enfocados en el aprendizaje movil

En publicaciones del COMIE, Edel y Navarro (2012) sefialan que al revisar articulos de libre
acceso en las bases de datos, se encuentra que las investigaciones acerca de la educacion en
linea o e-learning, indagan acerca de temas como: TIC, redes, medios tecnoldgicos,

competencias, metodologias, materiales, el docente y el estudiante entre otras. Los autores
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proporcionan datos que muestran las tendencias de los estudios, estos se refieren a aspectos
como nivel educativo, las investigaciones se realizan principalmente en nivel licenciatura y
s6lo un porcentaje pequefio de los estudios efectuados en la tltima década estuvo orientados

al nivel de posgrado.

En relacion con el enfoque metodoldgico, se observa que un 37% de ellos fueron de corte
cualitativo y un 38% de tipo cuantitativo, el 15% corresponde a un enfoque de metodologia
combinada y el 10% no lo explica. Al revisar el tipo de investigacidn, los autores sefialan que
hay una diversidad de aproximaciones metodoldgicas y el impacto de las investigaciones es

principalmente institucional. En la tabla 2 se muestran los datos proporcionados por los

autores.

Tabla 2

Tipos de investigacion acerca de e-learning
Nivel % Tipo de % Enfoque % Impacto %
educativo estudio Metodoldgico
Primaria 3 Cuantitativo 37  Correlacional 15 Institucional 39
Secundaria 12 Cualitativo 38 Descriptivo 3  Local 13
Bachillerato 2  Mixto 15 Explicativo 6  Regional 6
Licenciatura 60 No especifica 10 Propositivo 12 Nacional 15
Posgrado 5 Etnogréfico 4 Internacional 15
Multinivel 18 Inv. Accion 1 No determina 14

Hermenéutico 3

Estudio de caso 22

Otros, no 34
especifica

(fuente: basado en Edel y Navarro, 2012)

Los datos incluidos en la tabla 2 permiten tener un panorama general de como se esta
efectuando la investigacion acerca del e-learning o educacion en linea en nuestro pais. A
continuacion, se describe la exploracion de las investigaciones y planteamientos que abordan

la implementacion de esta modalidad en las IES, estas busquedas fueron realizadas en bases
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de datos digitales, el proposito fue identificar los objetos de estudio, las metodologias y los
resultados encontrados. La busqueda de informacion se realizd en diversas bases
principalmente de revistas arbitradas, por ejemplo: EBSCO, Research Gate y EDUTEC,
ademas de Google académico; para ello se usaron los descriptores innovacién, organizacion
escolar, innovacion educativa, e-learning, educacion en linea y educacion superior, esto tanto

en espafiol como en inglés; se filtro y delimito la busqueda por afio de publicacion.

En la primera busqueda se combinaron todos los descriptores apoyados por conectores
boléanos; sin embargo, esta asociacion de términos no permitié identificar ninguna
publicacion de investigacion. Posteriormente se hicieron diferentes combinaciones de
descriptores como: innovacion educativa y educacion superior, o en inglés, innovation & e-
learning, higher education, y "innovacion e-learning” filetype pdf entre otros; dando como
resultado un nimero mayor de publicaciones. Las investigaciones recuperadas se agruparon

por tematica de estudio.

Es necesario explicar que no todos los articulos encontrados fueron revisados; los criterios
que se emplearon para la discriminacion de los mismos fueron el afio de publicacién, ya que
se buscaba informacion reciente, de la misma manera, el nivel educativo donde se realizo la
investigacion fue otro criterio y finalmente se filtro por el tema abordado en el estudio, de
los 3,060 al final sélo se revisaron detalladamente 89 estudios que cumplian con los criterios

establecidos.

La recuperacion de estudios efectuada en las bases de datos expuso que dentro del tema de
innovacién, las investigaciones abordan una gran diversidad de objetos de estudio y
diferentes métodos. Las vertientes que se lograron identificar de manera muy general son
cuatro; las investigaciones que tienen como objeto de estudio a los sujetos y a la innovacion,
estos trabajos abordaron las percepciones, posturas y fases de los docentes en un proceso de
innovacién. Otra tematica de investigacion es la suscrita a la adopcion y evaluacion de las
innovaciones mediadas por TIC, entre éstas estan: adopcion de la innovacion en la
universidad, sostenibilidad de innovaciones TIC, evaluacion de innovaciones y factores

determinantes de adopcion de blended learning en educacién superior.
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Otra vertiente mas se refiere a investigaciones relacionadas con los modelos de innovacién,
por ejemplo: modelos de difusion de la innovacion en la educacion superior, modelo islas de
innovacion y modelo de innovacion global. Otra compilacion de investigaciones esta
orientada al cambio generado en las instituciones por innovaciones; por ejemplo, cambios
organizacionales o socio-estructurales derivados de una innovacién en una IES. En la Figura

4 se muestran las principales vertientes identificadas.

Los docentes
| ylos procesos

\de innovacién
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Figura 4. Tendencias de estudios en innovacion, (elaboracion propia)

1.4.1.1 Los docentes y los procesos de innovacion
En este apartado se mencionan diversos estudios acerca de aspectos asociados a lo que ocurre

con los agentes educativos de las IES cuando se enfrentan a una innovacién; las
investigaciones buscaban entender las percepciones o posturas que tienen los sujetos frente
a un proceso innovador. En esta linea, es importante destacar la investigacion realizada por
Barcenas en 2010, acerca de la l6gica de gestion en la construccién, traduccion, consumo y
evaluacién del curriculum; el estudio observd, analizé y describié una parte del proceso
curricular en una IES, después de que se inicid la implementacién de una nueva propuesta

curricular.
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La investigacion se realiz6 desde una postura hermenéutica y buscé comprender las
interpretaciones que los actores educativos hicieron en torno a esa innovacion curricular. En
las conclusiones, Barcenas (2010) sefiala que el factor central fue que la formacion de
profesores no se dio en el mismo tenor que la propuesta curricular, afectando con ello el
proceso de innovacion curricular; esto propicié pocos cambios significativos y generd
angustias, confusiones y temores entre los profesores, porque no tenian claridad en relacion
con la modificacién de sus préacticas pedagégicas. Aunado a lo anterior, y de acuerdo con la
autora la comunicacion fue deficiente ya que hubo mensajes que se interpretaron de manera

opuesta a su intencién original, creando con ello malestar entre los docentes.

En otro estudio, Reyes y Guevara (2009) postulan que el éxito o fracaso de una innovacion
educativa depende en gran medida de la manera en la que los agentes educativos interpretan,
redefinen, filtran y dan forma al cambio propuesto. Estos autores espafioles realizaron una
revision tedrica en la que postularon que el resultado de la interaccion entre los docentes y
las Tecnologias Infocomunicacionales (T1) no depende de las formas en que se presentan las
maquinas, sino de cémo los docentes forjan una dindmica relacional que es acorde con sus

creencias.

Después de revisar varios modelos que explican la adopcién de las Tl en los contextos de
educacién superior y la teoria del comportamiento planificado; los autores concluyen que los
docentes transitan por tres grandes fases; van de la intrusién, es decir, del conocimiento
minimo de las TI, a la implementaciédn la cual es identificada como la puesta en marcha de
la tecnologia en su sistema de ensefianza habitual; para culminar con la integracion curricular.
Sin embargo, Reyes y Guevara (2009) proponen que la intrusion y la implementacion estan
mediadas por la actitud del docente; asimismo, los autores exponen que entre las fases de

implementacion y la integracion curricular se da un proceso de apropiacion.

Un estudio de corte cualitativo acerca de los factores o atributos que influyen en la decision
de adoptar o rechazar la Instruccién Basada en la Web (IBW) por miembros de una facultad,
fue el realizado por Mwaura en el 2004, en la universidad de Ohio. La autora usé como

instrumentos la entrevista y la observacion participativa; asimismo, el marco tedrico de
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referencia fue el modelo de difusion de innovaciones de Rogers (1983). La investigadora
concluyd que la decision de adoptar la innovacion fue influida por la percepcion de los
docentes acerca de la IBW- Si la encontraban coherente con sus valores y creencias de
ensefianza, con sus experiencias previas y con sus necesidades de instruccion, tendian a
adoptar; de lo contrario habia una alta posibilidad de rechazarla. Igualmente, cuando los
profesores tenian dificultades para entender y utilizar la IBW, optaron por oponerse a la
innovacién. Por otra parte, los miembros de la facultad que adoptaron la IBW advirtieron la
relacion de ventajas del uso de IBW sobre la ensefianza tradicional y la motivacion de los

estudiantes.

Estos trabajos identificaron la percepcion y/o postura de los docentes frente a una innovacion
o tecnologia: las sensaciones, fases por las que transitan los docentes, percepciones,
convergencias o divergencias, acerca de un mismo proceso; se revelaron inconsistencias
entre valores y principios que influyen para rechazar una innovacion; es necesario destacar
que todos los estudios se efectuaron a nivel licenciatura. En la tabla 3 se resumen estas
investigaciones.

Tabla 3
Investigaciones sujetos e innovacion

Investigacion

Objeto de estudio

Enfoque
0 Método

Conclusiones

La logica de gestion en

Sujetos e innovacion
curricular

Hermenéutico

Se presentd una disonancia
entre la propuesta curricular
y la formacion de docentes,
se generaron sentimientos
negativos en los profesores

la construccion,
traduccion, consumo y
evaluacion del
curriculum

Adopcion  de  las
Tecnologias

Infocomunicacionales
(T en docentes:

actualizando enfoques

La interacciéon entre
los docentes y las
Tecnologias

Infocomunicacionales

Revision tedrica

Los docentes transitan por
fases para adoptar una
innovacion; intrusion,
actitud hacia la innovacion,
implementacion,
apropiacion,
curricular

integracion

Influence of attributes
of innovations on the
integration of web-

Los factores o
atributos que influyen
en la decisién de
adoptar o rechazar la

Cualitativo

La percepcidn de tres de los
atributos de la innovacion:
compatibilidad,  ventajas
relativas y complejidad,
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based instruction by instruccion basada en fueron los que determinaron
faculty members la web la adopcidn o rechazo de la
innovacion

(Fuente: elaboracion propia a partir de las investigaciones revisadas)

1.4.1.2 Adopcion de Innovaciones TIC
Un estudio reportado por Lopez en 2010 describe como, mediante el estudio de casos y

metodologias etnograficas, se investigaron diez centros escolares de dos provincias
espafolas, los aspectos que se indagaron fueron la practica de la innovacion, la cultura
organizativa, las estructuras informales de poder, las practicas de liderazgo o las relaciones
sociales al interior y con el exterior de cada institucion. Esto permitié identificar el
conocimiento organizativo acerca de los procesos de innovacion, y se revel la naturaleza
compleja y paradojica de la innovacion educativa. Los principales hallazgos de este estudio
sugieren que aspectos como el liderazgo distribuido, el compromiso de los docentes y la

continuidad de las acciones contribuyeron a la sostenibilidad de los procesos de cambio.

Tilve, Gewerc y Alvarez reportaron en 2009, una investigacion que fue un estudio de caso y
que se orientd a validar si la introduccion de las TIC mejora los procesos de ensefianza
aprendizaje en el contexto de una formulacion global (formativa, organizativa, curricular)
que genere ruptura con los modelos educativos previos. Los autores concluyen que es
importante clarificar el lugar de la escuela y de las TIC. Asimismo, el centro escolar debe
generar las condiciones, el tiempo, los espacios y el clima que deberian estar acordes con el
objetivo. Finalmente es necesario que el nivel individual y del colectivo docente, esté dirigido

a la adquisicién de habilidades técnicas y pedagdgicas para el acceso y uso de las TIC.

El estudio, realizado por Singh y Hardaker (2012) refiere que los significados de los
profesores, acerca de la adopcion del e-learning, se derivan de factores pragmaticos y
psicologicos; mientras que la administracion es motivada por factores externos como
ampliacion de su participacion, factores competitivos y la necesidad de reducir costos. Los
autores identifican que las decisiones de adoptar o rechazar el e-learning se basan en el éxito
de colegas cercanos y la administracion local. Asimismo, la ubicacion del control o el

liderazgo compartido fue un factor determinante para la decision de adoptar la modalidad.
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Un trabajo méas de este tipo de innovacion fue el realizado por Martin, Garcia y Mufioz
(2014); este estudio se proponia explorar el proceso de adopcion de la metodologia blended
learning 0 b-learning, asi como definir perfiles o tipologias de
profesores con mayor 0 menor propension hacia el uso de la misma. La técnica usada fue un
muestreo estratificado por conglomerados, se aplicaron cuestionarios y entrevistas
personalizadas. Los autores concluyeron que las caracteristicas de los usuarios influyen en la
adopcién de una innovacién; asimismo, los autores sefialan que las siguientes variables
permiten predecir la integracion y aplicacién creativa de una innovacién: formacién previa
sobre la metodologia ya que esto reduce el alto nivel de incertidumbre; asimismo, los
programas de formacion propician que una de las principales vias de propagacion de las

innovaciones didacticas sea la influencia de los compafieros o pares iguales.

El estudio realizado por Garcia y Tejedor en 2010 presenta los resultados de una
investigacion realizada a través de estudios de casos multiples, en este se usaron diversas
técnicas de recoleccion de datos. Los autores sefialan que existen tanto puntos fuertes como
débiles, el trabajo fue realizado con cuatro centros escolares. Los resultados relatan que 1os
procesos de innovacion con TIC requieren de una serie de condiciones de infraestructura, de
personal, de liderazgo, de organizacion, de motivacion, de esfuerzo personal sin las cuales

los procesos se ralentizan o no se desarrollan.

En este aspecto es importante ahondar en como es interpretada y qué significa la educacion
en linea ya que pareciera haber una ausencia de consenso de lo que este tipo de innovacién
implica para los agentes y las organizaciones educativas que la implementan. En la tabla 4

se sintetizan los estudios descritos en este apartado.

Tabla 4
Investigaciones innovaciones mediadas por TIC

Investigacion objeto de Meétodo/ Conclusiones
estudio técnicas
Evaluacion de Procesos de Técnicas mixtas  Se observa una actitud muy positiva
procesos de innovacion Estudios de hacia las TIC. Los procesos de
innovacion escolar casos multiples  innovacion con TIC requieren de

basados en el uso una serie de condiciones de
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delas TIC
desarrollados en la
Comunidad de
Castillay Ledn

infraestructura, de personal, de
liderazgo, de organizacion, de
motivacion, de esfuerzo personal sin
las cuales los procesos se ralentizan
0 no se desarrollan

Sostenibilidad de la
innovacion

Entre los factores que contribuyen a
la sostenibilidad de la innovacion se
encontr6 que la continuidad de
politicas, cultura y  ldgica
institucional son garantizadas. El
liderazgo es adaptativo y se
desempefia basdndose en diferentes
fuentes de poder, ademéas se
priorizan los aspectos académicos
sobre los administrativos. Existe una
amplia asuncion de
responsabilidades por parte de los
docentes, la implicacion  del
profesorado en los proyectos tiene
lugar de una manera por lo general
voluntaria y con grandes dosis de
autonomia. El espacio al cual llega
con més dificultad la innovacion es
el curriculo

The adoption and

Significados Cualitativo:
compartidos, Estudio de caso
patrones de etnografia
influencias y

relaciones

Adopcion del e-  Cualitativo

La adopcion del e-learning es de

diffusion of learning Estudio de caso  naturaleza dialéctica en las cinco
eLearning in UK comparativo universidades que participaron en la
universities investigacion. La ubicacion del
control tuvo una gran influencia en
la adopcion del e-learning. Existen
tensiones de tiempo y recursos lo
cual incide en la adopcion de la

innovacion
Factores El proceso de Mixto: Las caracteristicas de los usuarios
determinantes  de adopcidn del b- Muestreo influyen en la adopcion de una
adopcion de learning estratificado por innovacién. La formacion previa
blended learning en conglomerados, sobre la metodologia, la influencia
educacion superior. Cuestionarios  de compafieros o pares y la rama del
Adaptacion del Entrevistas conocimiento son variables que
modelo utaut permiten predecir la integracion y
aplicacién  creativa de una

innovacion
Proyectos de factores Estudio de caso Hay tres niveles de responsabilidad
innovacion implicadosen  con técnicas  en laintegracion de las TIC. El nivel
curricular mediados ~ proyectos de  mixtas de la politica educativa, donde se
por TIC innovacion clarifican las funciones de la escuela
educativa y el lugar de las TIC en ella. El nivel

institucional que facilita la
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concrecion del proyecto donde las
condiciones son acordes con el
objetivo. El nivel individual y del
colectivo docente debe ser dirigido a
la adquisicion de habilidades
técnicas y pedagdgicas en el uso y
acceso de las TIC

(fuente: elaboracion propia a partir de las investigaciones consultadas)

1.4.1.3 Modelos de difusion de innovacién y cambios socio-estructurales en la
organizacion
La difusién de una innovacion es en palabras de Rogers (1983, p. 5) “el proceso por el cual

una innovacion es comunicada a través de ciertos canales en determinado tiempo entre
miembros de un sistema social.” Una investigacion realizada por Avidov-Ungar (2010) tuvo
como objetivo exponer las caracteristicas del proceso de implementacién de la tecnologia
como innovacion en los diversos procesos institucionales; ademas tratd de identificar la
influencia del proceso en la cultura de la organizacién. La innovacion implementada fue del
modelo que en inglés se denomina “island” y es del tipo de innovacion que se lleva a cabo
solo en un sector con el objetivo de que este se extienda posteriormente al resto de la
organizacion. El estudio fue de corte cualitativo y la informacién se colect6 a través de

entrevistas semi-estructuradas y a profundidad.

Los resultados sugirieron que la administracion se erige como tomadora de decisiones Unica
y considera que la innovacion hay que imponerla; asimismo, se supone y quiere ser percibida
como una administracién en constante innovacién; sin embargo, sus valores estan mas
orientados a aspectos econdmicos y de mercadotecnia dejando de lado la innovacion en los
aspectos pedagogicos. Los profesores y directores se ven separados de la esencia del cambio
y consideran que el enfoque de la innovacion deberia centrarse en los procesos de ensefianza-
aprendizaje; asimismo, no concuerdan con los valores de la administracion. Ayala, (2014)
concluye que la cultura organizacional esta compuesta de diferentes subculturas que tienen
diferentes supuestos, asimismo, la informacion revela que existe una brecha entre las
caracteristicas de la organizacion y los valores y supuestos basicos; igualmente, la innovacion

es conceptualizada de manera diferente por cada subcultura.
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Otra investigacion cualitativa asociada a los modelos y la innovacién es un estudio de caso
reportado por Harvey en 2015, se refiere a la evaluacion de un modelo de gestion de
innovacién en la préctica educativa apoyada en las TIC en una universidad de Venezuela.
Los resultados permitieron evidenciar la importancia de la gestion ya que en la universidad
los diversos actores tenian percepciones encontradas. Por ejemplo, el equipo rectoral creia
que ellos mantenian una posicion institucional en la que se llevaron a cabo esfuerzos para

que toda la comunidad estuviera vinculada a las bondades que ofrecen las tecnologias.

Sin embargo, algunos actores educativos percibieron y manifestaron que no se estaba
realizando realmente una gestion de la innovacion. Esto generd, de acuerdo con Harvey
(2015): niveles de desconocimiento de los procesos de gestion institucional por parte de
algunos actores educativos; se percibié una deficiencia en la formacion y capacitacion
apoyada en TIC de toda la planta profesoral, inhibiendo la continuidad de practicas
educativas innovadoras; lo cual fue aumentado por el problema de falta de dotacion y

actualizacion de la infraestructura tecnologica.

Una investigacion més que estudio la relacion entre la cultura institucional y la innovacion
fue la realizada por Ayala (2014), el autor comparé dos teorias que describen las
caracteristicas de la cultura institucional y el comportamiento de los individuos dentro de esa
cultura. El autor concluyé que para desarrollar una cultura organizacional que sea proclive a
la innovacién es necesario conocer la cultura de la organizacion, conocer puntos fuertes y
débiles, compartir informacién ademéas de que debe de haber flexibilidad y espacios que
fomenten la creatividad. Estos estudios revelan las posturas encontradas entre directivos o
administradores y docentes al implementar una innovacién; empero, no hay mencion de las
interpretaciones y lo que para los docentes en su cotidianidad y funciones significaba la

innovacion. La tabla 5 concentra las investigaciones descritas en este apartado.

Tabla 5
Investigaciones modelos de innovacion y cambios socio-estructurales

Investigacion Objeto de estudio Enfoque/ Conclusiones
Método




52

Islands of Innovation" Las caracteristicas Cualitativo Hay una brecha entre los
or  "Comprehensive de la cultura valores de la administracion,
Innovation." organizacional y el los de los docentes y las
patron de fuerzas que promueven la
innovacion: adopcion de nuevos métodos.
modelo isla o Dentro de la cultura coexisten
innovacion general subculturas con diferentes
supuestos y la innovacion es
conceptualizada de diversas

maneras
Evaluacion de un Actores educativos Cualitativo Los sujetos participantes en la
modelo de gestion de investigacion tienen
innovacion en la percepciones encontradas; el
practica educativa equipo rectoral cree que se
apoyada en las TIC. han creado las condiciones
Estudio de caso: para la innovacion mientras
Unimet que los actores educativos

desconocen los procesos Yy
avances e identifican diversos
problemas

Para desarrollar una cultura
organizacional que  sea
proclive a la innovacion se
requiere conocer la cultura
institucional, tener
flexibilidad y crear espacios
gue fomenten la creatividad

Cultura organizacional
e innovacion

Comportamiento
de las personas
dentro de la
organizacién

Comparacion de
dos teorias

(Fuente: elaboracion propia a partir de las investigaciones consultadas)

Las sintesis incluidas en la tabla 5 reflejan que los valores y las percepciones de los docentes
no siempre coinciden con las de los tomadores de decisiones. Se observa que los sujetos que
viven o ejecutan la innovacién difieren en sus apreciaciones y encuentran que la innovacion

no siempre armoniza con los valores individuales o institucionales

La revision de los diversos tipos de estudios permite concluir que con mucha frecuencia, las
innovaciones las disponen quienes estan en puestos de toma de decisiones y son otros quienes
tienen que implementarlas. Las innovaciones son impuestas, los agentes educativos afrontan
los desafios y actlan de acuerdo con sus habilidades, recursos, expectativas e intereses, entre
varios mas. Sin embargo, no se les pregunta qué significa la innovacion para ellos;
probablemente se asume que existe la suficiente claridad acerca de la mismay que los agentes

comparten significados e intereses. Al respecto, Rivas (2010, p 42) declara que la claridad se
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refiere a la comprensién de los aspectos basicos que definen la innovacion y que incluyen
entre otros “la comprension de objetivos, necesidades que la innovacidn pretende satisfacer

y problemas que trata de resolver”.

Otro tema que es recurrente en las investigaciones es la formacion o actualizacion que los
docentes requieren, ademas de aspectos de infraestructura que hay que atender como
dotacion, actualizacion o mantenimiento. Asimismo, los autores consultados permiten
concluir que hay elementos de diferente indole que se manifiestan para determinar la
concrecion de la innovacién; la gran mayoria corresponde al dominio cultural de la
organizacion. Se hace referencia a factores como el tipo de liderazgo (Garrison y Anderson,
2003), la vision de los directivos y los docentes implementadores de la innovacion (Senior,
2004), y las diferentes conceptualizaciones que los agentes hacen de la innovacion (Diaz-
Barriga Arceo, 2010).

La implementacion exitosa de una innovacion supondria el trabajo colaborativo y articulado
entre los agentes educativos; sin embargo, sus interpretaciones, concepciones, significados,
intereses e ideologias pueden o no coincidir. La I6gica sugiere que es importante comprender
los significados acerca del e-learning para entender la influencia que tienen, ya sea que
faciliten o inhiban el proceso de implementacion. Esto remite a la necesidad de profundizar
en una gama de relaciones entre los agentes y los elementos de la organizacion, en virtud de
identificar las interrelaciones que se generan en funcion de una innovacién y la influencia

que tienen en la implementacion de la misma.

De manera sintetizada se puede decir que los estudios revisados reportan que los factores que
inhiben las innovaciones mediadas por TIC (plataformas / tecnologias educativas), se asocian
a la falta de compatibilidad entre la propuesta innovadora con las interpretaciones, los valores
e intereses de los docentes. Los trabajos hacen referencia a diversas condiciones de la
organizacion —liderazgo, jerarquia, poder-; en algunos casos a las necesidades de: una
infraestructura solida, politicas institucionales, una relacion articulada entre los procesos
académicos y los administrativos; igualmente, la necesidad de una actualizacion docente

continta. Asimismo, entre las conclusiones destacadas en estos estudios se sefiala que los
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diferentes actores educativos implicados no tienen o0 no comparten una conceptualizacién

clara y contextualizada de la innovacion.

En una universidad donde aspectos como infraestructura, los procesos de actualizacién
docente, el apoyo tecno-pedagdgico y la normativa estan solventados, deben ser otras las
relaciones y los elementos que no estan favoreciendo la implementacion de la innovacion.
Asimismo, las innovaciones son contextualizadas, por lo que las interrelaciones que ocurren
en la universidad objeto de estudio, no necesariamente ocurren en otra con caracteristicas
similares, menos aun si los contextos difieren. La universidad es una institucion reconocida
donde a pesar de las gestiones realizadas, las asignaturas en linea no han logrado el nivel

establecido en la normativa, es decir no se ha llegado a su institucionalizacion.

Este estudio pretende contribuir a la comprension de la implementacion de una innovacién
como la educacion en linea a partir de las interrelaciones, de la debilidad o falta de las mismas
en la organizacion escolar. Tomando como ejes de analisis los procesos de interrelaciones
que ocurren en las dimensiones de la organizacion; enfatizando el rol de los agentes

educativos y los factores sociales que se manifiestan al implementar las asignaturas en linea.

Para delimitar el alcance de la investigacion se pretende que la informacion que se genere
sea de utilidad para la institucion en la que se realiza el estudio. Empero, la informacién
puede ser referida por IES privadas cuyos contextos sean similares y donde se manifiesten
situaciones similares. La limitante del estudio es que se efectuara en una institucion que tiene
rasgos distintivos y un modelo educativo muy especifico por lo que hallazgos puedan no ser

compatibles con instituciones publicas.

1.5 SUPUESTOS
Un rasgo del tiempo cambiante en el que vivimos es el redimensionamiento de las

instituciones de educacién superior. Didrikson (2008) indica que los centros educativos como
realidades configuradas historicamente eny para la sociedad participan de ese escenario y se
enfrentan al reto de transformarse. El autor refiere que en México, las condiciones derivadas
de la imposicion de un mercado neo-liberal y la adopcion de politicas desarrolladas por

organismos internacionales como el Banco Mundial en la época de los noventa, plantearon
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nuevas condiciones y expectativas acerca de las IES. Las nuevas demandas se han originado
por nociones como las de “competencia, mercado, impacto de los nuevos conocimientos,
nuevos desarrollos en la ciencia y la tecnologia, procesos de integracién econémica e
internacionalizacion, nuevas carreras, interdisciplinariedad, evaluacion o acreditacion, o

instituciones emprendedoras” (Didrikson, 2008, p 365).

Ademas, las transformaciones culturales de las generaciones mas jovenes como son los
Millennials®, entre otros muchos fendmenos mas, esta provocando que los modelos y formas
tradicionales de ensefianza universitaria basada en la clase magistral, en los apuntes, en el
manual de estudio y en los examenes hayan entrado en crisis, siendo cuestionados, no sélo
por los estudiantes, sino también por las instituciones, los expertos y los docentes (Area-
Moreira, 2018). Los cambios culturales y los cuestionamientos mencionados han dado como
resultado la creacion de dos escenarios, de acuerdo con Didrikson (2008), uno en el que la
competitividad individualizada de las instituciones, de los académicos y de los estudiantes se

acentla y otro que se orienta a una cooperacion horizontal entre instituciones y sectores.

El autor refiere que la tendencia dominante en el primer modelo es que la nocién de cambio
que se maneja es mas “cosmético” que real. El hecho de que el cambio Se exprese en
documentos, planes y programas pero que no ocurra gran cosa “se trata de un escenario de
“modernizacidn de la obsolescencia” porque se busca introducir mas tecnologias que cambios
de sustancia en los contenidos de aprendizaje, en las curricula, en las estructuras y procesos
académicos o en las carreras.” (Didriksson, 2008, p 369). Este modelo de cambio se sintetiza

en la Figura 5

® Una persona nacida en los ochentas o noventas (Merriam Wesbster)
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i No se entiende la Frente a los obstaculos el cambio no se
el contexto Yy el medio interrelacion entre los ‘naturales’ presentados expresa en una
cambian cambios en la haci ta d
constantemente administracion con la acla una propuesta de verdadera reforma
calidad académica y cambio, no se de:
curricular prepararon

L ) procesos de los procesos
las instituciones El cambio se consenso 2
educativas son

i i los productos
entiende como la R G p

lentas para e . .
tasip bi _ reduccion de voluntades las orientaciones
asumir camoios e ciertos aspectos de S académicas
esperiencia

innovaciones la administracion
de los recursos

profesionnal para sustantivas
lograr un nivel de
éxito satisfactorio

Figura 5. Caracteristicas escenario uno del cambio
Didrikison 2008

El segundo escenario alternativo se sostiene en la integracion de redes, aprovechando para
ello la potencialidad de las tecnologias de la informacion y comunicacion de acuerdo con el
autor se trata de:

un cambio de modelo pedagdgico y organizacional que comprende que la accién
educativa se sostiene en la unidad de lo diferente, en la construccion de nuevos objetos
de conocimiento, en la reflexion sobre el otro y la totalidad, en el impulso a esquemas
de autoaprendizaje y en el reconocimiento de la diversidad (Didriksson, 2008, p 370).

Es forzoso sefialar que, desde ya hace varios afos, hay consenso en el discurso de las
instituciones que es ineludible trascender el paradigma tradicional o de ensefianza expositiva
y aprendizaje por recepcion. Sin embargo, Area-Moreira (2018) refiere que “esta concepcion
y practica educativa esta intimamente arraigada en la genética docente universitaria desde
sus origenes y, aunque en el actual discurso oficial o retérica dominante se cuestione, su
presencia real sigue vigente en la mayoria de las aulas.” Esto tanto en ambientes presenciales
como en los escenarios virtuales o en linea. A lo cual hay que afiadirle que los procesos
actuales de cambio tecnoldgico y las transformaciones culturales estan creando una nueva
fuerza de trabajo, que tiende a hacerse global, a estar conectada en redes y sistemas

informaticos, telematicos y cibernéticos.
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De acuerdo con Didriksson (2008, p 354)

esta nueva fuerza de trabajo multidimensional depende sustancialmente de su
formacion académica, cientifica y tecnoldgica desde el plano de habilidades y
capacidades, que se integran y desarrollan laborando en industrias e instituciones que
se estan creando o estan cambiando de forma constantemente.

Por otro lado, la tecnologia digital ha favorecido distintas formas de ensefiar y de aprender
ya que facilitan la construccion de nuevas maneras de interactuar con el conocimiento y
nuevas culturas, por lo que el perfil y la cultura de los estudiantes universitarios
contemporaneos han cambiado. Castells, Fernandez-Ardevol, Qiuy Sey (2007) sugieren que
los jovenes se han apropiado de la comunicacion digital influyendo con ello en sus patrones
de sociabilidad, los jovenes forman partes de grupos con los que construyen una identidad
digital. Los autores refieren que las consecuencias del uso de las tecnologias sobre el
aprendizaje y la educacion son todavia inciertas; lo que si es palpable es el desfase cultural -

tecnologico entre la universidad y sus alumnos.

Los estudiantes que actualmente llegan a las aulas, en este caso de las universidades privadas,
son en general, jovenes que han tenido experiencias diversas de aprendizaje y de
comunicacion con distintos tipos de tecnologia digital de manera permanente y cotidiana
(Castro, Suarez y Soto, 2016). Sin embargo, lo que también identificaron Casillas, Ramirez
y Ortega (2016) es que, para la mayoria de los estudiantes, Internet representa una distraccion
de sus actividades académicas, porque éstas, obviamente, no pasan por la red, sino que
continGan ancladas en procesos mas tradicionales, mostrando que hay desfase entre los

requerimientos del mundo académico y los del mundo digital.

Esta configuracion de contexto lleva al supuesto de que la universidad donde se realiza el
estudio es una institucion tradicional para realizar procesos de innovacion y cambio. En este
caso, especificamente asociados a la educacién en linea, la respuesta de la institucion se
asocia a un escenario donde los cambios son mas lentos y sutiles que profundos ya que las
interrelaciones que ocurren no logran crear un contexto completamente favorable para la
implementacion de la modalidad en todos los programas de licenciatura. La vision de los
procesos de innovacion no es holistica o integral; esa conceptualizacion no propicia la

articulacion de gestiones en las areas o departamentos requeridos.
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Asimismo, para este trabajo, se asume a los estudiantes de la universidad como sujetos
conectados en redes, frecuentemente con un mayor dominio de tecnologia que algunos de
sus profesores, con acceso real y potencial a multiples fuentes y escenarios de aprendizaje,
no solamente dentro del contexto universitario. Ellos tienen acceso a una diversidad de
dispositivos digitales y a una gran cantidad de recursos en ambientes virtuales y bases de
datos. A pesar del nuevo perfil de los estudiantes y las tendencias vigentes la institucion no
responde a estos cambios del contexto de una manera agil; la gestién de experiencias de
aprendizaje en ambientes no presenciales es necesaria y de no asumirlo de manera sistemética
la universidad estara privando a sus estudiantes y futuros profesionales de competencias y/o
habilidades pertinentes para insertarse en un mundo laboral fuertemente influenciado por los

entornos virtuales.

2. MARCO CONTEXTUAL
Actualmente, la trascendencia de la educacion en linea en América Latina se ve reflejado en

la adopcion paulatina de la cultura e-learning; de acuerdo con Santamans (2014) se estan
modificando las estructuras educativas en América Latina gracias al empuje y al apoyo tanto
de las instituciones educativas como de las autoridades publicas. Esto ha propiciado el
desarrollo de contenidos e- learning, de hardware, de software o de servicios relacionados.
Ademas, el estudio de Santamans sefiala que en México, los programas de educacion
continua ofrecen cursos en linea orientados por lo general a adultos, este sector de la
poblacion que tiene responsabilidades y condiciones sociales diversas y para quienes los

sistemas escolarizados rigidos no resultan funcionales.

En México en el 2010, la Asociacion Nacional de Universidades e Institutos de Educacion
Superior (ANUIES) realizé un estudio para identificar el estado de la educacion virtual y
encontrd que 41% de las IES tienen programas de educacion en esta modalidad. Asimismo,
en una nota difundida por esta asociacion en 2015, se informa que la educacion a distancia
mediada por las TIC se imparte en 240 instituciones de educacion superior; las instituciones
han desarrollado capacidades académicas e infraestructura especializada que lograron que en
el ciclo 2013-2014 esta modalidad obtuviera el 4.7% de la matricula de educacion superior,

contribuyendo asi a la cobertura.
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Estos programas se han desarrollado con un crecimiento casi exponencial sorprendente, datos
proporcionados por la ANUIES (2017), refieren que en México estudian la licenciatura en
modalidad no escolarizada 370 110 estudiantes; de los cuales 45.94% son hombres y 54.05%
son mujeres. Zubieta y Rama (2015) exponen que esta modalidad educativa se ofrece en las
32 entidades federativas y en la ahora Ciudad de México se concentra la mayor cantidad de
estudiantes (94 693); el segundo lugar lo ocupa el estado de Chiapas con 63 495; y el tercero
Veracruz, con 25 306 alumnos. Edel (2008) sefiala que el éxito de la educacion a distancia se
debe principalmente a tres dimensiones: 1) el disefio curricular del programa a distancia; 2)
el perfil del usuario del programa, y 3) la filosofia institucional en la visién y mision del

modelo educativo en el que se desarrolla el programa.

Asimismo, se observa la intencionalidad de fortalecer esta modalidad educativa; El Plan de
Desarrollo Vision 2030 de la ANUIES tiene entre sus objetivos estratégicos promover la
implementacion de modelos educativos innovadores entre sus instituciones asociadas; para
lo cual entre sus lineas de accidn se decreta en el objetivo especifico 1.3: Contribuir al
fortalecimiento y el desarrollo de la Educacion Superior a Distancia (ESaD) y Modalidades
no Convencionales (MnC) en las instituciones asociadas para mejorar su calidad, incrementar

la cobertura y la equidad en el acceso a la educacién superior.

Las metas para el objetivo incluyen el desarrollo de un modelo educativo que sirva de
referencia para las instituciones con oferta de programas de educacion superior a distancia y
de modalidades no convencionales. Asimismo, otra de las metas es el incremento de este tipo
de programas que han sido acreditados como de buena calidad, se pretende también contar
con una normativa adecuada a la educacién a distancia, asi como aumentar el nimero de

proyectos de educacién a distancia y no convencional.

No obstante, una de las dificultades de la educacion en linea en México es que la politica
publica respecto de la misma ha sido endeble, limitada, minuciosa o temerosa; de acuerdo
con Vicario (2015, p 45) “dicha frugalidad se debe principalmente al desconocimiento del
tema por parte de los grupos implicados (educadores, autoridades, politicos o sociedad en

general)”. En el pais se cuenta con marcos legislativos minimos relativos a la educacion
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virtual y a distancia. La autora hace referencia al marco constitucional, a algunas leyes y
normas bajo las cuales se rigen la creacion y operacion de este sistema de ensefianza; la autora
apunta que, a pesar de estos marcos juridicos, existe un gran vacio y confusion en relacion a

la autorizacién o el reconocimiento de validez oficial de estudios.

Estos vacios legales, sefialados por Vicario (2015) han propiciado inequidad y desorden en
la oferta existente, esto es, entre los programas con registro de validez oficial otorgados antes
de la Reforma Educativa y aquellos a los que les fueron concedidos posteriormente. Al
respecto es importante sefialar que se sigue avanzando gradualmente en la emisién de marcos
normativos. En noviembre del 2017, se publicé en el Diario Oficial de la Federacion (DOF)
el acuerdo 17/11/17 donde se establecen los tramites y procedimientos relacionados con el
reconocimiento de validez oficial de estudios del tipo superior. En su articulo 15 se sefialan
los lineamientos para servicios educativos que sean impartidos en las modalidades no
escolarizada o mixta. El acuerdo entro en vigencia hasta febrero del 2018. Este es de manera
resumida el estado actual del e-learning a nivel nacional. Esta investigacion se efectud en una
universidad privada, enseguida se describen algunas caracteristicas de este tipo de
instituciones.

2.1 Las universidades privadas

Uno de los subsistemas de la educacion superior es el conformado por las universidades
privadas. Actualmente en Meéxico y de acuerdo con Federacion de Instituciones Mexicanas
Particulares de Educacion Superior (FIMPES), el 31% de la matricula de nivel superior es
atendida por estas universidades, éstas son instituciones heterogéneas en términos de su
oferta, composicion interna y grado de desarrollo. A partir de 1970 la educacion privada tuvo
tasas de crecimiento impresionantes, en la década que va del 70 al 80 se presentd la tasa méas
alta con un 349.9%; tendencia que ha disminuido ya que en el decenio de 1990 a 2000, el
crecimiento fue de un 68% (Buendia, 2014). Todo ese crecimiento acelerado que se
experimento fue en modalidad presencial; sin embargo, en la década pasada, la tendencia de
crecimiento en el sector privado fue en la matricula no escolarizada, entre 2004 y 2009, esta

matricula crecio en el sector privado 168 por ciento y en el sector publico 24 por ciento.
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La expansion de la educacion privada ha sido identificada a través de olas, las cuales se basan
tanto en caracteristicas que distinguen a las universidades como en los origenes diversos que
subyacen entre ellas, esto llevd a tipificaciones para su diferenciacion. La tipologia de Silas
(2005) describe tres olas principalmente: la primera se refiere a las universidades religiosas,
consideradas de élite; en una segunda categoria se encuentran las universidades privadas
seculares de élite y un tercer tipo de universidad hace referencia a instituciones privadas
seculares que absorben demanda, pero que no son consideradas de élite. La instituciéon de
estudio se ubica en la primera categoria y de acuerdo con la tipificacion del autor responde a

un interés de llevar educacion superior inspirada en principios religiosos.

Ademas del tipo, otra de las caracteristicas de la educacion superior privada, de acuerdo con
Luengo (2003), es la flexibilidad que tienen para adaptarse a condiciones cambiantes de los
mercados, su gran diferenciaciéon, -unas abocadas a campos particulares altamente
especializados, otras son prestigiosas y grandes universidades con mdltiples fines, otras

muchas de bajo rendimiento.

Silas (2013) afirma que las transformaciones de las IES privadas se deben a tres factores: la
creacion o renovacion de planes de estudios que obedecen a una orientacion profesionalizante
y que tiene como propodsito satisfacer las necesidades del mercado. Asimismo, el
establecimiento de instituciones que satisfacen directamente los requerimientos de formacién
de los profesionales en el mercado laboral y el tercer factor se refiere a la puesta en marcha

de nuevas modalidades para atender las necesidades de formacion de los estudiantes.

En este tipo de instituciones algunos de los mecanismos para tratar de elevar la calidad de la
educacion son la evaluacion, acreditacion, certificacion de programas, el incremento de la
planta de profesores con posgrado y la creacion de nuevas instituciones (Luengo, 2002). Un
mecanismo frecuente de acreditacién para este tipo de universidades es el que se obtiene a
través de FIMPES, Buendia (2011) explica que los criterios que esta federacion usa para
acreditar a las instituciones estan contenidos en once capitulos, de los cuales el onceavo es la

educacion en modalidad a distancia.
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La composicion de la planta docente en las instituciones privadas mantiene una proporcion
del 27 por ciento de profesores de tiempo y 73 por ciento de asignatura (Buendia, 2011).
Rama (2013) sugiere que la educacidn superior privada ha proporcionado oportunidades de
trabajo a la figura de profesor de asignatura y contribuyd a ampliar las oportunidades
salariales para los docentes de las instituciones publicas, al promover el doble empleo y el

aumento de ingresos a través de la hora clase.

En una postura divergente, Acosta (2015, p. 173) postula que “la negacion de parte de las
universidades particulares de contratar profesores de tiempo completo responde a una
motivacion economicista ya que se busca el abaratamiento del servicio educativo para ser
competitivos en el mercado” Buendia et al. (2019) complementan y sefialan que los
profesores de asignatura carecen de estabilidad laboral y salarial; ademas, en su mayoria son
excluidos de los programas de estimulos a pesar de que constituyen la base de atencién de
los estudiantes de licenciatura. Estas son, a grandes rasgos, caracteristicas definitorias de las
universidades privadas que naturalmente determinan su configuracion organizacional y que
permiten dar cuenta del curso de los diversos procesos educativos. Enseguida se describen
generalidades del lugar donde se realiza el trabajo de investigacion.

2.2 El Contexto universitario: aspectos organizacionales

2.2.1 El entorno
La ciudad de Puebla es considerada como ciudad universitaria ya que el estado tiene el

segundo lugar en instituciones de educacion superior, después del Estado de México. Suarez
(2014) destaca que la mayoria de los centros educativos de nivel superior se ubican en el &rea
metropolitana, donde se concentran estudiantes de diversas regiones del pais. En la tabla 6
se muestra la matricula para la educacion superior del ciclo 2017-2018 de acuerdo con
estadisticas de la DGESU. SES, SEP (2019). En esta tabla se puede apreciar la diferencia
entre cada tipo de institucion; mientras que las IES publicas atienden el 8.3% de su matricula

de manera no escolarizada; la matricula de las privadas asciende al 32.8% en esta modalidad.

Tabla 6
La matricula de las IES en Puebla
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Educacion Superior

total Publica privada

Instituciones 299 56 243
Matricula total 291,430 156,270 135,160

hombres

140,095

mujeres

151,335
Modalidad escolarizada 144,292 101,756
Modalidad no 11,978 33,404
escolarizada
Nivel
Técnico superior 14,915
universitario
Licenciatura 249,261
Especialidad 3,084
Maestria 21, 558
Doctorado 2,592
licencia profesional 20

(Fuente: DGESU SEP, 2019)

La Universidad Iberoamericana Puebla esta ubicada en el municipio de San Andrés Cholula,
la institucion fue fundada en 1983, con una antigiiedad aproximada de treinta y cinco afios,
cuenta con amplio reconocimiento en la ciudad de Puebla y en la region sur de México. Esta
es una institucién privada que pertenece al Sistema Universitario Jesuita. Al hablar de IES
privadas es importante sefialar que subyacen entre ellas origenes diversos lo que llevé a una

tipificacion para su diferenciacion.

En este estudio se hace referencia a la tipologia de Silas (2005) quien habla de tres olas
principalmente; la primera se refiere a las universidades religiosas, consideradas de élite; en
una segunda categoria se encuentran las universidades privadas seculares de élite y un tercer
tipo de universidad hace referencia a instituciones privadas seculares que absorben demanda,
pero que no son consideradas de élite. La institucién de estudio se ubica en la primera
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categoria y de acuerdo con la tipificacion del autor responde a un interés de llevar educacion

superior inspirada en principios religiosos.

En Puebla, como ya se ha sefialado, hay una cantidad importante de universidades, condicion
del entorno que puede influir en la operatividad de la institucion, en la tabla 7 se muestra la
matricula para las universidades de élite de la capital poblana en el ciclo escolar 2016-2017,

esto de acuerdo con los anuarios estadisticos de ANUIES.

Tabla 7
Matricula de las universidades de elite en Puebla
Institucion Matricula Matricula Matricula
hombres mujeres total

Instituto Tecnoldgico de
Estudios superiores de 2,097 1,494 3,591
Monterrey (ITESM)

Universidad Iberoamericana 1,083 2245 4,016
(Ibero Puebla)

Universidad de las

Américas Puebla 3,444 4,016 7,460
(UDLAP)

Universidad Popular

Auténoma de Puebla 4,623 5,565 10,188
(UPAEP)

(Fuente: Anuarios Estadisticos de ANUIES, 2017)

La universidad se acoge a la reglamentacion de la SEP federal para la operacion de sus
programas; asimismo, se destaca que la institucion tiene certificaciones o acreditaciones por
organismos externos como la Federacion de Instituciones Mexicanas Particulares de
Educacién Superior (FIMPES). Uno de los factores del entorno que tiene mayor influencia
en las instituciones esta asociado a su dependencia del sector publico ya que éste es quien
mayoritariamente suministra el financiamiento y los recursos para el funcionamiento de las
mismas; se postula que la universidad donde se realiza el estudio tiene un nivel de

dependencia bajo ya que opera en funcidn de procesos internos de autogestion.
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2.2.2 Laestructura de la universidad
La dimensidn estructural de la organizacion descrita por Gonzalez (2004) hace referencia a

jerarquias, organigrama, roles, normas y valores propios de la institucion. Las decisiones mas
importantes de la institucién, entre ellas la implementacidn de nuevos programas, ocurren en
esta dimension. La asignacion de recursos, la elaboracion de normativas o lineamientos y la
descripcion de roles, trabajos, responsabilidades y derechos de los docentes son de las
actividades propias de la estructura. Resultados de este trabajo son los documentos oficiales
de la universidad; entre los diversos escritos se encuentran: la normativa UIA Puebla, los
planes de estudio, lineamientos para el desarrollo y operacién de asignaturas en linea en
programas de licenciatura, qué significa ser un docente en la UIA Puebla, asi como qué
significa ser un estudiante en la UIA Puebla, entre varios mas. Cada universidad del SUJ es
independiente en lo laboral, financiero, oferta curricular, oferta de educacion continua y

organizacion interna. Cada institucion tiene su propia oferta educativa, hay una diversidad.

El Consejo Académico Superior esta presidido por el rector y es el ente regulador, el rector
responde directamente al Senado Universitario que es el organo donde se toman las
decisiones esenciales de la universidad. Todas las instituciones del SUJ estan organizadas
con una estructura departamental. Asimismo, se cuenta con varios cuerpos colegiados que
apoyan en las gestiones académicas. Cada area académica esta dirigida por un coordinador.

En la Figura 6 se muestra el organigrama general de la Universidad.

Barcenas (2010) describe que en la universidad hay seis grandes direcciones generales para
la realizacion de todos los procesos universitarios. La autora refiere la funcion de cada una,
la primera es la Direccion General de Planeacion que es la responsable de proporcionar
informacion al Rector para la toma de decisiones, asi como de organizar la economia de la
Institucion. La Direccion General de Promocién y Desarrollo Institucional, que ahora se
Ilama Direccion General de Vinculacion, que se encarga de difundir la oferta educativa, asi
como la Mision y Filosofia para atraer estudiantes a esta casa de estudios y esta ademas a
cargo de la difusion de la cultura. En la Figura 6 se muestra el organigrama general de la

Universidad.
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Figura 6. Organigrama general Ibero Puebla (fuente: sitio web Ibero Puebla)

La Direccidn General de Servicios de Apoyo se responsabiliza del servicio y mantenimiento
de la infraestructura de la universidad, asimismo administra el dinero a partir de las
indicaciones de la Direccidén General de Planeacién; ademas brinda atencion y orientacion a
todos los empleados de la institucion. La Direccion General del Medio Universitario tiene
bajo su responsabilidad la formacion integral de los miembros de la comunidad universitaria,
formacion que esta explicita en la Mision, Ideario y Filosofia Educativa. De ésta depende el
Comité de Centros y Departamentos en donde se toman decisiones que tienen que ver con la

formacién integral.

Finalmente se encuentra la Direccion General Académica que agrupa a los seis
departamentos donde se concentran los programas académicos formativos de la Universidad.

Estos son: Arte, Disefio y Arquitectura; Negocios; Ciencias e Ingenierias; Ciencias Sociales;
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Humanidades y Ciencias de la Salud, en la Figura 7 se muestran las licenciaturas ofertadas

por cada departamento.

Arte, Disefio v
Arquitectura

Ciencias de la
Salud

Ciencias e
Ingenierias

Departamentos y
licenciaturas

Ciencias Sociales

Humanidades

Negocios

Disefio textil

Disefio grafico

Arte contemporineo

Disefio de interaccidn v animacion
Disefio industrial

Pzicologia

Nutricion v ciencias de los alimentos

Ingenieria civil

Ingenieria mecatrénica
Ingenieria en comunicaciones vy
electrénica

Ingenieria automotriz
Ingenieria de negocios
Ingenieria industrial

Ingenieria mecanica

Ingenieria en sistemas computacionales
Ingenieria quimica

Ingenieria en logistica

Derecho

Ciencias politicas v administracién
publica

Economia y finanzas

Relaciones internacionales

Ciencias ambientales v desarrollo
sustentable

Comunicacion
Literatura y filosofia
Procesos Educativos

Administracion de empresas
Administracion turistica y de la
hospitalidad

Comercio internacional

Contaduria v estrategias financieras
Direccidn de recursos humanos
Mercadotecnia

MNegocios internacionales

Figura 7. Departamentos y licenciaturas (elaboracion propia)
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Asociada a la dimension estructural estan la mision y visién de la institucion. La Universidad
Iberoamericana Puebla tiene como mision formar hombres y mujeres profesionales,
competentes, libres y comprometidos paray con los demas; generar conocimiento sustentado
en su excelencia académica y humana, en didlogo con las distintas realidades en las que esta
inmersa, para contribuir a enfrentar las diversas formas de desigualdad y exclusion social con
el fin de promover el desarrollo sostenible teniendo como horizonte la construccion de una

sociedad mas justa y humanamente solidaria.

La visién de la institucion sefiala que se busca ser una universidad de referencia por su calidad
formativa, de investigacion y articulacion social, especialmente del Sur de México, con base
en su pensamiento critico, en sus propuestas formativas innovadoras y en la pertinencia de
sus programas y proyectos, desde el paradigma de una globalizacion incluyente y solidaria.

Asimismo, una las metas incluidas en la agenda 2020 y que guian a la universidad estan
orientadas a seis aspectos: a) calidad académica; b) investigacion y transformacion social; c)
identidad y formacion integral; d) compromiso social; €) vinculacion, internacionalizacion y

alianzas estratégicas y f) Organizacion eficiente, colaborativa y de calidad en el servicio.

2.2.3 Relaciones
En el desarrollo de las actividades se establecen una serie de relaciones tanto formales como

informales. Entre las primeras se encuentran las reuniones periddicas de los diversos cuerpos
colegiados, las gestiones entre diferentes departamentos o areas, asi como las relaciones que
la universidad sostiene con las instituciones homologas que pertenecen al SUJ. De la misma
manera, las relaciones que se tienen con instancias externas, en este rubro se incluyen a la
secretaria de educacion, a las acreditadoras, a los padres de familia y las universidades de la
capital poblana entre otras. La universidad esta vinculada nacional como internacionalmente,
ya gue tiene programas de estancias, intercambios y movilidad tanto para académicos como
para estudiantes. Las relaciones que se establecen no todas son fluidas, hay eventualmente
desencuentros o discrepancias debidas a desarticulaciones entre areas o departamentos.

En cuanto a las relaciones informales, para compartir experiencias en un ambiente mas

relajado, en la universidad existe la Asociacion de Docentes e Investigadores (ADI) que
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cuenta con un espacio asignado. El lugar esta acondicionado con equipo y amenidades para
que trabajen los profesores, ahi ocurren intercambios de experiencias e informacion de
manera informal. El dia de la comunidad es un espacio méas de convivencia donde participan
alumnos, docentes, personal de mantenimiento, administrativos y autoridades. Otros
espacios que contribuyen a la convivencia dentro de la universidad son actividades donde se
programa, organiza, produce y difunde actividades artisticas y culturales, entre estos se

encuentran: miércoles culturales, ciclos de cine y exposiciones.

2.2.4 Cultura Institucional
La universidad se concibe como una institucion al servicio de la sociedad, que privilegia los

valores cristianos y humanistas como elementos que la distinguen de otras instituciones de
educacion superior y que permean el disefio de planes de estudio, el modelo educativo, asi
como las acciones que se llevan a cabo. La universidad aspira como institucion a responder
a la realidad en la que esté inserta por lo que trata de formar mujeres y hombres criticos hacia
los problemas sociales, las desigualdades e injusticias. Uno de los medios para cumplir o
lograr ese tipo de formacion es a través de las asignaturas del Area de Reflexion Universitaria
(ARU) y el Area de Servicio Social, Buendia (2011) refiere que las primeras tienen el
proposito de fundamentar teéricamente la reflexion sobre los valores; la segunda, buscan

poner en contacto a los alumnos con la realidad de la sociedad.

La universidad tiene una filosofia de vinculacion con los grupos o personas mas vulnerables,
es por ello que en su marco operativo SUJ se sefiala que los estudiantes preferentemente
realizan sus actividades de servicio social en lugares y con “grupos que viven una situacion
de injusticia, para fortalecer el compromiso y la responsabilidad social” (Marco Operativo,
2012, p 4). Asimismo, la libertad de catedra es un valor asumido y legitimado por el colectivo

docente, ésta subyace las practicas de los docentes.

2.2.5 Aspecto Funcional
El colectivo docente esta compuesto por profesores de tiempo y por profesores de asignatura,

solamente hay dos profesores de medio tiempo. Una proporcién importante de los docentes
de la Universidad son profesores de asignatura, situacion que genera una rotacién o

movilidad significativa de personal. La comunidad de la Universidad esta integrada por mas
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de mil personas, esto incluye a autoridades, administrativos, docentes, investigadores y
personal de apoyo. En su infraestructura, la universidad cuenta con un campus compuesto
por 13 edificios, entre estos se incluyen siete edificios universitarios con salones, laboratorios
(de cdmputo) y oficinas, un edificio administrativo. Asimismo, incluye biblioteca, el Instituto
de Disefio e Innovacion Tecnoldgica (IDIT), el Instituto de Derechos Humanos y el de
Sustentabilidad y Medio Ambiente, capilla, centro de lenguas (CIDEL), libreria, auditorio-
gimnasio, auditorio, salas de computo y tecnologia sostenible para las actividades.

La normatividad es el mecanismo oficial de orientacion para llevar a cabo las actividades y
responsabilidades académicas de los docentes. Asimismo, los profesores llevan un curso de
inmersion que les permite familiarizarse con la forma operativa de la universidad, ahi se
indican los sustentos, asi como los propdsitos 0 metas que se persiguen. Ademas, hay otras
reuniones llamadas los dias cero; que se refieren a la reunion de profesores al inicio de
semestre en el que se informa lo planeado para ese periodo, los temas que se tratan no son de
tipo académico, sino mas bien administrativo. Para apoyar la formacién de los docentes, la
institucion implementa los cursos de formacion donde los profesores tienen la oportunidad

de desarrollar habilidades para la realizacion de su trabajo.

De la misma manera, como mecanismo de apoyo para el desarrollo de habilidades, los
coordinadores o directores pueden solicitar cursos especificos para sus profesores, en este
caso los docentes estdn comprometidos a asistir. Dentro de la universidad existe un area
encargada de la formacion de profesores y tutores que atiende las solicitudes y ademas ofrece

otros cursos para atender las necesidades de formacion.
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3. SUSTENTO TEORICO-CONCEPTUAL
El sustento tedrico es el marco conceptual de una investigacion, se construye con las

proposiciones que permiten dar coherencia al trabajo. Sautu (2005, p 23) declara que la
construccion de la perspectiva tedrica comprende una serie de ideas y concepciones, tanto
explicitas como implicitas; la autora las divide en tres grandes conjuntos: “i. las ideas acerca
del conocimiento mismo y cémo producirlo validamente; ii. las concepciones generales de
la sociedad y lo social; y finalmente, iii. aquellos conceptos mas acotados que se refieren al
contenido sustantivo mismo del tema o problema investigado”. El primer conjunto se refiere
al paradigma, el segundo estd formado por las teorias generales de la sociedad y el tercer

conjunto es la teoria sustantiva enfocada a un tema mas acotado.

El sustento tedrico para esta investigacion esta dividido en apartados, dentro de los cuales en
un primer momento y como antecedente se identifica la teoria paradigmatica al sefialar el
tipo de investigacion. En la teoria sustantiva se describen elementos teéricos de la
organizacion escolar, se conceptualiza la universidad como organizacion, se abordan diversas
premisas y perspectivas teoricas de la innovacion y el cambio y se concluye con

especificidades relevantes de la educacion en linea o e-learning.

Esta investigacion se adscribe a los principios del paradigma interpretativo ya que el trabajo
se orienta a la comprension de la compleja relacion de un proceso dentro de un contexto
social donde la realidad es construida por los agentes. En la teoria general de la investigacion
se concibe que la realidad no es Unica, sino que es cambiante ya que es una construccion
social -subjetiva e intersubjetiva- y que en este caso remite al estudio de los procesos de
interrelaciones que los agentes establecen con los diversos elementos de la organizacion en

funcién de la implementacion de la educacion en linea.

3.1 La universidad como organizacion
La universidad es una institucion Unica por sus caracteristicas, es una organizacion

tradicional con un alto grado de complejidad. La configuracion de la organizacion
universitaria se teje por diversas dimensiones y sus diferentes elementos. Hendrickson et al.

(2013), aludiendo a la teoria de sistemas refiere que las organizaciones pueden ser
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consideradas un sistema que se compone de un conjunto de elementos interrelacionados,
donde existe una interdependencia entre las varias partes y cuya complejidad aumenta

conforme se incrementa el nimero de componentes

La complejidad de una organizacién, de acuerdo con Morin (1994, p 17), esta representada
por el “entramado de eventos, acciones, interacciones, retroacciones, determinaciones,
azares, que constituyen nuestro mundo fenoménico”; asi que “la complejidad se presenta con
los rasgos inquietantes de lo enredado, de lo inextricable, del desorden, la ambiguedad, la
incertidumbre.” Esto en oposicion a la disyuncion, reduccion y abstraccion que constituyen
el «paradigma de simplificacién» y que desintegra la totalidad, las relaciones entre las partes
y el todo; Morin (1994) sugiere que, habria que suplir este paradigma por uno de
distincién/conjuncion que permita diferenciar sin desarticular, asociar sin identificar o

reducir.

Por otro lado, el nivel de complejidad de una organizacion puede estar asociado al tipo de
sistema al que corresponda abierto o cerrado. Mientras que un sistema abierto se mantiene
en una relacion dindmica con su ambiente, recibe insumos y los transforma; un sistema
cerrado es aquel que mantiene un nivel minimo de intercambios con su entorno y funciona
como si no los tuviera, lo que le permite mantener cierto grado de estabilidad siempre dentro

de determinados limites.

Un sistema abierto o complejo es una organizacion que de acuerdo con Garcia (2006), opera
bajo tres principios: estratificacion, ello implica que esta organizada por niveles que no son
necesariamente jerarquicos, los niveles tienen dinamicas propias que interactian entre si. Las
interacciones con los otros niveles se pueden representar como flujos de entrada y de salida;
los niveles tienen una semi-autonomia que se denomina desacoplamiento. La segunda
caracteristica se refiere a la articulacion interna; dentro de cada nivel, los elementos pueden
constituirse como subsistemas formados por los elementos que tienen mayor conexién o
afinidad entre ellos, estos subsistemas se articulan por relaciones y constituyen la estructura
del nivel. El tercer principio se refiere a las interacciones que ejercen influencia sobre un

nivel y se le denomina como condiciones del contorno o condiciones limite.
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Sefialar que las organizaciones son sistemas extremadamente complejos, es una afirmacion
justa de acuerdo con Morin, ya que en ellas existen “las reglas de funcionamiento y, en cuyo
interior, juegan las leyes de la sociedad en su totalidad” (1994, p 80). El autor afirma que en
una institucion hay una ambigiedad de lucha, de resistencia, de colaboracion, de
antagonismo y de complementariedad necesaria para la complejidad organizacional. El autor

sugiere que cuanto mas compleja es una organizacion, mas tolera el desorden.

En México existe una amplia diversidad de IES, probablemente con diferentes grados de
complejidad, ya que aunque comparten ciertas caracteristicas, tienen rasgos de configuracion
que las diferencian y las hacen Unicas; cada institucion de ensefianza superior debe ser
entendida dentro de su contexto institucional, Hendrickson et al. (2013, p 19), apunta que

cada una posee una historia Unica y una cultura organizacional que resulta de circunstancias
etiologicas determinadas por su fundacion; misién, nivel y fuente de recursos; estructura; y
mas significativamente el ethos’ organizacional de la institucion, el cual caracteriza la manera
en que los implicados o interesados han venido a interactuar y comportarse colectivamente 8

El nivel de complejidad de una organizacion esta en gran medida determinada por su mision,
oferta educativa, tamafio, cultura y sus funciones sustantivas; para entender la configuracion
de la institucion del estudio se hace una aproximacion a la forma de abordar a las instituciones
desde su organizacién. En la Figura 8 se muestran algunos rasgos de las organizaciones

complejas. _

Relacion dinamica con el entorno
e Recibe insumos y los transforma

Sistemas Abiertos

e Intercambios minimos con el entorno

Sistemas Cerrados e Cierta estabilidad
Depar'Eamentos 0 o Interrelacionados
Areas e Niveles de interdependencia

Universidad Sistema Complejo

Rasgos: enredado  desorden ambigiiedad incertidumbre

Figura 8. Rasgos de organizaciones complejas

7 Conjunto de rasgos y modos de comportamiento que conforman el caracter o la identidad de una persona o
comunidad (Real Academia Espafiola)
8 Traduccién propia
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3.2 Aproximaciones teoricas al estudio de la organizacion
El desarrollo tedrico acerca de la forma de organizacion de las instituciones educativas ha

dado pie a diversas aportaciones que no siempre armonizan, pero que han permitido el
desarrollo de enfoques que conceptualizan a las organizaciones desde diferentes realidades,
angulos y elementos. Scott (1981) opina que lo que caracteriza a los estudios sobre la
organizacion actual es una contraposicion entre modelos racionales y sociales; siendo
consideradas en el primer enfoque como sistemas cerrados y en el segundo como abiertos.
Para estudiar la organizacion escolar Tejada (1998) y Gonzalez (2003) refieren el uso de tres
paradigmas: el paradigma cientifico-racional, que se ha desarrollado ampliamente hasta
épocas recientes y que plantea el estudio de las organizaciones como entidades racionales

encauzadas al logro de metas explicitas.

El paradigma interpretativo-simbdlico propone un planteamiento relativista en que las
organizaciones son consideradas como asociaciones en las cuales los participantes con
diferentes intereses y necesidades negocian sus metas, significados y acciones para llegar a
una direccién comun. Bajo esta orientacion es importante conocer los procesos simbdlicos
que suceden en el seno de las organizaciones para entender como funciona y como se forma
su realidad cotidiana. El paradigma critico concibe a la organizacion como construccion
social y considera que dicha realidad esta influida por la realidad sociocultural y politica mas
amplia. No es suficiente comprender el conjunto de significados de la organizacion y sus
procesos de desarrollo, sino de analizar los motivos por los que la realidad se manifiesta asi

y no de otra manera.

Los paradigmas referidos indican desde que postura se genera el conocimiento, a
continuacién se exponen tres perspectivas tedricas que tratan de describir y explicar la
complejidad y configuracion de las organizaciones académicas; y que presentan modelos de
analisis alternativos al modelo racional de toma de decisiones: anarquias organizadas,

sistemas vagamente acoplados y burocracias profesionales.

3.2.1 Anarquias organizadas
A partir del trabajo seminal realizado por Cohen, March y Olsen, en 1972, las organizaciones

académicas fueron representadas como anarquias organizadas, surgiendo asi un concepto
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innovador, pero a la vez paradojico. EI concepto de anarquia organizada representa una
propuesta donde se entremezclan problemas, soluciones y tomadores de decisiones que se
mueven de manera incierta. Manning (2013) declara que desde la perspectiva de Cohen y
March una organizacién es una coleccion o una mezcla de problemas y elecciones
disponibles en un cierto tiempo; cuestiones y opiniones que buscan situaciones en las que
pueden ser ventiladas, coleccion de soluciones que buscan temas a los que puedan dar

respuesta y tomadores de decisiones buscando trabajo.

Este tipo de organizaciones, de acuerdo con Cohen y March (1986), estan caracterizadas
primeramente por un alto grado de ambigiedad en sus metas; March (1994, p. 178) define la
ambigiiedad como “la falta de claridad o de consistencia en la realidad, causalidad, o
intencionalidad”. El autor sefiala que frecuentemente, los administrativos de cada
departamento y los miembros de cada facultad pueden tener una idea diferente acerca del
propdsito de la universidad y su rol en ella. En este modelo de organizacion los objetivos y

las metas de la institucion son difusos, no empatan e incluso son contradictorios.

Esto se debe en gran parte a las diversas funciones realizadas por el personal académico y el
alto grado de autonomia profesional de sus integrantes. Sin embargo, Manning (2013) sugiere
que laambigliedad es una fortaleza mas que una debilidad ya que debido a esta particularidad,
las universidades son mas adaptables ya que distribuyen sus esfuerzos en diferentes areas y

no so6lo en una, permitiendo con ello el logro simultdneo de numerosos propdsitos sociales.

Aunado a lo anterior, Manning (2013) refiere que, en una institucion con caracteristicas de
una anarquia organizada, el uso de la tecnologia es indistinto. La diversidad de necesidades
existentes por parte de los alumnos, los profesores y los investigadores lleva al uso de
tecnologia que parece poco coherente, ya que la aplicacion de una misma tecnologia funciona
bien en un contexto, pero no es viable en otro; Cohen y March (1986) sugieren que esto
implica que, en una organizacién sus propios procesos no son comprendidos por sus

miembros y se opera sobre una base de prueba y error.
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Otro rasgo de este tipo de organizacion es la falta de claridad en la toma de decisiones; es
decir a pesar de que se conoce el procedimiento para tomar decisiones, este cambia en funcién
del tipo de problema que se enfrente, las soluciones viables en ese momento y los individuos
implicados en el proceso. Una caracteristica mas se refiere a que la participacion en el proceso
de toma de decisiones es cambiante; las personas continuamente se integran y retiran de las
organizaciones académicas, por lo tanto, su participacion en los grupos de toma de decision
y su conocimiento acerca del funcionamiento y la cultura de la institucion varian con el

tiempo debido a que hay un flujo constante de participantes en estos procesos.

3.2.2 Organizaciones vagamente acopladas
Otra perspectiva tedrica que explica las organizaciones académicas es la denominada como

organizacion vagamente acoplada, el acoplamiento o vinculacion en una institucion
universitaria se refiere a la medida en la que los departamentos de la organizacion se
articulan. Hendrickson et al. (2013) refieren que el acoplamiento puede ser estrecho o vago
o0 algun grado intermedio entre estos. El acoplamiento vago simplemente connota las cosas
"cualquier cosa" que pueden enlazarse juntas débilmente, infrecuentemente o lentamente con
un nivel de dependencia minima. De manera opuesta, en un acoplamiento ajustado o
apretado, cualquiera de los elementos est4 fuertemente conectado, con un grado mayor de
dependencia.

Los dos mecanismos de acoplamientos discutidos con mas frecuencia, de acuerdo con Weick
(1976), son el nucleo técnico de la organizacion y la autoridad de la oficina. En el caso de
acoplamientos técnicos, cada elemento es algun tipo de tecnologia, tarea, sub-area, rol,
territorio y persona; ademas los acoplamientos son inducidos por la tarea. En el caso de la
autoridad como mecanismo de acoplamiento, los elementos incluyen posiciones, oficinas,
responsabilidades, oportunidades y sanciones; el acoplamiento entre estos elementos es el

que presumiblemente mantienen a la organizacion unida.

Las instituciones educativas estan caracterizadas por un bajo nivel de interacciones entre sus
diversos sistemas o elementos, Weick (1976) refiere que esto se debe a su especificidad para

poder actuar mejor entre ellas. Los componentes se interrelacionan unos con otros; sin



77

embargo, cada uno de ellos conserva su propia identidad y sefiales de su separacion. Este
autor refiere que los departamentos administrativos y las areas de apoyo tienden a estar mas
estrechamente acoplados que los departamentos académicos. Entre estos Ultimos existe una
interaccion minima y las decisiones de un departamento tiene poco impacto en otras
unidades, en diversos momentos se mueven de manera independiente e incluso pueden
competir en sus metas. lgualmente, hay departamentos que estan mas acoplados entre ellos
y las decisiones que se toman tienen mayor incidencia mutua; debido a este tipo de
condiciones, Weick (1976) refiere que una institucion vagamente acoplada esta caracterizada

por:

Vinculos acotados, aleatorios, discontinuos con efectos reciprocos débiles y lentos

= Las fuerzas de especializacion son mas importantes que las de integracion

= Laautonomia de cada una de las partes puede ser mayor que la autonomia del
conjunto

= La estructura no determina la organizacion y no es facil comprender como opera

esta ultima

La idea del acoplamiento vago, de acuerdo con Weick (1976) se evoca cuando la gente hace
referencia a una variedad de situaciones. A menudo representan a: (1) tiempos de poco
movimiento - tiempos en los que existe una cantidad excesiva de recursos en relacion con las
demandas; (2) ocasiones en las que los distintos medios produciran el mismo fin; (3) redes
ricamente conectadas en las que la influencia es lenta o débil para propagarse; (4) una relativa
falta de coordinacion, coordinacion lenta o coordinacion que se desalienta a medida que se
mueve a través de un sistema; (5) ausencia relativa de regulaciones; (6) falta de respuesta
planeada; (7) independencia causal real; (8) capacidades limitadas de observacién por parte
de un espectador; (9) inspeccion poco frecuente de las actividades dentro del sistema; (10)

descentralizacion.

Otras situaciones de acoplamiento vago incluyen: (11) delegacion de facultades
discrecionales; (12) la ausencia de vinculos que deberian estar presentes sobre la base de
alguna teoria -por ejemplo, en las organizaciones educativas, el vinculo de retroalimentacién

es a menudo inexistente; (13) la observacién de que la estructura de una organizacion no es
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afin con su actividad; (14) mismos resultados, eso ocasiona que, independientemente de lo
que se haga las cosas siempre salen de la misma manera; y (15) planes de estudios 0 cursos
en organizaciones educativas para las cuales hay pocos pre-requisitos -cuanto mas larga es
la cadena de prerrequisitos, mas estricto es el acoplamiento. En consecuencia, se postula que,
en una organizacion con estas caracteristicas, los profesores tienen amplios margenes de
accion, lo que deriva en aulas que se convierten en espacios privados de actuacion profesional
conocido como celularismo. El reconocimiento del tipo de acoplamiento que ocurre permite

un mejor funcionamiento del centro educativo.

Los indicadores que permiten estimar el grado de formalizacién normativa son la cantidad y
especificidad de las normas vigentes, asi como el grado de control y cumplimiento de las
mismas. El hecho de que haya abundantes normas no representa mucho ya que aparentemente
existe mucha holgura en su aplicacion, asi como en el modo y precision con que se supervisa
y verifica su cumplimiento; esto genera que haya “una considerable diferencia entre las

regulaciones oficiales y las actuaciones reales” (Rivas, 2010, 212).

Asimismo, el desempefio de los roles docentes no se incluye dentro de la formalizacién
normativa, las normas que afectan a estos son laxas; el autor sefiala que “las concomitancias
entre profesionalizacién y formalizacion institucional son de notoria relevancia para la
efectividad de la organizacion y de reconocida incidencia sobre la innovacion” (2010, p 214).
El autor destaca que los estudios de la organizacion han puesto de relieve una correlacion
inversa ya que: “A mayor nivel de profesionalizacion corresponde un menor grado de la

formalizacién normativa de la organizacion y viceversa”.

3.2.3 Burocracia / adhocracia profesional
En esta perspectiva, Mitzenberg (1979) identifico cinco componentes basicos de una

organizacion al estudiar las organizaciones educativas:
= El ndcleo operativo
= El &pice estratégico
= Lalinea media

= Latecno-estructura
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= El personal de apoyo

El nucleo operativo estd constituido por las personas en las que descansan los procesos
nucleares de la universidad, -los académicos. EI apice estratégico hace referencia a los
individuos que son responsables de la operacion general de la organizacion (rectores,
consejos). La linea media radica en los jefes de las diferentes areas; decanos, directivos de
departamentos, coordinadores quienes conectan al apice estratégico con el eje operativo.

Ademas, se encuentra la tecno-estructura, que incluye a la oficina de recursos humanos
responsable de establecer los procedimientos de operacion y de estandarizar las actividades
de trabajo. Finalmente, el personal de apoyo que provee servicios que no estan directamente

alineados con la produccion del servicio o bien principal.

Las organizaciones académicas han sido consideradas como burocracias profesionales por la
dominacion del nucleo operativo en las cuales los miembros de la facultad son contratados
por su conocimiento profesional y se les otorga un alto nivel de autonomia para efectuar su
trabajo; en contraste con otras organizaciones que intentan implementar de manera interna
un alto nivel de estandarizacion entre las personas que contratan. En este modelo
organizacional, de acuerdo con Mitzenberg (1979), los académicos son autdbnomos e
independientes ya que su pericia y conocimiento les permite tomar las decisiones debido al

poder que se les concede.

Las burocracias profesionales son en ocasiones llamadas organizaciones colegiadas; en algun
momento, este tipo de organizacion ha sido considerado como una piramide invertida, en la
cual los profesionales estan en la cumbre y los administradores en la parte inferior. Esta forma
de organizacion, libera a los profesionales del trabajo coordinado con sus pares y les permite
enfocarse en el perfeccionamiento de sus habilidades; se cree que como resultado los
profesionales surgen como individuos responsables altamente motivados. Sin embargo, en
estas caracteristicas de democracia y autonomia residen los problemas principales de la
burocracia profesional, ya que virtualmente no hay control del trabajo fuera de la profesion
y no hay manera de corregir las deficiencias que los profesionales deciden pasar por alto.
Mitzenberg (1979) postula que el nicleo operativo tiende a pasar por alto los problemas

principales de coordinacion, discrecidn e innovacion que surgen en estas estructuras.
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El modelo de burocracia profesional es mas comdn en contextos que son complejos pero
estables. Este tipo de organizacion se presenta en entidades que tienden a ser conservadoras
y que dudan en cambiar sus formas o procedimientos bien establecidos. En este tipo de
organizacion, una innovacion depende de la colaboracion, ya que la implementacién de la
misma entra en contacto con diversos departamentos y especialidades; en esencia se requiere
de una serie de interrelaciones e implica esfuerzos interdisciplinares; la renuencia al trabajo

colaborativo plantea una dificultad para los procesos de innovacion.

En la medida en la que los ambientes se vuelven inestables y dindmicos, algunas
universidades parecen adhocracias. De acuerdo con Hendrickson et al. (2013), estas ultimas
hacen referencia a las burocracias profesionales que dependen del personal profesional, pero
donde la estructura que usan para organizar a los empleados se vuelve més fluida; los
profesionales con diferentes especialidades son agrupados para tratar problemas especificos
que surgen en el contexto; en este sentido, las estructuras departamentales son menos
importantes que los problemas que la organizacion decide atender. La burocracia es racional
porque aplica reglas impersonales validas para todos y asegura la cohesion y la funcionalidad
de una organizacién; sin embargo, esa misma puede ser tachada de ser Unicamente un

instrumento de decisiones.

Aqui se entiende que ninguna de las tres perspectivas por si sola puede explicar en su
totalidad la configuracion organizacional y el funcionamiento de la universidad donde se
realiza el estudio; es probable que caracteristicas de los tres modelos coexistan dentro de la
institucién. Para una mayor claridad en el apartado subsecuente se explicitan particularidades

de las universidades.

3.2.4 Caracteristicas de las organizaciones universitarias
Las organizaciones universitarias tienen similitudes entre ellas, Hendrickson et al. (2013)

exponen que entre las caracteristicas que las instituciones comparten estan: altos niveles de
ambigiedad en sus metas, mision enfocada al usuario, personal altamente cualificado,
procesos de toma de decisiones poco claros y vulnerabilidad con el entorno. Estos atributos

son compartidos por las universidades publicas y organizaciones privadas sin fines de lucro;
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sin embargo, algunas de estas caracteristicas pueden ser también encontradas entre las

instituciones con fines de lucro. Enseguida se sintetiza lo que cada caracteristica implica

Metas ambiguas: Mientras que otros tipos de organizaciones operan enfocados al
logro de metas especificas, las organizaciones académicas presentan ambigiiedades
en sus propositos, es dificil definir si existen para la ensefianza o para investigar y
crear conocimiento; debido a las diversas expectativas que se generan acerca de las

IES, son susceptibles de que se les adjudiquen una gran variedad de propdsitos

Mision enfocada al usuario: las universidades estan orientadas a ser agencias de
transformacion social, por lo tanto, las organizaciones academicas sirven a diversos
usuarios como son estudiantes, agencias gubernamentales, fundaciones, empresas y
organizaciones locales. Asimismo, se podria decir que sirven o atienden a los padres
de los estudiantes, exalumnos y benefactores; al atender una cartera diversa de
usuarios la organizacion se tensa en maltiples direcciones, los servicios que ofrece

son complicados y requiere de personal altamente calificado.

Personal altamente cualificado: de acuerdo con Hendrickson et al. (2013), el
profesionalismo es la caracteristica distintiva mas importante de las universidades
que afecta las dindmicas interpersonales en la organizacion. Un personal altamente
cualificado demanda autonomia laboral, existe una fuerte tensién entre los valores
profesionales, las observancias burocraticas y los procesos de evaluacion; ademas es
frecuente que se manifiesten lealtades dividas entre la disciplina propia y la
institucion. De esos componentes, el factor de mayor friccion es la formalizacion y la
profesionalizacion; Hall en Hendrickson et al. (2013) ha concluido que éstas son
incompatibles; ya que, a mayor nivel de cualificacién mayor la probabilidad que la

formalizacion llevara a conflicto y a la incomunicacion.

Proceso de toma de decisiones poco claro, otro de los factores que diferencia a la
universidad de otras organizaciones esta representado por las tecnologias o métodos
que se usan para producir resultados. La amplia diversidad de estudiantes y de sus

estilos de aprendizaje presenta un desafio en la forma de ensefianza, esto deriva en un
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proceso educativo altamente cambiante que debe ser modificado de acuerdo con una

cantidad de factores asociados a los estudiantes, los contenidos y el tipo de institucion.

= Las instituciones son vulnerables al entorno, la medida en la que las instituciones son
vulnerables al entorno es variable; la vulnerabilidad esta en funcién de las presiones
del medio externo; el nivel de influencia del entorno sobre la institucion esta
correlacionado con la dependencia que la organizacion tiene de recursos externos.
Esta relacion tiene implicaciones importantes ya que el comportamiento
organizacional se ajustara en funcién de las expectativas y las oportunidades para
obtener recursos externos. Asimismo, Hendrickson et al. (2013) citan a Riely y
Baldridge quienes apuntan que cuando las organizaciones profesionales estan bien
protegidas o blindadas de presiones provenientes del entorno, los valores
profesionales, las normas, la definicion del trabajo juegan un rol dominante para

instituir el caracter de la organizacion.

Ademaés de los atributos que caracterizan a las universidades, existen areas fundamentales.
Entre ellas se encuentran las facultades en las universidades publicas o los departamentos
académicos en algunas IES privadas, estos son las unidades centrales de las universidades,
la naturaleza de los departamentos se define en funcion de la especialidad o disciplina;
Hendrickson et al. (2013) refieren que hay una diversidad de culturas y estructuras dentro de
los departamentos. Una administracién efectiva requiere un entendimiento del clima y la
cultura departamental, el clima de un departamento caracteriza las relaciones interpersonales

entre los miembros de la facultad. Al respecto Samoilovich (2008, p. 23) declara que:

“cada una de las unidades académicas, programas, proyectos, enclaves, segmentos,
estructuras, oficinas, etc. puede ser representada como un punto en un eje de
coordenadas que determina su grado de apertura y su grado de identidad. La
institucién puede ser asi visualizada como un campo de fuerzas en equilibrio y
tension”.

3.2.5 Modelos de gobernanza en las IES
Actualmente, cuando se habla de las universidades es frecuente encontrar los términos

gobernabilidad y gobernanza para aludir a la figura de los gobiernos universitarios, haciendo
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con ello referencia a la manera en la que las instituciones educativas son dirigidas y/o
gestionadas. Brunner, (2011, p 137) entiende por gobernanza en las IES a la forma “en que
las instituciones se hallan organizadas y son operadas internamente —desde el punto de vista
de su gobierno y gestion— y sus relaciones con entidades y actores externos con vistas a
asegurar los objetivos de la educacion superior”. Asimismo, la gobernanza institucional, se
define como una capacidad organizacional, de gestion y coordinacion, en la que una
comunidad es capaz de acordar objetivos comunes, coordinar acciones para alcanzarlos y

generar las estrategias institucionales més adecuadas para conseguirlos (Aguilar, 2007).

Acosta (2014, p. 33) diferencia entre gobernanza y gobernabilidad; la primera esta asociada
a la dimension organizacional del cambio, mientras que la segunda se vincula a la dimension
politica del cambio; este autor sefiala que la gobernabilidad institucional significa la
capacidad del “sistema de gobierno universitario” para atender las demandas internas y
externas a la organizacion. Acosta (2014, p 34) postula que la relacién gobernabilidad /
gobernanza es una relacion de tensidn entre la autonomia de los actores rutinarios de la
politica universitaria —con sus intereses, sus agendas y sus propias estrategias de
negociacion de los asuntos universitarios— Yy la construccién de un liderazgo directivo

“fuerte”, gerencial, del gobierno universitario.

No obstante, Samoilovich (2008) considera que la gobernabilidad es lo que permite a una
institucién darse un proyecto compartido y llevarlo a la practica. De acuerdo con este autor,
la gobernabilidad de las instituciones se basa en tres funciones claves: la articulacion de un
proyecto institucional, la gestion académica y la administracion financiera. Asi, se visualiza
al “buen gobierno” como un tridngulo entre las funciones de: gobierno, academia y
administracion (Samoilovich, 2008, p 6). En este trabajo de investigacion se usa
predominantemente el término gobernanza considerando que tanto Brunner (2011), Aguilar
(2007) como Acosta (2014) lo asocian con la gestion de los procesos organizacionales mas
que con los politicos, que naturalmente seran considerados dentro de la caracterizacion de

interrelaciones.

Hay diferentes modelos tedricos de gobernanza que explican las diferentes configuraciones

que se dan en las IES, aqui se sintetizan tres perspectivas que conciben la autoridad y la toma
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de decisiones a través de los marcos: estructural (burocratico), relacional (colegial) y
legislativo (politico). Estos modelos proporcionan una perspectiva que permite entender las
interrelaciones entre los agentes en la organizacion basandose en factores como poder,
persuasion o influencia legislativa. Hendrickson et al. (2013) consideran que los tres modelos

son adecuados para tratar de entender la administracion y gestion de las universidades.

El modelo burocratico describe a la organizaciéon como un sistema de roles jerarquicos y
cadenas de mandos formales que trabajan para la realizacion de metas definidas.
Hendrickson et al. (2013) destacan que este modelo concuerda con la teoria burocréatica
Weberiana, ya que un punto central es la relacion lineal y vertical entre los tomadores de
decisiones, la cual se basa tanto en el rol y el rango que se tiene en la organizacion, asi como
en el seguimiento de reglas y politicas de esos actores de la organizacion. Al respecto, Millett
(en Hendrickson et al. 2013) sefiala que la aplicacion de principios jerarquicos no da cuenta
del pluralismo interno de toma de decisiones que existe en las IES; este autor cree que un
enfoque jerarquico enfatiza el rol de autoridad absoluta, esto implica un sistema de relaciones
entre superiores y subordinados.

No es sorprendente que se pueda atribuir la descripcion tradicional burocratica a la
organizacién de las IES contemporaneas, debido a que las universidades son de las
organizaciones que han cambiado poco sus estructuras. Sin embargo, este modelo presenta
debilidades ya que no considera las relaciones informales de poder que frecuentemente
cambian en funcion del asunto o la politica a tratar; a la vez, que no da importancia a los
conflictos que ocurren. Otro de los modelos, el colegial ve a la organizacion académica como
una comunidad; un tema central del modelo colegial se refiere a los valores que los miembros
de la facultad comparten a medida que se relacionan con la profesién académica. Santos-
Guerra (1997) sefiala que este planteamiento tiene diversas ventajas: multiplica la eficacia,
permite subrayar lo que es importante y dejar al margen lo que es baladi, ayuda a eliminar
errores, permite que los profesionales aprendan unos de otros, favorece el desarrollo de

actividades pedagdgicamente enriquecedoras y aumenta la coherencia.

Hendrickson et al. 2013 citan a Millet quien resalta que la desventaja de una organizacion

con una gobernanza colegial es que hay varios sectores institucionales que participan o
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compiten en diferentes grados en la toma de decisiones. Samoilovich (2008, p 29) refiere
que:
La forma colegial estd muy arraigada en las tradiciones académicas [...]. Ofrece, sin
duda, ventajas en la medida en que facilita un elevado nivel de consenso interno y
garantiza una gran autonomia en el plano academico. Pero, en cambio, dificulta la
gestién de la institucion en diversos aspectos.
La debilidad del modelo colegial tratd de ser resuelto a través de la investigacion y llevo al
tercer esquema, el politico. Hendrickson et al. (2013) relatan que en esta tercera perspectiva
se entiende la gobernanza académica como un proceso politico y a las universidades como
sistemas politicos independientes; el modelo fue desarrollado inicialmente por Baldrige. En
éste, el campus esta constituido por grupos de interés que compiten y cuya participacion en
el proceso de toma de decisiones es fluida, dependiendo de la naturaleza de la cuestion que
se afronte y el momento historico dado. En este modelo, la creacion de politicas es central,
como consecuencia el conflicto entre los grupos de interés es inherente; esta situacion se

puede extender a grupos externos gque tengan intereses velados en la universidad.

Sin embargo, Hendrickson et al. (2013) sefialan que frecuentemente y en términos reales de
gobernanza académica, las decisiones no son tomadas unilateralmente por la méaxima
autoridad, sino que se acude a sistemas establecidos de revision y consulta donde participan
varios individuos y entidades. Los autores refieren que el modelo politico tiene varias
debilidades ya que fue desarrollado en una era creciente del sector educativo con fines de
lucro y de instituciones especializdndose en modalidades de educacién en linea. La misién
de algunas de estas instituciones tiene poco parecido con sus contrapartes académicas méas
tradicionales. Ademas, en instituciones donde existen sindicatos, se ha alterado de manera
significativa el proceso de toma de decisiones. Igualmente, este modelo se enfoca en
relaciones internas de la organizacion dejando de lado factores contextuales externos que
afectan la gobernanza de las instituciones. Es importante resaltar que en el terreno de la
gobernanza, las universidades privadas tienen estructuras de gestion y administracion mas
sencillas que las publicas, estas ltimas suelen tener estructuras muy complejas con muchas

instancias de decision (De Vries, 2013).
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Estos modelos son miradas parciales de las formas de gobierno, Hendrickson et al. (2013)

refieren que no consideran factores que han surgido en la ultima decada como son: la

rendicion de cuentas y la competencia en un entorno externo cada vez mas desafiante; la

naturaleza cambiante de la organizacién con rotacion de personal y la diversidad de personas

que los reemplazan; la necesidad de tomar decisiones velozmente para responder al cambio

rapido y a la incertidumbre. Kezar y Eckel (en Hendrickson et al., 2013) citan la eficiencia,

la efectividad, la participacion, el liderazgo y la respuesta al entorno como cinco desafios

claves para la gobernanza, en la tabla 8 se sintetizan los modelos organizacionales y las

formas de gobernanza.

Tabla 8

Modelos organizacionales y de gobernanza

Modelos Organizacionales

Anarquias organizadas

sistemas vagamente acoplados

burocracias profesionales

proceso de tomas de decisiones
poco claro

diferentes niveles de
acoplamiento entre
departamentos: alto, medio y
bajo

constituida por:

el nucleo operativo
el apice estratégico
la linea media

la tecno-estructura
el personal de apoyo

metas ambiguas

eventualmente compiten por las
mismas metas

modelo frecuente en entidades
conservadoras

flujo constante de participantes
en la toma de decisiones

fuerzas de especializacion mas
importantes que las de
integracion

organizaciones colegiadas

alta autonomia profesional

autonomia de cada parte puede
ser mayor que la del conjunto

académicos autonomos e

independientes

Modelos de Gobernanza

estructural relacional legislativo
(burocratico) (colegial) (politico)
Fortalezas

un sistema de roles jerarquicos y
cadenas de mandos formales que
trabajan para la realizacién de
metas definidas

la organizacion académica es
como una comunidad con valores
compartidos

la gobernanza académica es un
proceso politico por lo que las
universidades se entienden como
sistemas politicos
independientes

Debilidades
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= no da cuenta de las diferentes grupos compiten e las negociaciones colectivas y el
relaciones informales de influyen en latoma de decisiones rol de los sindicatos han alterado
poder el proceso de toma de decisiones
= minimiza la existencia de
grupos de interés y los
conflictos que surgen

Los principios descritos permiten entender que en la universidad se manifiestan rasgos de los
tres modelos de gobernanza y aportan diversos elementos para la gestion y ejecucion de los
procesos; sin embargo, debido a su naturaleza diferenciada se tensan en distintas direcciones
generando condiciones que en ocasiones no facilitan el desarrollo y consolidacién de los
nuevos procesos. La gobernanza incide en todos los dominios o dimensiones de la
organizacion, en el siguiente apartado se identifica la constitucion o elementos de cada una

de las dimensiones.

3.3 La organizacion: dimensiones y elementos
Una institucién educativa es una organizacion para el desarrollo del curriculo y de procesos

de ensefianza y aprendizaje. Gonzélez (2003) refiere que un centro escolar posee
caracteristicas distintivas que lo diferencian de otro tipo de organizaciones, que ademas
influyen en su operatividad, en las diversas actividades y funciones que ahi se realizan. La
naturaleza de un centro educativo depende en gran medida de su organizacién escolar, esta
altima es frecuentemente asociada a la estructura institucional; es decir a las normas, la
asignacion de responsabilidades y puestos, el organigrama; sin embargo esta
conceptualizacion es una reduccion de su d&mbito ya que son diversas las dimensiones

organizativas que confluyen y se manifiestan en la operacién de una institucion de educacion.

La organizacion escolar ha sido estudiada desde hace algunas décadas, Gairin (2004) refiere
que ha tenido con ello especificidades que reflejan el momento histérico cultural en el que
fue definida, esto explica porque en algunos discursos haya sido acotada sélo al ambito
estructural operativo. Asimismo, autores como Tejada (1998), Gairin, (2004) Gonzalez
(2003) y Ball (2002) coinciden que un centro educativo es una realidad compleja y
multidimensional. Los supuestos que se asumen acerca de la organizacion escolar, de

acuerdo con Gairin (2004), dan muestra de esa complejidad: a) lo educativo y lo organizativo
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son realidades globales compuestas por dimensiones a veces complementarias, a veces
contrarias; b) el sistema educativo contempla dimensiones intrinsecas de caracter cultural y
pedagdgico al lado de las dimensiones extrinsecas de naturaleza politica y econdmica; c) la
dimensién instrumental es regulada por la substantiva; d) la interpretacion y actuacién
organizativa se basa en la contribucion disciplinaria y €) la esencia del sistema educacional
y del proceso organizativo sigue siendo la persona humana. En la Figura 9 se representa el

esquema que el autor propone para ilustrar las dimensiones organizativas.

HISTIORIA INSTITUCIONAL

Valores/Objetivos

Direccién

Funciones Organizativas

Estructura / \ Sistema

organizativa relacional

>
>

A

FINALIDADES EDUCATIVAS
VY13NOS3 V13d SANOIONNL

Concepciones

l Suprasistema

INNOVACION

Figura 9. Las dimensiones de la organizacion
Gairin (2004)

A partir del momento en que la organizacion de los centros educativos se convierte en un
objeto de estudio, se inicia un periodo que se caracteriza por la aplicacion de teorias de la
organizacion; Sin embargo, Tejada (1998) refiere que un nimero importante de éstas
proceden del ambito empresarial y son usadas para conceptualizar las instituciones
educativas como realidad organizativa y fundamentar de manera cientifica los analisis y
practicas que en ellas se realizan. Al conceptualizar la organizacion de una institucién escolar
como una realidad multidimensional, quienes la estudian tratan de tipificar o determinar las
diversas dimensiones que la integran. Gonzalez (2003), Tejada (1998), y Hendrikson (2013)

presentan ciertas similitudes en su caracterizacion de dimensiones, por ello se muestran en la
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Figura 10, esto con la intencidn de ilustrar la manera en la que estos autores identifican las

dimensiones que componen un centro de educacion.

Dimensiones
de la
Organizacidn

Hendrickson et Gonzilez Tejada Gairin Rivas
al
organizativa
estructura | estructura institucional estructura vertical
estructural bidsica orientativa organizativa horizontal
pedagogzica
relacional | procesual entorno
funcional N .
formalizacion
entorno relacional normativa cultural
relacional | normativa

histarica entorno

cultural ] especifi- socioldgica
cultural cas culturak
profesional
entorno entormo

Figura 10. Dimensiones de la organizacion (a partir de Hendrickson et al., 2013; Gonzélez, 2004,
Tejada, 1998, Gairin, 2004, Rivas, 2010)

La Figura 10 ilustra que una organizacion es un ente multidimensional y por lo tanto
complejo; en estas circunstancias las interrelaciones que ahi se generan pueden ser maltiples
y de naturaleza diversa. Para ganar una comprension de cOmo se construyen estas
interrelaciones en el entretejido organizacional, enseguida se destaca lo que implican las

interrelaciones y posteriormente se identifican las dimensiones de la organizacion.

El punto central de este trabajo es entender la manera en la que los elementos
organizacionales se conectan en la institucion no se busca estudiar los elementos aislados de

la misma; sino la red de relaciones que se establecen para el logro de las asignaturas en linea.
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Esta perspectiva de entender y abordar la organizacion como una serie de relaciones de union
y correspondencia estd asociada a su caracter, Gairin (2004) sefiala que la organizacion no es
un ente prefigurado o estético, por el contrario tiene un caracter dindmico ya que implica
mas accion que estructura. Este autor explica que, en una organizacién, las interrelaciones
representan realidades donde los elementos no son intercambiables entre si, sino que
mantienen una dependencia reciproca y adquieren sentido en funcion de un todo. Debido al
dinamismo de la organizacion, las interrelaciones se construyen, reconstruyen y transforman.
Habiendo establecido que las interrelaciones son un elemento definitorio de la organizacion;

enseguida se identifican los dominios de la ésta.

3.3.1 Dimension estructural
La dimension estructural de una organizacion, de acuerdo con Gonzélez (2003), hace

referencia a la articulacion formal de los elementos del centro, es el andamiaje o el esqueleto
de la organizacion. Aqui se representan las unidades organizativas, los mecanismos formales
para la toma de decisiones, las funciones o roles de las personas, la estructura de tareas para
el desarrollo de la ensefianza y la estructura fisica e infraestructural del centro. Tejada (1998)
coincide con Gonzalez (2003) en la descripcion y refiere que esta dimension esta
representada por el organigrama, es en este ambito donde se decide la distribucion de
espacios y recursos. Hendrikson et al. (2013) complementan la representacién y asientan que
las universidades son organizaciones que estan disefiadas para lograr metas complejas
especificas, es en la dimension estructural donde se declaran formalmente; no obstante, los
autores sefialan que frecuentemente hay una gran diferencia entre las metas declaradas y las

metas reales que motivan a los individuos de la organizacion.

En el dominio estructural convergen todas las personas que tienen algun tipo de
responsabilidad en la institucion; Hendrikson et al. (2013) afiaden que esta dimension abarca
a las personas que ejercen funciones de supervisién, manejan personal y recursos para
diversas tareas, emiten drdenes de trabajo, resuelven conflictos y difunden informacion, entre
otras funciones. Santos-Guerra (1997) expone, que conjuntamente los agentes en la
estructura de la organizacion realizan funciones de mediacion con el entorno, establecen lo

que este autor denomina relaciones de entrada y salida.
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Figura 11. Dimensién estructural (fuente: Gonzalez, 2003; Tejada, 1998; Hendrickson, 2013;
Santos-Guerra, 1997)

Asimismo, la implementacién de una innovacion es un proceso que se usualmente se decide
en la dimensidn estructural. Una innovacién inicia con la planeacién, ahi se determinan el
alcance esperado, los recursos para innovar, los objetivos, la poblacién hacia quien va
orientada, soporte normativo, asi como la graduacién; todos estos aspectos del ambito
formativo de una innovacion; Fierro (2005) a este ambito lo identifica como “la concepcidn,
disefio, modalidad de implantacion y organizacion de la puesta en practica de las
innovaciones”. Esta autora refiere que las decisiones que se tomen para la implementacion

inciden en aspectos fundamentales como la viabilidad y el grado de dificultad de
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implantacién de la innovacion. Ademas, la definicion y congruencia de metas es fundamental

ya que si no hay una correspondencia entre ambas la innovacion puede tornarse fragil.

La innovacién que aqui se estudia es la implementacion de las asignaturas en linea; para
llevar a cabo este tipo de innovacion se requiere desarrollar y enfocar recursos suficientes
para facilitar lo que usualmente es un proceso largo y dificil. Ademas, y considerando que se
busca la transformacidn de tecnologias existentes es necesario conciliar con los intereses
velados de una institucion grande. Garrison y Anderson (2003) afirman que muchas
universidades estan haciendo inversiones importantes, aunque fragmentadas en e-learning y
que debido a la carencia de una direccion estratégica y de una perspectiva pertinente se dan

pocos beneficios 0 cambios fundamentales.

Un documento de politicas y planeacién estratégica para la implementacion del e-learning,
propuesto por Garrison y Anderson (2003, p 107), contiene:
= Lavision: incluye antecedentes institucionales, valores centrales, metas estratégicas
= Necesidades y valoracion de riesgos: identificar los problemas, los desafios y las
mejores practicas
= Descripcion de principios educativos y resultados
= |Implementacion de iniciativas y estrategias: conectadas a las prioridades
institucionales, crear un comité, identificar las comunidades de practica,
= [nfraestructura: disefiar salones multimedia, describir procesos administrativos
= Infoestructura: disefiar conectividad institucional, crear un sistema de administracion
del conocimiento, elaborar estandares
= Servicios de apoyo: proporcionar desarrollo profesional, proveer apoyo para los
aprendices
= Recursos, incentivos y reconocimiento
= Marco de investigacion y desarrollo
= Puntos de referencia: establecer los criterios de éxito, valorar el progreso, comunicar

direccién y logros

La implementacion de una innovacién depende de los recursos asignados para ello; esto

incluye recursos materiales (infraestructura) asi como la asignacion de personal. Fierro
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(2005, p. 16) indica que por recursos se entiende “en primer lugar el contar con personal
altamente calificado, una buena infraestructura técnica y de comunicaciones y los recursos

financieros necesarios para sostener ambos”.

La importancia de contar con el apoyo de quienes aprueban, autorizan y otorgan recursos €s
destacado por Fierro (2005); asimismo, la autora refiere que especialmente los dirigentes
deben de mostrar su interés por la innovacion. Empero, es importante diferenciar entre apoyo
decidido e imposicién ya que Garrison y Anderson (2003), postulan que las innovaciones
que perduran no se dan de los altos mandos a los niveles de subordinados o viceversa.
Frecuentemente, un cambio efectivo es un proceso iterativo donde los lideres de nivel
intermedio que tienen tanto la experiencia como el compromiso, asi como acceso a los
organos ejecutivos y los gestores del proceso, estan en la mejor posicién de formular una
direccidn realistica y estratégica; ademas de influir a nivel institucional. En la dimension
estructural se toman diversas decisiones que se concretan en el &mbito funcional, éste se

describe enseguida.

3.3.2 Dimensién funcional o procesual
La puesta en marcha de planes de accion para el funcionamiento diario se gesta en esta

dimension, estos procesos permiten la consecucion del desarrollo curricular, de ensefianza y
aprendizaje. Tejada (1998) sefiala que esta dimension se refiere a los mecanismos y
procedimientos de la organizacion: planificacién, distribucion de tareas, actuacion,
coordinacion y control. La dimension funcional implica los procesos o gestiones que se
movilizan para el funcionamiento y consecucion de metas y programas de la institucién

educativa.

En esta dimension, la gestion es un elemento medular. La gestion se entiende como el medio
0 mecanismo transversal que relaciona diferentes elementos tanto de la innovacion como del
cambio con el centro escolar y ademas tiene la potencialidad de ser el medio de cohesion. La
gestidn representa la posibilidad de articular y dar significado a los diversos procesos y

dimensiones de la organizacion escolar; Gimeno-Sacristan (en Ezpeleta y Furlan, 1992, p 66)
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define la gestion de los procesos escolares como “el gobierno ordenado de los elementos que

configuran la dinamica de los fendmenos que ocurren en ¢l seno de los centros”

Barcenas (2010) realizO una investigacion acerca de una propuesta curricular en la
universidad donde se llevo a cabo este estudio, la autora después de analizar diversas
dimensiones de esta organizacion, declara que lo que articula a los diferentes procesos que
ocurren dentro de una institucion se puede denominar como ldgica de gestion y la define
como:
la forma en que se organizan los gestores tanto institucional como por areas especificas,
igualmente contempla cambios o adecuaciones en las politicas y normativas institucionales, la
formacion de los profesores y la capacitacion del personal, la viabilidad econémicay financiera
del proyecto, los elementos materiales e infraestructura que se requieren, el disefio e
implementacion de un plan estratégico para la puesta en marcha de la propuesta curricular,

entre otras cosas. (Barcenas, 2010, p. 76).

Los elementos de la dimension funcional estdn asociados a procesos institucionales /
formativos de la innovacidn. Fierro (2005) describe estos ultimos como esfuerzos explicitos
para intervenir directamente en aspectos relacionados con la practica docente y la gestion
escolar, asi como con la actuacion de otros agentes, considerando las tradiciones, culturas e
idiosincrasias desde las cuales las innovaciones cobran un sentido determinado para los

agentes responsables de llevarlas a la practica.

La formacion de los agentes es un proceso organizacional del dominio funcional y que se
asocia al ambito formativo institucional de la innovacion; Fierro y Tapia (2005) precisan que
en éste se distinguen claramente dos campos: el de las acciones formativas de los agentes y
el de los cambios propuestos para transformar la institucion en la que se desempefian. A pesar
de que la innovacion no se agota en la capacitacion y formacion; la omisién de éstos procesos
a los diferentes agentes implicados significa un “riesgo derivado de la fragil capacidad
técnica para entender su sentido y, por tanto, de asimilacion dentro del sistema” (Fierro, 2005,
p. 19). Otro punto medular es la innovacion en la administracion, de ahi que la autora refiera
que existe la necesidad de modificar procesos y estructuras de autoridad y de poder para

sostener e impulsar el cambio pretendido.
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La ejecucion de procesos en linea requiere de formacién del docente, Cabero (2006) sefiala
que actualmente el reto es pedagdgico, de ahi que el cambio de formato y las potencialidades
de la modalidad presenten un desafio para el docente. El profesor formado con tecnologias
lineales como el libro y el pizarron, que trabaja en un esquema de transmisién de
conocimiento se enfrenta a una ruptura de concepciones y cambio de accion; este desafio lo
enfrentan especialmente las instituciones tradicionales que incorporan la modalidad y tienen
que adaptar sus estructuras. Ademas, uno de los principales retos es evitar trasladar la l6gica
de la clase expositiva a los procesos de aprendizaje en ambientes virtuales. En esta
modalidad, el docente se convierte en uno mas del grupo, su figura cambia, cede autoridad
sin perder el control de la organizacion de las experiencias de aprendizaje, pero se vuelve

parte de lo que Levy (2007) denomina colectivo inteligente.

3.3.3 Dimensidn relacional
El ndcleo de una organizacion se constituye por las personas que la integran, aqui se incluyen

a estudiantes, académicos, personal operativo, administrativos, autoridades y exalumnos. Los
roles que cada uno de ellos desempefia son diversos y dan origen a diferentes tipos de
relaciones. Hendrikson et al. (2013) resaltan que estas interrelaciones se ven influidas por
factores como la edad, el género, conocimientos y habilidades. Gonzalez (2003) sefiala que
cuando se describe esta dimension, frecuentemente se habla de relaciones formales e
informales, se utiliza tal distincion para diferenciar entre aquellas que estan establecidas por
reglamento y las relaciones que acontecen de manera espontanea y al margen de las
estructuras: amistades y/o antagonismos; alejamientos y/o acercamientos, identificacion de

unas personas con otras, etc.

Los patrones de relaciones sostienen la micro--politica del centro e influyen en la manera de
funcionar de la institucion. Tejada (1998) refiere que las relaciones que son cotidianas, no
estan codificadas, ni escritas y marcan el clima general de la institucion. EI clima es propio,
genuino e idiosincrasico e incide sobre los niveles de confianza o desconfianza, participacion
o individualismo, de conflicto, de estrés, de satisfaccion o cohesién, etc. En la Figura 12 se

sintetizan los elementos.
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Figura 12. Elementos de la dimension relacional

Toda innovacion, sefiala Rivas (2010, p 49), “tiene lugar en el seno de sistemas sociales
complejos, integrados por grupos e individuos, conectados entre si por variadas y variables
relaciones, formales e informales, con interacciones multiples entre sus elementos y de estos
con el entorno”. Para aceptar una innovacion, las personas comparten informacién con
colegas, especialmente para tener una evaluacion subjetiva de la misma. Este intercambio de
informacion ocurre a través de una afinidad que involucra una serie de interrelaciones; por
lo tanto, el significado de una innovacion ocurre a través de un proceso de construccion entre

personas que se relacionan en un mismo contexto.

Asimismo, el ambito politico de la innovacion, de acuerdo con Fierro y Tapia (2005), se
deriva de las relaciones entre los actores y de las plataformas o posturas desde las cuales
actlan; se asocia a una lucha de poder real o simbolico. Los factores politicos surgen de los
intereses de los grupos y generan con ello diversos tipos de relaciones: negociaciones,
consensos, conflictos y rupturas. Es necesario sefialar que los factores politicos subyacen
diversas acciones 0 procesos que ocurren en las dimensiones organizacionales y pueden con

ello afectar a la innovacion.
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3.3.3.1 Agentes de la Innovacion
La implementacion de la innovacion recae en los docentes, Pacheco, Ducoing y Navarro,

(2011) refieren que en el contexto organizacional, al maestro se le concibe como el actor
individual y colectivo de la gestion, ademas de gestor de lo pedagdgico cuyo papel en la
institucion dista mucho de ser un tecndcrata, un ejecutor o un reproductor. La motivacién de
los docentes para innovar, de acuerdo con Rivas (2010), se conjunta en dos nucleos. El
primero se denomina elementos impulsores internamente generados y son aquellos que
surgen de motivos internos de los actores innovadores y se corresponden con un
comportamiento proactivo respecto de la innovacion. El segundo nucleo incluye los
elementos impulsores externamente inducidos y es el que agrupa factores provenientes de
influencias externas, de requerimientos del entorno proximo e incluso de diversas formas de

presion.

Los elementos impulsores de la innovacion y que son internamente generados estan
asociados al cumplimiento del rol docente, esto en cualquiera de sus variantes: impulso
vocacional, la preocupacion por el otro, la autorrealizacion docente o la afirmacion de la
personalidad profesional (Rivas, 2010). El autor clasifica los factores en tres categorias

diferentes, éstas se muestran en la tabla 9.

Tabla 9
Promotores de la innovacién educativa

Factores impulsores de la innovacion educativa

Deontoldgico — vocacional ~ Preocupacién por el otro Proyeccion profesional

Imperativo ético Aprovechamiento Valoracion profesional

., académico e
Vocacion docente Autorrealizacion docente

Atencion a la persona

(basado en Rivas, 2010)

En la primera categoria, el impulso innovador se fundamenta en la realizacion integra de la
funcién docente y se combina con la vocacién o el sentido auténtico con que se ejerce esta
funcién. La preocupacion por el otro responde a la intencion de optimizar el aprovechamiento

académico del alumno, asi como a atender las necesidades personales de los estudiantes —
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aspectos afectivos, insercion social, etc. La tercera categoria resume la proyeccion
profesional como la pretension del reconocimiento social y profesional del innovador; de la
misma manera implica las satisfacciones personales y profesionales que la innovacion aporta

a la persona.

En otra clasificacion se encuentran los factores intrainstitucionales que impulsan la
innovacién y que ocurren en respuesta a requerimientos dentro de la propia escuela, estos
pueden incluir modificaciones en los roles docentes, reestructuraciones organizativas y
efectos por la introduccién de nuevos recursos didacticos, el proceso que se estudia en este

trabajo parece responder a estos ultimos. En la tabla 10 se muestran los factores.

Tabla 10
Factores externos de la innovacién

Factores impulsores de la innovacion educativa externamente inducidas

Factores extrainstitucionales Factores instrainstitucionales
= Prescripcion del sistema = Adaptacion al rol institucional
=  Demandas sociales = [Efecto de los recursos materiales

= Efecto de la tecnologia disponible

(basado en Rivas, 2010)

Los procesos de comunicacion entre los diversos agentes sostienen las relaciones e influyen
en la adopcion de cualquier innovacion, la comunicacién es un mecanismo que permite la
difusion de la misma. La difusion y adopcion son determinantes para la realizacion de la
innovacion, Rivas (2010) sugiere que la difusion es una forma de comunicacion y también el
resultado de ésta, este tipo de comunicacion no se limita a transmitir una simple informacion
0 noticia, ya que conlleva una propuesta de accion. Rogers (1983) agrega que la difusion de
una innovacién es una forma especial de comunicacion donde existe una intencionalidad. La
difusion tiene la intencion de influir, cambiar actitudes, persuadir, para que posteriormente
un receptor definido modifique su proceder adoptando la innovacion; estas interacciones

sugieren que hasta cierto punto es un proceso de negociacion de significados entre los
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participantes. Los diversos tipos de comunicacion e interrelaciones en la organizacion dan

sustento a la dimension cultural, la cual se aborda enseguida.

3.3.4 Dimension Cultural
Esta dimensidn representa a todas aquellas construcciones simbolicas del centro educativo y

se refiere a la red de valores, razones, creencias, tradiciones, supuestos que subyacen a lo que
ocurre y la manera cémo funciona y es un centro escolar. Gonzélez (2003), apunta que
aunque no es una dimension formalizada, no todos los principios o valores son implicitos;
algunos estan declarados formalmente, pero no siempre se refleja el mundo de creencias y

valores que sostiene a la organizacion.

Esta dimension envuelve a las anteriores y en coincidencia con Gonzalez (2003), Tejada
(1998) sefiala que se compone de conocimientos acerca de las personas, la educacion, el
modo de realizar las tareas, resolver problemas, trabajar y de relacionarse dentro de la
institucion. Esta dimension esté constituida, de acuerdo con este autor, por concepciones méas
0 menos compartidas de lo que es deseable; alude también a metas, fines, propdsitos, es decir
incluye lo que pretende la organizacion y cifra lo que es importante para ella. En un proceso
de innovacion es frecuente la alusién a un cambio de paradigma, McCombs y Whisler (2007)
declaran que a los educadores se les pide que confronten antiguas creencias e inferencias y

que se desafien para revisar esas posturas.

Un cambio de este tipo implica la apropiacién de nuevas concepciones combinado con la
construccion de nuevas practicas. Ezpeleta (2004) refiere que éste es un proceso dificil,
fragmentado, demorado y que sélo es viable a partir de aceptar algunas nociones que tienen
sentido o de propuestas que son practicas que se van experimentando o incorporando en la
medida que se comprueba que funcionan, aunque no siempre haya una clara comprension
conceptual. La autora relata que cuando los docentes se apropian de la innovacion su
aceptacion se asocia a la configuracion casual de los cuerpos docentes, al compromiso
individual y si aunado a lo anterior existe un buen clima organizacional existe la posibilidad

que los entusiastas involucren al resto del conjunto.
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Una innovacion no es un proceso lineal, de acuerdo con Tejada (1998), innovar en las
instituciones educativas se concibe como un fendmeno de relacion cultural entre mundos
distintos, el de los disefiadores y el de los profesores entre los que “no existe necesariamente
un consenso de valores, donde los significados, relaciones, intercambios, etc. cobran una
importancia capital en proceso de innovacion” (p. 48). La innovaciony el cambio requieren
de procesos de concertacion, algunos de ellos implican negociaciones entre agentes con

diferentes creencias y en diferentes funciones o con diferentes posturas.

Al respecto, Fierro (2005, p. 11) sefiala que los cometidos politicos de la innovacion “estan
relacionados con los &mbitos de poder y su movilizacion en el marco de las innovaciones
propuestas, de acuerdo con los intereses de diversos grupos implicados en su aplicacion”.
Fierro y Tapia (2005) explican que el &mbito politico-laboral incluye también los procesos
de reinterpretacion, aceptacion o resistencia por parte de los agentes a lo largo del proceso
de implementacion. Los espacios de participacion de agentes, son de acuerdo con Fierro

(2005) un pilar en el que descansa la autoridad legitimada en la préactica.

Naturalmente, tanto los elementos culturales de la organizacion como los politico laborales
definen el desarrollo de la innovacion; no obstante, hay otros que influyen también de manera
importante, como el entorno que tiene una influencia real y potencial, enseguida se describe

esta dimension.

3.3.5 Dimension Entorno
Ninguna organizacién es autosuficiente, Scott y Davis (en Hendrickson et al., 2013) sefialan

que la permanencia de las instituciones depende del tipo de relaciones que establecen con
sistemas extensos de los cuales forman parte; estos sistemas afectan la manera en la que las
instituciones operan. Al hablar de las relaciones que las instituciones establecen con su
entorno, Portela (2003) indica que practicamente toda organizacién puede ser considerada un
sistema abierto. Este establece tanto interrelaciones como interacciones con su ambiente con

diferente nivel de relevancia.
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Ademas, las instituciones educativas no estan ajenas a las fuerzas politicas, sociales y
culturales de la sociedad de la que forman parte; Gonzalez (2003) sefiala que en un centro
escolar inciden las instituciones gubernamentales con sus politicas cambiantes, la estructura
de valores, los recursos nacionales disponibles y los bienes y servicios por mencionar
algunas. Algunas de las directrices para la operatividad de la universidad provienen de
instancias externas, en este caso un ejemplo de ello son las normatividades provenientes de

la SEP o de los organismos acreditadores.

Asimismo, la ubicacion de la institucion determina a quién atiende, como lo atiende y los
tipos de servicios y programas académicos que ofrece. En el sector de universidades privadas
existen diferencias que subyacen entre las instituciones de acuerdo con el segmento al que
estan dirigidas, frecuentemente, su imagen institucional responde a ello. En México,
especificamente, el nimero de universidades privadas ha crecido de manera importante, de
acuerdo con Alvarez (2013); este factor del entorno incide en la operatividad de las
instituciones ya que genera competencia tanto por estudiantes como por docentes; el autor
refiere que esto obliga a que las universidades desplieguen estratagemas de marketing para

presentarse como la mejor opcion posible.

Estas son a grandes rasgos las dimensiones que constituyen a una organizacion educativa y
representan los componentes basicos. Sin embargo, en este trabajo no se descarta que haya
otros elementos, no incluidos, que influyen en la implementacion de la innovacion.
Asimismo, se resalta que la organizacion escolar no se puede quedar en la descripcion de
elementos o dimensiones; Gairin (2004) sefiala que lo que sustenta a la organizacion es la
interrelacion dinamica entre sus elementos. Esta Ultima premisa se toma como eje del trabajo,
se considera que lo que define a la organizacion son las interrelaciones, que se establecen ya
que permiten o inhiben la implementacion de innovaciones. En el desarrollo se tratd de
encontrar los puntos de convergencia entre las dimensiones de la organizacion con los
procesos de una innovacion educativa. Lo que se buscd fue acotar a los aspectos
organizacionales que se implican en el proceso de innovacion. En la tabla 11 se muestran

esas intersecciones.



Tabla 11

Interseccion dimensiones de la organizacién y ambitos de la innovacion

administrativo

formativo pedagbgica

politico

toma de decisiones
lineamientos y normativas
metas y objetivos
asignacion de responsabilidades
infraestructura

distribucidn de diversos recursos

disefio curricular (tecno-pedagégico)
mecanismo de introduccidn de la innovacién
curricular

estrategias de implementacion de la innovacion
puesta en marcha de la innovacion en diferentes

»
»
agentes participantes en la toma de
decisiones
postura de las autoridades hacia la
innovacion: aceptacion indiferencia,
resistencia/rechazo

estructural = liderazgo departamentos de la organizacion tipo y nivel de apoyo de las autoridades
= procesos administrativos para la articulacion de procesos académicos, a la innovacion:
implementacion de la innovacién normativos y administrativos procesos de negociacion: concesiones
= modificacion de estructuras de reorganizacion del sistema y compromisos
autoridad atribuciones y ejercicio de poder
= definicién de areas académicas y liderazgo
administrativas implicadas legitimacion de la innovacion
= comunicacion y difusion de la estrategias 0 mecanismos de sensibilizacion y
innovacion a las diversas areas y formacion docente tipos de interrelaciones de los diversos
agentes educativos comunicacion eficiente entre los agentes en agentes involucrados: debate, diélogo,
= inclusiény participacién de los implicados (autoridades, administrativos y negociacion consenso, acuerdos,
diversos agentes educativos en la docentes) cooperacién, compromiso, solidaridad
toma de decisiones apropiacion de la innovacion por parte de los diadlogo/comunicacidn continua entre
= congruencia entre el discurso oficial docentes tomadores de decisiones, docentes y
relacional y las gestiones facilitadoras de la flexibilidad y disposicion al cambio alumnos como consumidores de la
innovacion nuevas relaciones y formas de trabajo en los innovacion (transversal)
=  estrategias de sensibilizacion y diferentes niveles de la institucion (trabajo inter movilizacion de relaciones de poder
formacion para administrativos y multidisciplinar) formal y no formal
= identificacion de condiciones actitudes hacia la nueva forma de gestion del clima organizacional
administrativas proceso de ensefianza y aprendizaje alianzas y relaciones antagénicas
= cambios requeridos reconocimiento de agentes proclives a la tipos de interrelaciones prevalecientes
= discurso oficial acerca de la innovacion (prescritas y/o espontaneas)
innovacion
. - gradacion de la innovacion . - . .
= alcance planteado de la innovacion do de dificultad de la innovacion articulacion entre las diferentes areas
= procesos de planeacién grado de ¢ - de la organizacion
. L - . tiempo asignado para ganar claridad conceptual . .
funcional = gestion de procesos administrativos trabajo entre pares y en equipo

criterios y procesos de evaluacion,
retroalimentacion y sistematizacion
de la innovacién

y de procedimiento acerca de la innovacion
formacion y actualizacion de los diversos
agentes educativos

desarrollo de nuevas habilidades docentes

Formas de trabajo entre los agentes
educativos
Delegacion de poder y de actividades



lineamientos para el ejercicio de la
docencia

establecimiento de las condiciones
administrativas para la
implementacion (no hay
condiciones)

operacion de cambios

factores laborales

roles docentes y discentes diferentes a los
tradicionales

gestion de proceso educativo en nuevos
ambientes

formas tradicionales de gestion vs innovaciones
reflexion sobre la propia practica docente
modificaciones de la practica docente
modificacion o transformacion en el
funcionamiento organizacional de la institucién
percepcidn de utilidad de la innovacion
intencionalidad (revisar)

formas de organizacion en el trabajo multi o
interdisciplinar

aprendizaje organizacional

aceptacion de gestiones para la
innovacion

modelo tradicional vs la calidad y relevancia de
la innovacion

idiosincrasias y tradiciones como mediadoras o
filtros de la innovacion

expectativas acerca de la innovacion en los

compatibilidad percibida de la
innovacién con la cultura institucional
percepciones y postura de los agentes
educativos hacia las innovaciones:
interrelaciones: conflictos,

cultural . . . diversos niveles de la organizacion antagonismos, cooperacion,
acoplamiento de la innovacion con - S - ;
- creencias y principios de los implementadores acoplamiento
las formas de gestion en la . - . - o .
L de la innovacion = resistencias hacia la innovacion
institucion L - . . o . "
atribuciones de significado de la innovacion = asimilacidn de la innovacion
conviccion de la pertinencia de la nueva =  |egitimacion de la innovacion
modalidad
celularismo
normativas externas convenios = oferta educativa de universidades
entorno acreditaciones intercambios similares
vinculacion con otros organismos «  isomorfismo

(fuente: elaboracion a partir de Gonzalez (2004), Fierro (2005), Hendrickson (2013), Rivas (2010), Tejada (1998) )
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3.4 Acotaciones de la Innovacion y el Cambio
En los parrafos anteriores se describe como los procesos que ocurren en las dimensiones de

la organizacion se modifican con la implementacion de una innovacion o viceversa como la
innovacion se ve influida o determinada por la configuracion de la organizacion. En los
siguientes parrafos se agregan algunas acotaciones acerca de la innovacién y el cambio que
se consideran relevantes para la investigacion. Rivas (2010, p. 31) sefiala que la innovacion
educativa consiste en “la accion deliberada para la incorporacion de algo nuevo, en la
institucion escolar, cuyo resultado es un cambio eficiente® en sus estructuras u operaciones
gue mejora los efectos en orden al logro de los objetivos educativos” (2011, p. 31). Salinas
(2008), al hablar de innovaciones a través de las TIC, se refiere a la introduccion de cambios
que producen mejora, cambios que responden a un proceso planeando, deliberado,

sistematizado e intencional.

La palabra debido a su polisemia conlleva significados distintos, aunque relacionados; asi
que la palabra se use para denotar “la accion de innovar, cuanto el resultado de dicha accion”
(Rivas, 2010, p. 18); la palabra se utiliza también para designar la idea, modelo, contenido,
practica o instrumento que ha de ser incorporado como algo nuevo a las estructuras
existentes. Carbonell (2005) coincide con Rivas y apunta que la innovacién es un concepto
complejo y sistémico que se presta a diversas lecturas e interpretaciones; este autor, declara
que la innovacion va asociada al cambio y tiene componentes éticos, ideoldgicos, cognitivos

y afectivos, algunos implicitos y otros explicitos.

Se concluye que en las diferentes definiciones se observan elementos comunes como el que
la innovacion implica algo nuevo que lleva ese proposito tanto de mejora como de cambio y
se introduce de manera intencional o deliberada; empero, también se da cuenta que la

innovacién es influida o determinada por la realidad social en la que se introduce.

3.4.1 Atributos de Innovaciones Educativas
Las innovaciones educativas tienen atributos diversos, estos son factores que condicionan su

viabilidad e implantacién. Rivas (2010) sefiala que cuando se estudia la innovacion-

% ltélicas texto original
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contenido es posible seguir dos procedimientos: de naturaleza analitica y de caracter
sintético. En el primero se busca identificar las propiedades o atributos que caracterizan la
innovacidn y el segundo la encuadra en una de las categorias de alguna tipologia. En este
trabajo se hace referencia a los atributos por la relevancia que tienen para entender el proceso
de implementacion, el autor describe cinco: claridad, complejidad, divisibilidad,

compatibilidad y beneficio potencial; estos se sintetizan en la tabla 12.

Tabla 12
Atributos de la innovacion

Atributo Enunciacion

Claridad: la comprension y La facilidad con la que los objetivos, estructura y

significado del cambio caracteristicas son comprendidos por los innovadores
potenciales

Complejidad: las dificultades de EI grado en el que los profesores perciben una

la innovacién innovacion como operativamente facil o dificil

Divisibilidad: simplificacion de  EIl grado en el que una innovacion es susceptible de

la innovacion ensayarse sobre una base limitada

Compatibilidad: relaciones con  Indica el grado de ajuste entre los objetivos, valores, y

la unidad de cambio comportamientos que conlleva una innovacion y por
otro lado los de la unidad adoptante (individuos o
grupo)

Beneficio potencial y los Se trata de los posibles beneficios que una innovacion

objetivos de la innovacion proporcionard a los usuarios, en relacién con la
estructura escolar o proceso educativo que modifica o
sustituye

(Elaboracion propia basado en Rivas, 2010)

A pesar de que todos los atributos influyen en la viabilidad de una innovacién, se profundiza
en la claridad ya que es bidimensional. La claridad es conceptual y de procedimiento y se
manifiesta en lo que Rivas (2010, p 42) denomina el “coste inicial de aprendizaje”. ESto
implica el tiempo y esfuerzo necesario para comprender los aspectos basicos, los cuales
incluyen “la comprension de sus objetivos, necesidades que la innovacion pretende satisfacer

y problemas que trata de resolver.” Ademas, la claridad no estd solo asociada a las
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caracteristicas y los procedimientos del proceso, sino al significado profundo en relacion con
sus finalidades, funciones y legitimidad. Por lo tanto, una misma innovacién educativa puede
ser mas facilmente comprendida por unos docentes que por otros; Rivas (2010), sefiala que
factores como la experiencia, formacion pedagdgica o grado de profesionalizacion inciden

en esta conceptualizacion.

Diaz Barriga (2010) va mas alla y refiere que la tasa de adopcidn de innovaciones educativas
mediadas por TIC puede explicarse por medio de cinco atributos que son similares a los
enunciados; ademas propone algunas estrategias. La autora comenta que, existiria una
probabilidad maés alta de impulsar la innovacion por parte de los docentes y la institucion
educativa, si en los procesos formativos se tomaran en cuenta las propiedades y si se lograra
que los propios docentes fueran conscientes de esto; en la tabla 13 se incluyen tanto los

atributos como las estrategias sugeridas.

Tabla 13
Atributos y Estrategias

Atributos de las innovaciones Estrategias de formacion y liderazgo

Tratar de demostrar que el aprendizaje enriquecido por
medio de las TIC, es mas efectivo que los enfoques

Ventaja relativa tradicionales, abarcando la ensefianza, el aprendizaje y la
evaluacion. Es importante y util familiarizar a los
docentes con las investigaciones realizadas sobre la
naturaleza del cambio.

Tratar de demostrar que el uso de las TIC no se opone a
o los puntos de vista, los valores o los enfoques educativos
Grado de compatibilidad de actualidad. Ninguna tecnologia es culturalmente neutra
y, por lo tanto, es importante manejar este atributo en
forma abierta y honesta.

Tratar de demostrar que las TIC son relativamente
- sencillas de implementar en la ensefianza. Esto implica
Complejidad que los lideres del proceso formativo posean
conocimientos acerca de las tic y pidan apoyo cuando lo

necesiten.
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Dar a los educadores la oportunidad de probar las TIC en
entornos no amenazantes. Se necesita tiempo v,
nuevamente, apoyo técnico.

Posibilidad de ser probado
empiricamente

Dar a los educadores la oportunidad de observar el uso de
tic aplicadas con éxito en la ensefianza. Es util que puedan
observar a los lideres o a otros educadores cuando
emplean las TIC en entornos educativos reales.

Observabilidad

(Diaz-Barriga Arceo, 2010)

El cambio es un fenédmeno contingente a la innovacién por lo que en el siguiente apartado se

describen algunos aspectos esenciales del mismo.

3.4.2 Cambio
La innovacion esta fuertemente vinculada con el cambio educativo, 0 mas especifico con los

procesos de cambio. Rivas (2010, p 30) refiere que “la innovacion es cambio
intencionalmente enderezado a un objetivo, previsto como valioso, que representa una
mejora en la institucion escolar”. El concepto de cambio es mas extenso que el concepto de
innovacion, de acuerdo con Rivas (2010), el cambio en si mismo “simplemente significa la
diferencia entre el estado anterior y el posterior” (p. 29). Fullan (2002), ademés de sefialar
que el cambio es un proceso complejo, sugiere que la base real para que ocurra vincula “poder
ver las interrelaciones en lugar de una causa lineal de efectos encadenados y ver los procesos
de cambio en lugar de momentos concretos” (p. 35). El autor expone ocho lecciones basicas
que han surgido del paradigma de cambio dindmico y que pueden ser un marco de referencia
para las instituciones, éstas se sintetizan enseguida en la tabla 14.

Tabla 14
Lecciones del Cambio Dinamico

Dimensién

Lo importante no se Elautordeclara que los mandatos no son suficientes y que cuanto

puede imponer por mas se especifica mas se restringen los objetivos, los cambios

mandato complejos dependen en gran medida de las actitudes, los
pensamientos creativos y la accion comprometida. Fullan
(2002a) sugiere que debido a la condicion humana no se puede
obligar a la gente a cambiar.
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El cambio es un viaje no
un proyecto establecido

Cuando el cambio se refiere a innovaciones sencillas, bien
elaboradas y demostradas es factible la planificacion; no
obstante, en la implementacion de un nuevo proyecto se generan
condiciones que en ocasiones son inéditas o que no habian sido
previstas, generando con ello condiciones de incertidumbre,
Fullan sefiala que bajo estas circunstancias “el aprender, la
ansiedad, las dificultades y el temor a lo desconocido son
intrinsecos a todos los procesos de cambio” (p. 39). No es
sencillo que las personas se lancen a lo incierto, a menos que
exista una comprension que las dificultades son una parte natural
de todo proceso de cambio.

Los problemas

nuestros amigos

son

Fullan (2002a) afirma que los problemas son endémicos en
cualquier propuesta de cambio, estos pueden iniciar desde el
momento en que la propuesta es anunciada; la forma de manejar
los problemas es lo que va a determinar el desarrollo de la
propuesta, el autor sefiala que el éxito de la propuesta es mas
probable cuando los problemas son tratados como fenémenos
naturales e inevitables. Agrega que hay que distinguir dos tipos
de problemas, los problemas convergentes que son inequivocos
y cuantificables, asi como los problemas divergentes que no
pueden ser cuantificados ni son comprobables y que no se
prestan a una sola solucion

La  vision
planificacidn estratégica

son posteriores

y

la

La vision es necesaria para lograr el cometido; la vision se deriva
de que la accion, no la antecede; en un proceso complejo se
requiere reflexionar antes de llegar a una vision convincente que
pueda ser compartida, condicion esencial para el éxito.
Asimismo, Fullan (2002a) sugiere que la vision compartida
requiere evolucionar a través de la interaccion dinamica de los
miembros y gestores de la organizacién e indica que la vision
compartida genera compromiso por parte de los individuos;
Fullan (2002a) reflexionando acerca de los postulados de Senge
(1990) apunta que cuando los miembros pueden desarrollar sus
propias visiones se unen para crear una potente sinergia que les
permiten lograr lo que quieren tanto individual como
colectivamente

El individualismo y el
colectivismo

tener
equitativo

un

deben
poder

Fullan (2002a) propone que a mayor grado de complejidad de
un problema, mayor nivel de colaboracion es requerido; la
colaboracion se considera como algo bueno, el asesoramiento
entre compafieros es esencial; sin embargo hay que ser
cuidadosos porque cuando se lleva al extremo se puede convertir
en pensamiento gregario es decir el conformismo y la aceptacion
automatica de la solucion propuesta para el problema, al
colaborar estrechamente se pueden generar cosas positivas, pero
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también cosas negativas. En este sentido el individualismo tiene
un aspecto positivo; sin embargo, hay que cuidar que no caiga en
el aislamiento, porque las ideas de una sola persona no son
suficientes para solucionar una situacion compleja.

Ni la centralizacion ni la
descentralizacién
funcionan

Se requieren estrategias de arriba a abajo y de abajo a arriba;
Fullan (2002a, p 51) senala que “la centralizacion peca por
exceso de control, la descentralizacion por exceso de caos”.
Muchos lideres reformadores han descubierto que las
organizaciones complejas no se pueden controlar desde arriba, es
esencial aprender a controlar sin recurrir a mecanismos de
control; las unidades centrales requieren de las locales y
viceversa, es necesaria una influencia y cooperacion mutua.

Las conexiones con el
entorno mas amplio son
esenciales para el éxito

El autor sugiere que la complejidad dindmica implica que haya
una constante gestion con el entorno; para progresar las
organizaciones deben estar primeramente vinculadas con un bien
social amplio y arraigadas activamente en su entorno dando
respuesta a las preocupaciones actuales; las organizaciones
exitosas tratan el medio interno y externo con igual respeto o de
la misma manera.

Todas las personas son
agentes de cambio

Fullan (2002a) sugiere que un cambio sélo se da cuando los
individuos emprenden acciones que permiten cambiar su propio
entorno pero que a la vez se juntan con otros individuos y grupos
para generar mejoras continuas El autor sefala que “las
organizaciones que aprenden no desatienden el entorno ni
intentan dominarlo, sino que aprenden a vivir con él de forma
interactiva” (p 101); asimismo, destaca que los vinculos y las
alianzas que se formen con actores externos pueden contribuir al
éxito de las acciones emprendidas dentro de la institucion
escolar.

(Basada en Fullan, 2002)

Las premisas hasta aqui revisadas permiten entender situaciones que se manifiestan en un

proceso de innovacion y cambio. Aunado a lo anterior, las resistencias son un tipo especifico

de interrelacion que también influye al momento de innovar por lo que enseguida se dedica

un apartado a describirlas.

3.5 Resistencias a los procesos de innovacion
En la implementacion de una innovaciéon o de un nuevo programa se manifiestan diversos

tipos de resistencias; Tejada (1998) refiere que cualquier resistencia tiene una magnitud, en
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funcién de los grados de intensidad. El autor sugiere que las resistencias pueden ser
interpretadas de manera diferente, dependiendo del enfoque tedrico; asi es posible hablar de
resistencias como:

= elementos equilibradores del sistema

= elementos perturbadores de la comunicacion

= conflicto entre fuerzas de poder

= respuesta humana a la diversidad de intereses

Barnes (en Tejada, 1998) distingue entre resistencia racional e irracional; la primera se
presenta cuando la oposicion a la innovacion esta fundada en argumentos respecto a la
calidad, pertinencia u oportunidad de la innovacion propuesta. La segunda tiene su origen en
sentimientos y emociones, ademas, se vincula a una dependencia afectiva de précticas
habituales, sentimientos de inseguridad en relacion con las nuevas tareas, a la fuerza del

habito, la inercia o refuerzos negativos derivados de otras experiencias innovadoras.

El autor postula que mientras la segunda constituye un problema para la innovacién; la
primera puede ser un mecanismo de ajuste o viabilidad de la innovacion. Asimismo, otros
términos usados en esta tipificacidn para describir la resistencia son global o generalizada y
especifica o diferencial. La primera ocurre cuando de manera permanente se adoptan
actitudes negativas hacia cualquier tipo de innovacion; la segunda esté representada por una

oposicion activa o pasiva a la implantacion de determinada innovacion.

Otro factor importante en el fenémeno de la resistencia es su finalidad, ésta desempefia dos
funciones, la selectiva y la reguladora. Cuando la funcion selectiva es racional y ponderada
permite “la viabilidad de aquellas innovaciones que resulten funcionales y valiosas para la
institucion” (Tejada, 1998, p 188). En las innovaciones educativas, muchas de las resistencias
tienen su origen en los individuos. Enseguida, basado en Tejada (1998), se describen algunas
de esas resistencias; tomando en cuenta que frecuentemente estan relacionadas entre ellas y
unas implican las otras. Ademas, asi como ocurren las resistencias en los individuos, en las
organizaciones se identifican condiciones y elementos que propician oposiciones, Tejada

(1998) toma en consideracidon factores exdgenos y endodgenos de la organizacion, asi como
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los individuos y plantea otros tipos de resistencia y obstaculos, en la tabla 15 se ilustran

ambos tipos de resistencias.

Tabla 15
Resistencias a la Innovacion

Resistencias Individuales

El habito: en términos generales las personas prefieren
lo que les es familiar a lo desconocido o nuevo, es mas
sencillo desempefiarse en un entorno reconocible ya que
esto genera confianza y seguridad

Primacia: la manera en que una persona aprende por
primera vez a resolver problemas o situaciones supone
un patron de comportamiento que suele persistir

Percepcidn o retencidn selectiva: la innovacion tiene que
encajar con los patrones de referencia existentes ya que
estos condicionan la percepcion, expectativas, actitudes
y motivaciones para con el cambio

Superego: se tiene una tendencia a mantener las normas
desarrolladas durante la infancia: la tradicion,
costumbres y usos entre otros, el superego funciona
como sensor de lo nuevo y mantiene una aceptacion
ciega de lo existente como mejor

Falta de seguridad en si mismo: muchas veces se es
consciente de cosas mal hechas; no obstante, dudamos
mucho para intentar modificar o realizar algun cambio
orientado a una mejora

Inseguridad y regresion: si el cambio es continuo y
fuerte se sufre tension y angustia, lo que conlleva a la
necesidad de regresar al estado originario

Sentimientos de amenaza y temor: el cambio e
innovacion conllevan a cambio personales, esto afecta la
imagen personal por lo que se teme que esto afecte la
opinion de los deméas

Ignorancia: en muchas ocasiones, la oposicion surge del
desconocimiento, no tanto de la innovacion sino de sus
objetivos y repercusiones

Dogmatismo-autoritarismo: algunos rasgos de la
personalidad —rigidez, inflexibilidad- impiden a este tipo
de personas afrontar la innovacion por lo que la resisten

Resistencias Grupales

Homeostasis: este es un tipo de resistencia que
abarca individuos, grupos, sistemas sociales y que
parte de un principio fisiolégico en la bisqueda por
mantener estados estables.

Dependencia: en una institucion, la identidad de
grupo es un elemento importante ya que conlleva
un sentimiento de solidaridad y sensacién de
aceptacién; cuando una innovacion se introduce se
afecta esa solidaridad y genera una sélida oposicion
de blogue

Status quo: la resistencia se presenta cuando el
profesor teme perder su posicion o prestigio
personal

Valores y costumbres: éstas actan o pueden actuar
como fuerzas restrictoras de la innovacion; no
obstante, cuando es compatible con los valores
tendrd una mayor aceptacion

Relaciones interpersonales: existen miembros de
grupos que se vuelven verdaderos obstaculos y
ocurre principalmente en grupos con una fuerte
estructura de poder y relaciones de comunicacién

Satisfaccion grupal: lo nuevo puede alterar la
dindmica de grupo, sus relaciones, estructuras y
ante ello se genera la resistencia

Movilidad — inestabilidad de los docentes: es
frecuente que los grupos docentes estén
continuamente integrando nuevos miembros mas
que desarrollandose como grupo; esto no facilita la
existencia de equipos sélidos que puedan innovar a
corto y largo plazo

Gestion de la innovacién: el cambio requiere de
gestion, de equipos y directivos que hagan posible
los recursos, el apoyo, la moral, entre otros; si no se
cuenta con ellos hay un obstaculo més para innovar
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(basada en Tejada, 1998)

Se destaca que ademas de las resistencias existen limitantes derivadas de otros elementos o
asociadas a otros procesos; por ejemplo, las que se refieren al proceso instruccional. Sin
embargo, no se abordan en esta investigacion ya que, aunque no se desconoce su importancia,
el trabajo se acota a las interrelaciones de la parte organizacional de la universidad en funcién
de las asignaturas en linea.

3. 6 Las Organizaciones que Aprenden

El conocimiento de lo que implica cualquier proceso o innovacion es fundamental para
aceptarlo, asimilarlo y lograr un buen desarrollo; el conocimiento es considerado como uno
de los recursos més valiosos en la sociedad actual, premisa que han apropiado desde hace ya
varios afios las IES. En las instituciones educativas ocurren diferentes tipos de aprendizaje

que derivan en conocimientos que son necesarios para su buen funcionamiento.

El conocimiento en una organizacion es multifacético, complejo y dindmico. Autores como
Lam (2000) analizan el conocimiento organizacional desde dos dimensiones: epistemoldgico
y ontologico. El primero se refiere a la manifestacion o modos de expresion del
conocimiento, la distincion entre tacito y explicito. ElI segundo se refiere al foco o
localizacion del conocimiento o la entidad conocedora dentro de la organizacion, el

conocimiento puede estar en el individuo o en la colectividad.

Crossan, Lane y White (1999) han propuesto un marco de referencia de aprendizaje
organizacional que permite entender el proceso que subyace a la implementacion de un
proceso innovador; su marco se sustenta en cuatro premisas:
= el aprendizaje organizacional involucra la tension entre la asimilacion de aprendizajes
nuevos (exploracién) y la utilizacion de lo aprendido (explotacién)
= El aprendizaje organizacional ocurre en tres niveles: individuo, grupos y
organizacion.
= Lostres niveles del aprendizaje organizacional estan vinculados por procesos sociales
y psicoldgicos: intuicidn, interpretacion, integracion e institucionalizacion

= Lacognicion afecta la accion y viceversa.
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Una organizacion que aprende es, por lo tanto, aquella que tiene una competencia nueva, la
cual la habilita para aprender de manera colegiada de la experiencia pasada y presente;
Bolivar (2000) refiere que esto le permite “procesar la informacion, corregir errores y
resolver sus problemas de un modo creativo o transformador, no meramente de modo
acumulativo o reproductivo” Los aspectos revisados hasta aqui son elementos dindmicos que
definen a una organizacion y que ademas se combinan, entrecruzan o superponen con los
procesos de una innovacion y la delimitan. La educacion en linea es la innovacion que se
estudia en esta investigacion, enseguida se precisan algunos aspectos que caracterizan a la

modalidad.

3.7 Especificidades de la Educacion en Linea
El e-learning, de acuerdo con Garrison (2011), serd el enfoque dominante para sostener

nuevos enfoques de ensefianza y aprendizaje, por lo que principios educativos sélidos son
necesarios para este tipo de innovacion; esto si es que se busca obtener resultados de
aprendizaje significativos y valiosos. De acuerdo con el autor, desde la educacién en linea
se reconoce la relacion inseparable entre la creacion de significado personal y la influencia

social en la formacion de la transaccion educativa.

La gestion del proceso de aprendizaje en la educacion en linea, de acuerdo con Garrison
(2011), se fundamenta en una comunidad de indagacidn; este tipo de comunidad provee el
ambiente en el cual los estudiantes pueden asumir la responsabilidad y el control de su
aprendizaje a través de negociar los significados, diagnosticar concepciones equivocadas y
desafiar creencias aceptadas; estos son elementos esenciales para resultados de aprendizaje
profundos y significativos. De acuerdo con este autor el marco tedrico de referencia de una
comunidad de indagacion se representa por la interseccion de tres elementos: la presencia

social, la presencia cognitiva y la presencia docente.

La presencia social, definida por Garrison (2011), se refiere a la habilidad de los participantes
de identificarse con un grupo, comunicarse con un propésito en un ambiente de confianzay
desarrollar relaciones personales y afectivas de manera progresiva de tal manera que

proyecten sus personalidades. El autor se refiere a la presencia cognitiva como el grado en el
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que los aprendices son capaces de construiry confirmar significados por medio de reflexiones
y discursos continuos en una comunidad de indagacion critica. El tercer elemento
mutuamente fortalecedor es la presencia docente, Garrison (2011) la identifica como el
disefio, facilitacion y direccion de los procesos sociales y cognitivos que tiene como
propdsito obtener resultados de aprendizaje que sean personalmente significativos y valiosos

en términos educacionales. En la Figura 13 se muestran la interseccion de estos elementos.

Discurso
de apoyo

Presencia

Presencia
social

cognitiva

Experiencia
Educativa

Ambiente
de aprendizaje

Presencia docente

(estructura/proceso)

Figura 13. Comunidad de indagacion. (Traducido de Garrison, 2011)

La educacion en linea est4 centrada en el estudiante, ello implica que ellos tienen mayor
responsabilidad por su proceso de aprendizaje. La flexibilidad de tiempo y espacio representa
una mayor independencia por parte del estudiante, de acuerdo con Joksimovic et al. (2015)
la comunicacion asincronica resulta en compromiso y nuevos patrones de aprendizaje, la
interaccion entre pares es alta, a diferencia de enfoques mas tradicionales.

La modalidad e-learning, de acuerdo con Christensen et al (2011), es el medio ideal para la
personalizacion de la educacion y la promocién de esquemas en los que los estudiantes

seleccionan su ruta de aprendizaje; ademas refiere que el uso adecuado de la tecnologia como
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plataforma para el aprendizaje ofrece la oportunidad para hacer modular el sistema y
personalizar el aprendizaje. Ademas, el software permite secuencias personalizadas, para que
los estudiantes aprendan de manera apropiada con sus tipos de inteligencia, en lugares y a
ritmos que ellos prefieren a través de combinar contenidos. De acuerdo con el autor, las
dindmicas enunciadas pueden ser la disrupcion que eventualmente desplace al modelo

transmisivo-receptivo tan arraigado en las IES.

En esta investigacion se considera que es probable que en la universidad de estudio la
educacion en linea no se convierta en el enfoque dominante como lo sefiala Garrison (2011);
no obstante, lo que es cierto es que esta modalidad educativa ha incrementado su oferta y
poblacion estudiantil de manera rapida y creciente en las IES privadas. Esto pone en
perspectiva la potencialidad de la educacion en linea y cdmo puede contribuir a la formacién

de los estudiantes en la universidad.

La modalidad promueve el desarrollo de habilidades de autogestién, implicando por ello
asumir la responsabilidad, autonomia y organizacion necesaria para aprender de manera
independiente y en diferentes contextos. Asimismo, el formato estimula las habilidades para
que los estudiantes establezcan una presencia donde puedan comunicarse efectivamente de
manera virtual, a la vez que desarrollan una presencia social con un clima conducente al
aprendizaje. Las asignaturas en linea contribuyen a la formacion del estudiante para un

contexto académico y laboral que tiende cada vez mas a una cultura digital.

Sin embargo, la relevancia establecida de los procesos en linea para la formacion de los
estudiantes en los contextos digitales actuales no es suficiente para su adopcién. La
complejidad inherente de la universidad, asi como los modelos organizacionales revisados
permiten ver que cuando la configuracion organizacional se caracteriza por articulaciones
laxas, metas ambiguas, tecnologias indefinidas, rotacion frecuente de tomadores de
decisiones y amplio nivel de autonomia de sus agentes, entre otras; las condiciones son poco
propicias e incluso contraproducentes para la implementacion de innovaciones en un nivel

que logre abarcar a toda la universidad.
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4. Método

4.1 Disefio Metodoldgico
Los trabajos de investigacion cualitativa se orientan a la comprension de la compleja relacién

de una situacion, proceso o fendbmeno dentro de un contexto social donde existen multiples
realidades construidas por los actores. Ramirez, Arcilla, Buritica y Castrillén (2004, p. 53)
sefialan que desde este enfoque se percibe la vida social como la creatividad compartida de
los individuos; asimismo, “el hecho de que sea compartida determina una realidad percibida
como objetiva, viva, cambiante, mudable, dindmica y cognoscible para todos los
participantes en la interaccion social”. Para la realizacion de este trabajo de investigacion, se
parte de este principio y se entiende que el mundo social esta construido de significados y
simbolos, las realidades son diversas, de naturaleza local y se construyen entre los miembros
de una colectividad con base en sus marcos de referencia; esto en coincidencia con el
paradigma interpretativo que sugiere que la experiencia humana depende de su contexto y no

se puede descontextualizar.

Este estudio estuvo orientado a entender una realidad dindmica ya que fue un proceso
educativo que se fue construyendo a medida que las actividades de implementacion de una
innovacion se llevaron a cabo dentro de una organizacién educativa. Fue un proceso
complejo porque la organizacion escolar es un sistema de interrelaciones que suceden entre
diferentes agentes en vinculacion con una serie de elementos. En este proceso se
interrelacionaron agentes educativos desde diferentes posturas, funciones o roles (directivos,
coordinadores, docentes, estudiantes) que provenian de varias disciplinas; cuyas edades,
formaciones y experiencias de vida y profesionales son diversas. El estudio fue de naturaleza
local y estuvo inmerso en un contexto institucional particular, que esta definido por su

filosofia, valores, cultura institucional y modelo educativo, entre otros.

En la investigacion cualitativa, la tarea fundamental del investigador, de acuerdo con Creswel
(2014, p. 8), es “entender el mundo complejo de la experiencia vivencial desde el punto de
vista de quienes la experimentan, asi como comprender sus diversas construcciones sociales
sobre el significado de los hechos y el conocimiento” Por lo que el autor concluye que “la
investigacion es en parte un producto de los valores del investigador y no puede ser

independiente de ellos” Este hecho implica reconocer que las palabras que se usan aqui para
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documentar y describir los hechos no son objetivas, son la interpretacion de la experiencia

de investigacion y estan enmarcadas por la influencia personal de la investigadora.

En el enfoque cualitativo existen diversos métodos para efectuar una investigacion, cada uno
de ellos requiere de un disefio que sirva de marco de referencia para la realizacién del estudio.
El disefio de una investigacion se refiere a su abordaje, de acuerdo con Mendizabal, (2006,
65) este “articula logica y coherentemente los componentes principales de la investigacion:
justificacion o propositos, teoria, preguntas de investigacion, métodos y criterios”. Para
realizar una investigacion en ciencias sociales, la autora explica que se usan dos tipos de

disefios: estructurados y flexibles.

Mendizébal define este Gltimo como la articulacion interactiva y sutil de los elementos del
estudio que permiten “la posibilidad de cambio para captar los aspectos relevantes de la
realidad analizada.” (2006, p. 67). En este estudio microsocial de investigacion se us6 un
modelo flexible, que favorecid el ir buscando y relacionando los elementos para comprender
las interrelaciones que ocurren en diferentes dimensiones de la universidad para la

implementacion de la innovacion que se ambiciona entender.

Esta investigacion por los objetivos planteados y el contexto establecido fue congruente con
un disefio flexible. Las organizaciones poseen un caracter dinamico, el disefio flexible facilito
el devenir entre elementos y agentes; asi como cambiar el foco de atencion en diversos
momentos o etapas de la investigacion para seguir las pautas e interrelaciones que han
construido los agentes educativos y que en turno han tenido influencia en la implementacion

de las asignaturas en modalidad en linea.

4.2 Sociologia Fenomenoldgica
La investigacion es un estudio de caso que se apoyara en principios de la sociologia

fenomenologia para lograr una comprension del fendmeno educativo. Rizo (2005) refiere
que la sociologia fenomenoldgica es una ciencia de la sociedad inspirada en la tradicion
filosofica de la fenomenologia. En un estudio de la vida social no se puede excluir al sujeto,

ya que éste esta implicado en la construccion de la realidad objetiva que estudia, por lo tanto
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“el elemento central es, entonces, el fendbmeno-sujeto” (Rizo, 2005, p 7). Ademas, Rizo
(2007, p 3) sefiala que:

Desde un punto de vista epistemoldgico, la sociologia fenomenoldgica implica una
ruptura con las formas de pensamiento de la sociologia tradicional, ya que enfatiza la
necesidad de comprender, mas que de explicar, la realidad, sugiriendo que es en el
durante, en el aqui y en el ahora, donde es posible identificar elementos de significacion
que describen y construyen lo real.

El escenario basico de la accion social, de acuerdo con Schiitz (1977), es el mundo de la vida.
En éste, las personas emprenden acciones basadas en proyectos y caracterizadas por
intenciones determinadas. La “accion” es entendida como la conducta intencionada
proyectada por el agente; en cambio el “acto” es definido como la accion cumplida. El mundo

de la vida cotidiana es el escenario y también el objeto de nuestras acciones e interacciones.

El ser humano se mueve en diferentes esferas de realidad, Berger and Luckmann (1993)
sugieren que se tiene conciencia de que existen realidades mdaltiples; sin embargo, hay una
realidad que se presenta como la realidad por excelenciay es la realidad de la vida cotidiana.
Estos autores afirman que la vida cotidiana implica un mundo ordenado mediante
significados compartidos por una comunidad. La realidad de la vida cotidiana se exterioriza

como un mundo intersubjetivo, un mundo que se comparte con otros.

El mundo de la vida es asumido como intersubjetivo por Schiitz (1977), el autor postula que
se puede entender asi ya que los sujetos viven entre sujetos, vinculados entre ellos, con
valores comunes y procesos de interpretacion conjunta. Schitz (1977) abandona la
concepcion de la intersubjetividad como flujo de conciencia interior y la advierte como un
vivir humano en una comunidad social e histdrica. Sus propuestas socio-fenomenoldgicas
implican el transito de lo individual a lo social, de lo natural a lo histérico y de lo originario
a lo cotidiano. Berger y Luckmann (1993) complementan y postulan que la subjetividad se
comprende como un fendbmeno que pone de manifiesto el universo de significaciones

construido colectivamente a partir de la interaccion.
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El mundo de la vida es un mundo cultural, ya que se constituye como un universo de
significacion para los sujetos; es decir, en una textura de sentido que los sujetos deben
interpretar para orientarse y conducirse en él. Esta textura de sentido se origina en acciones
humanas y ha sido instituida por ellas. Este mundo no es el mundo privado del individuo
aislado, sino un mundo intersubjetivo, comin a todos, en el cual se tienen intereses

eminentemente practicos (Berger y Luckmann, 1993).

Berger y Luckmann (1993) sugieren gue toda actividad humana esta sujeta a la habituacion,
todo acto que se repite con frecuencia crea una pauta que luego puede reproducirse con
economia de esfuerzos y que es aprehendida como pauta para el que la ejecuta. Las acciones
habituadas retienen su caracter significativo para el individuo, aunque los significados que
entrafian llegan a incrustarse como rutinas en su deposito general de conocimiento que da por
establecido y que tiene a su alcance para futuros proyectos. Los procesos de habituacion
anteceden a toda institucionalizacion. Esta ultima emerge cada vez que se da una tipificacion

reciproca de acciones habitualizadas por tipos de actores.

Los autores declaran que toda tipificacion de esa clase es una institucion. Lo que hay que
destacar es la reciprocidad de las tipificaciones institucionales y la tipicalidad no sélo de las
acciones sino también de los actores en las instituciones. Las tipificaciones de las acciones
habitualizadas que constituyen las instituciones siempre se comparten son accesibles a todos
los integrantes de un mismo grupo social y la institucion misma tipifica tanto a los actores
individuales como a las acciones individuales. Berger y Luckmann (1993, p.74) refieren “La

institucion establece que las acciones del tipo X sean realizadas por actores del tipo X”

La realidad de la vida cotidiana contiene esquemas tipificadores, en cuyos términos los otros
son aprehendidos y tratados en encuentros cara a cara; este tipo de esquemas son
naturalmente reciprocos. En su interaccion aun dos personas que provengan de contextos
muy diferentes se observaran mutuamente y generaran tipificaciones de sus acciones; en el
curso de la interaccion las tipificaciones se expresardn en pautas especificas de
comportamiento. La realidad de la vida cotidiana es aprehendida en un continuo de
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tipificaciones gque se vuelven andnimas a medida que se alejan del aqui y ahora. Las acciones

que tienden a la tipificacion son aquellas que se dan dentro de una situacion coman.

Asimismo, las instituciones siempre tienen una historia de la cual son productos. Las
instituciones por el hecho mismo de existir también controlan el comportamiento humano,
estableciendo pautas definidas de antemano que lo canalizan en una direccion determinada;
es importante destacar que este caracter controlador es inherente a la institucionalizacion en
cuanto tal, previo o aislado de cualquier mecanismo de sancién. La experiencia basica que
se tiene de los otros es la que se produce en la situacidn cara a cara que es el prototipo de la

interaccion social de la que derivan todos los otros modos de relacion.

Ademas, si la integracion de un orden institucional puede entenderse s6lo en términos del
“conocimiento” que sus miembros tienen de €l, el andlisis de dicho “conocimiento” sera
esencial para el analisis del orden institucional en cuestion. De acuerdo con Berger y
Luckmann (1993) la institucionalizacion aparece cada vez que se da una tipificacion
reciproca de acciones habitualizadas por tipos de actores. Las tipificaciones de estos habitos
que constituyen las instituciones, siempre se comparten, son accesibles a todos los integrantes
de un determinado grupo social y la institucion misma tipifica tanto a los actores individuales

como a las acciones individuales.

Es un hecho empirico que las instituciones tienden naturalmente a la cohesion (Berger y
Luckmann, 1993). Si este fendmeno ha de tomarse por establecido, es necesario explicarlo.
En primer lugar, los autores argumentan que algunas relevancias seran comunes a todos los
integrantes de una colectividad; no obstante, muchas areas de comportamiento seran
relevantes s6lo para ciertos grupos. Esto implica una diferenciacién, por lo menos en la
manera en que a estos tipos se les asigna cierto significado relativamente estable, hecho que
puede basarse en diferencias pre-sociales, como el sexo, por ejemplo, o en diferencias

producidas en el curso de la interaccion social.

El conocimiento de la vida cotidiana se estructura en términos de relevancias, algunas de las

cuales se determinan por los intereses propios e inmediatos del sujeto y otras por su situacion
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general dentro de la sociedad. Las estructuras de relevancias se entrecruzan con las de otros
en muchos puntos como resultado de lo cual, los sujetos tienen cosas interesantes que decirse.
El propio cumulo social de conocimiento le ofrece a la persona las estructuras bésicas de

relevancias que conciernen a su vida cotidiana.

La teoria Schutziana de las relevancias ofrece la posibilidad tedrica de conectar la motivacion
individual con las estructuras de conocimiento impuestas objetivamente, con las cuales se ve
confrontado el individuo. Schiitz (1977) describe dos sistemas de relevancia de acuerdo con
las cuales nuestro conocimiento esta estructurado: "significatividades intrinsecas" y
"significatividades impuestas”. Las "significatividades intrinsecas” son el resultado de
nuestros intereses elegidos, establecidos por nuestra decision espontanea de resolver un
problema mediante nuestro pensamiento, de alcanzar un objetivo mediante nuestra accion o
de concretar un estado de cosas proyectado. En oposicidn, las "significatividades impuestas”,
no se vinculan con intereses elegidos por nosotros, no derivan de actos de nuestro albedrio;
debemos tomarlas tal como se nos presentan, sin el poder de modificarlas por nuestras

actividades espontaneas.

4.3 Estudio de Caso
Esta investigacion se considera un estudio de caso intrinseco. Yin (2003) refiere que esta

estrategia de investigacion se usa para indagar un fenémeno contemporaneo en su contexto
real; de acuerdo con el autor, realizar un estudio de caso es adecuado cuando la pregunta o
preguntas principales de investigacion tratan de responder un como o por qué de cierto
fendmeno social, donde ademas el investigador tiene poco o ningln control sobre el evento.
Stake (2010) apunta que un estudio de caso aborda las interrelaciones que se producen entre
las circunstancias sociales, economicas y educativas. El autor explica que un estudio de caso
intrinseco se estudia por su propio interés; en el que pocas veces se llega a una comprension
enteramente nueva, mas bien a una mas precisa que puede también modificar las

generalizaciones mayores.

Asimismo, Simmons (2011, p. 45) considera que un estudio de caso

es til para investigar y comprender el proceso y la dindmica del cambio. Mediante la
descripcién en primer plano, la documentacion y la interpretacion de lo que sucede y
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mientras se despliega en el escenario “real”, puede determinar los factores que fueron
fundamentales en la implementacién de un programa o una politica, y analizar los
patrones y los vinculos entre ellos.
La metodologia de los estudios de caso ha sido estudiada y documentada a profundidad por
Yin (2003), a partir de esto, el autor refiere la siguiente tipologia, donde clasifica a los
estudios como:
= Descriptivos: tienen como propoésito analizar cGmo ocurre un fenémeno organizativo
en su contexto
= Exploratorios: tratan de familiarizarse con un fenémeno acerca del cual no hay un
marco teorico bien definido
= Explicativos: tratan de desarrollar o en su caso depurar teorias, lo que los lleva a

revelar las causas y los procesos de un cierto fendmeno organizacional

Para este trabajo se considerd pertinente el estudio de caso descriptivo, ya que este abordaje
permitio el andlisis de la implementacion de una innovacion que se comprende y define a
partir de una serie de interrelaciones en una organizacion. Ello implicé indagar varios
aspectos como el proceso de toma de decisiones, quiénes participaron, como decidieron y
cuales fueron los resultados. Acerca de las interrelaciones se trato de entender entre quienes
ocurrieron y el efecto que tuvieron en la implementacion de la educacion en linea. Se busco
analizar las gestiones o los procesos de la organizacion en funcién de la educacion en linea
y la influencia que estos han tenido para observar la normativa como esté establecida. Se
aspiraba a describir y caracterizar las interrelaciones de la organizacion que han influido en

la implementacion de las asignaturas.

El estudio estuvo delimitado a la Universidad Iberoamericana Puebla, en una temporalidad
aproximada de dieciseis afios. La universidad es una institucion privada de inspiracion
cristiana que lleva a la sociedad educacion con una filosofia Ignaciana. Los principios de
libertad y la filosofia humanista dan sentido de manera importante a la operatividad de la
institucion; se cree en la interaccion y el contacto personalizado como bases para la
formacién de los estudiantes, éstos valores estan arraigados e influyen en las creencias y
comportamientos de los agentes educativos que ahi laboran, generando una configuracion

organizacional especifica.
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La innovacion de la educacion en linea ha sido estudiada principalmente en las IES publicas;
sin embargo, hay condiciones organizacionales que diferencian a las instituciones publicas
de las privadas. Los esquemas de financiamiento de las segundas estan asociados
principalmente a los cobros que hacen por los servicios que prestan, no hay una dependencia
de financiacion directa de alguna instancia de gobierno o externa para realizar sus funciones
sustantivas. Ademas, la mayoria de las instituciones particulares estan exentas de
organizaciones gremiales o sindicales por lo que en la toma de decisiones intervienen otros
agentes educativos. En este tipo de instituciones hay un margen de autonomia un poco mas
amplio que las publicas, ademas, sus procesos de gestién son mas agiles o tienen menos
escalones burocraticos. Asimismo, existe la creencia de que las universidades privadas estan
a la vanguardia y asi lo refiere Samoilovich (2008) cuando sefiala que es necesario reconocer

gue muchas innovaciones, tal vez las mas significativas, se dan en las instituciones privadas.

4.4 Poblacion de estudio
La poblacion del estudio estuvo constituida por distintos agentes, debido a la naturaleza de

la investigacion, era necesario entrevistar a profesionales en diversas funciones y de
diferentes areas de la universidad; por lo que se llevaron a cabo varias fases de recopilacion
de la informacién. Inicialmente se hizo una fase exploratoria, se buscé tener una idea general
de cémo habia sido la implementacion de la educacidn en linea en la universidad. Para ello,
se pidio la participacién de tres agentes educativos. Los criterios para seleccionar a estos
participantes fueron: a) su conocimiento acerca de la modalidad educativa; b) su postura
hacia la educacion en linea: favorable o desfavorable; y ¢) la funcion que desempefiaban en
la universidad en el momento de la entrevista, (profesora responsable de cursos en linea,
agente del &rea de educacion virtual y un coordinador de licenciatura)
Dentro de los elementos de contexto, los agentes comparten:

=  Mismo grado académico

= Académicos en puestos de toma de decisiones y responsables de areas

= Profesores de tiempo completo

= Dos de los entrevistados estan en un mismo rango de edad

= Dos de los entrevistados tienen afios de experiencia laboral en la institucion similares
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= Lapersonaa cargo del &rea de educacion virtual es mas joven, tiene aproximadamente

siete afos de laborar en la universidad.

En una siguiente fase y derivado de las indagatorias iniciales y la revision de documentos
oficiales se consideré que era importante entrevistar a tomadores de decisiones, bajo la
premisa de que son quienes influyen de manera significativa en la ruta o desarrollo que siguen
los procesos educativos, en este caso las asignaturas e-learning. En esta fase se entrevisto a
un exdirector general académico; esto dio origen a un muestreo de bola de nieve ya que
durante la entrevista, €l refirid a otros agentes que podian ser entrevistados porque habian
sido personas implicadas en la toma de decisiones de la implementacion de la modalidad o
habian estado a cargo del proceso a etapas iniciales o en alguno de sus momentos relevantes.
Labarca, (2004) refiere que la técnica del muestreo bola de nieve consiste en localizar algin o
algunos individuos que dan informacion y conducen a otros, y asi sucesivamente va
creciendo la cantidad de personas entrevistadas. En este caso, las sugerencias de entrevistar
a otros actores considerados clave, se repitié con otros entrevistados y hubo coincidencias
acerca de qué agentes deberian ser entrevistados; a través de esta técnica se entrevistaron seis

agentes educativos.

Flick (2007, p. 83) sefiala que “los buenos informantes deben tener a su disposicion el
conocimiento y la experiencia necesarios de la cuestion u objeto para responder a las
preguntas de la entrevista.”. Por lo que, en una tercera fase de entrevistas, se complementd
con una muestra intencional, el grupo contemplado se integré por cuatro coordinadores de
carrera, cuatro profesores(as) y seis estudiantes. Se decidié implementar este tipo de
muestreo porque permite elegir de manera deliberada a los individuos o grupos bajo criterios

especificos y que son relevantes para la investigacion.

La razon principal para entrevistar a los coordinadores es que ellos deciden el cumplimiento
de la normatividad; se traté de entender los factores o elementos que ellos consideraron o
consideran para decidir si se implementan o no las asignaturas en linea en su programa y las
razones por las cuales aceptan o se resisten. Se busco documentar la forma de toma de
decisiones, si eran decisiones consensuadas, verticales y/o prescriptivas, asi como los

criterios que se aplicaban; ya que esto puede influir en la aceptacion y la relevancia que la
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innovacion pueda tener para los docentes. Conjuntamente, se indagé acerca de los recursos
con los que cuentan, las gestiones que llevan a cabo cuando deciden implementar la

educacion en linea y los inconvenientes que enfrentan.

Es necesario sefialar que entre las entrevistas exploratorias y las que se efectuaron a través
de la técnica bola de nieve, otra de las actividades fue el registro de interacciones de un curso
en linea para docentes; los asistentes al curso eran todos profesores de asignatura. Los diez
participantes tenian diferente grado académico, cuatro tenian estudios de licenciatura y seis
contaban con maestria, tanto las licenciaturas como las maestrias eran en diversas disciplinas;

el promedio de edad de los docentes era de 37 afos.

Los factores o criterios generales implementados para invitar a todos los agentes
entrevistados fueron, primero la disponibilidad de los agentes para colaborar en la
investigacion. Enseguida se solicitd la participacion de agentes de diferentes areas y
departamentos; los participantes provenian de humanidades, ciencias e ingenieria, negocios
y ciencias de la salud. Asimismo, las funciones de los agentes fueron consideradas ya que se
buscaba informacion desde diferentes roles o asignacion de responsabilidades. Otro de los
criterios que se aplicé fue que los coordinadores y docentes procedieran del mismo programa
de licenciatura; de los programas que colaboraron, dos tienen asignaturas en linea declaradas
y los otros dos no. Otro factor de consideracién para la seleccién fue el género, se busco la
participacion tanto de mujeres como de hombres.

Ademas, otra caracteristica de los profesores y coordinadores que hasta donde fue posible se
observd para conformar a la poblacion fue el rango de edad, se buscé tener los puntos de
vista tanto de profesores jovenes como de mayor edad y experiencia; esto ya que Coll (2008)
refiere que la manera de instruccién o formacion que un docente recibe puede influir en su
actitud hacia las tecnologias. Asimismo, otro factor para conformar la muestra fue los afios
laborales en la institucion, ya que esto probablemente interviene en la familiaridad del
docente con la cultura y forma de gestion de los procesos educativos en la institucion; aunado

a lo anterior se indag6 su formacién académica.
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El resto de los participantes en la investigacion se muestran en la tabla 15, donde se indican
algunos datos laborales y el tiempo de duracion de la entrevista. Las funciones que
desempefian o desempefiaban los agentes no estan incluidas en la tabla por lo que aqui se
indican: tres personas que han ejercido la funcidon de director general académico, cuatro
directores de departamento que incluyen tres hombres y una mujer; nueve coordinadores
entre los que se cuentan cuatro hombres y cinco mujeres; cuatro docentes en linea que
comprenden a un hombre y tres mujeres y seis estudiantes de sexo femenino, dando un total
de veintiséis personas entrevistadas. Es necesario acotar que dos de las coordinadoras

entrevistadas tenian doble rol ya que también tienen la funcion de docente en linea.

Tabla 16
Poblacién participante
Género Tipo de Departament Afos Entrevista
Agente contratacién 0 laborales duracion

1. Masculino tiempo Vinculacion 27 24:03

2. Masculino tiempo Ciencias 20 34:45
sociales

3. Masculino tiempo Direccion 16 37.33
General

4. Masculino tiempo Tecnologias 16 39:11

5. Masculino tiempo Ciencias e 20 51:50
ingenierias

6. Masculino asignatura Humanidades 30 34:20

7. Femenino tiempo Servicios 33 37:56
escolares

8. Masculino tiempo Humanidades 21 32:47

9. Masculino tiempo Educacion 10 33:02
virtual

10. Masculino tiempo Ciencias e 15 1:06:48
ingenierias

11. Masculino tiempo ARU 10 43:03

12. Femenino tiempo Negocios 14 45.33

13. Femenino tiempo Ciencias de la 18 27:59
salud

14. Femenino tiempo Humanidades 18 33:48

15. Femenino jubilada 21 2:46:51

16. Femenino tiempo Humanidades 10 1:05:20



127

17. Masculino tiempo Educacion 22 32:48
virtual

18. Femenino tiempo Humanidades 17 38:33

19. Femenino asignatura Negocios 4 43:07

20. Femenino asignatura Negocios 5 31:37

21. Femenino tiempo Humanidades 21 1:05:07

(fuente: elaboracién propia)

El altimo grupo de la poblacion fueron los estudiantes como depositarios finales de la
innovacion, en este caso se entrevistaron seis. Los criterios de seleccion se asociaron al
semestre que cursaban, el programa en que estaban inscritas y que ademas hubieran cursados
al menos una asignatura en linea. Las estudiantes estaban en los Gltimos de su programa y
cinco de las entrevistadas procedian de las mismas licenciaturas que los coordinadores y
profesores, solamente una estudiante estaba inscrita en un programa diferente, aunque si
provenia del mismo departamento que sus compafieras. Originalmente se pretendia
entrevistar tanto mujeres como hombres, pero en la practica Unicamente fue posible
entrevistar a estudiantes del sexo femenino. El propdsito fue conocer las experiencias que
ellas habian tenido en relacion con las asignaturas en modalidad en linea, esto permitio tener
mas elementos para una mejor comprension del fendmeno. En la tabla 17 se resume este

sector de la muestra.

Tabla 17
Muestra de estudiantes

Licenciatura  Semestre razon de cursar asignatura Duracién
entrevista
Comunicacion octavo decision  propia  (materia 12.25
optativa)
Literatura y octavo era presencial, pero se cambio 15:12
filosofia el formato de la materia por el
bajo nimero de estudiantes
Comunicacién noveno decision  propia  (materia 13:01
optativa)

Mercadotecnia séptimo  marcado en el programa 10:02
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Comunicacién noveno decision  propia  (materia 07: 18
optativa)
Mercadotecnia  octavo marcado en el programa 11.19

(fuente: elaboracién propia)

En una combinacion de muestreo de bola de nieve e intencional se conformé la poblacién de
la investigacion; estos criterios permitieron la flexibilidad en el nimero de participantes y
dieron la posibilidad de dar seguimiento a algin aspecto especifico o de recurrir a otros
agentes educativos. En la Figura 14 se concentran los diferentes blogques de la muestra y los

criterios ejercidos para su conformacion.
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4.5 Técnicas de recoleccion de datos
En un estudio de caso no hay una estructura predeterminada de los datos, Simons (2011)

explica que se busca comprender el caso y no se busca generalizar a toda una poblacion; en
este tipo de investigaciones frecuentemente se desconoce qué datos van a sobresalir, no hay
limites claros, por lo que la estructura de los datos no estd definida a priori. La autora
menciona que las técnicas principales que se utilizan en el estudio de caso cualitativo son la
observacion, la entrevista y el analisis documental. Aqui la compilacion de los datos fue a
traves de:

= Revision de diversos documentos oficiales de la universidad

= Revision de interacciones docentes en linea -registrada en diario de campo

= Entrevistas semi-estructuradas con diversos tipos de guia'® para los agentes

educativos

4.5.1 Revision documental
Hay diversas formas de utilizar los documentos en un estudio de caso, Simons (2011) explica

que se usan para describir y enriquecer el contexto y contribuir al analisis. La autora indica
que los documentos tanto formales como informales dan indicios de cOmo se ve a si misma
la organizacion y en caso de un programa la manera como ha evolucionado. Simons (2011,
p. 97) declara que “en los documentos escritos se pueden buscar pistas que ayuden a
comprender la cultura de las organizaciones, los valores de las politicas subyacentes, y las

creencias y actitudes del escritor”

En este estudio se revisaron distintos documentos, principalmente oficiales, para entender los
lineamientos de las politicas que rigen a la institucion, asi como las indicaciones o formas de
gestién para llevar a cabo procesos educativos, mayoritariamente acerca de la educacion en
linea. La revision documental incluyd diversos escritos, aunque Unicamente de algunos se
recupero informacion para el analisis, los documentos se enlistan enseguida:

= Agenda Institucional 2020

= Diversas actas EDUTIC

= Educacion virtual: guia para el tutor

10 | as guias incluyen tépicos derivados de las dimensiones y elementos de la organizacion, algunos asociados
al proceso de innovacion.
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= Educacion virtual: guia de disefio de cursos en linea

= Fundamentos estratégicos de la Ibero Puebla: Misidn, Vision entre otros

= Informes de rectores en los periodos: 2000, 2003, 2005, 2005-2006, 2007, 2009,
2009-2010, 2010-2011, 2011-2012, 2013-2014, 2014-2015, 2015-2016, 2016-2017,
2017-2018.

= Informe de director general académico

= Lineamientos para el desarrollo y operacion de asignaturas en linea en programas de
licenciatura

= Marco operativo para el disefio de planes de estudio SUJ 2012 de la Universidad
Iberoamericana Puebla

= Normativa UIA Puebla

= Planes de estudios: Ibero Puebla

= Prospectivas 2020

= ;Qué significa ser profesor en una universidad Jesuita?

= ;Qué significa ser estudiante en una universidad Jesuita?

4.5.2 Entrevista semiestructurada
Este tipo de entrevista es una de las bases metodoldgicas de la investigacion cualitativa, esto

de acuerdo con Flick (2007). Asimismo, Diaz-Bravo et al. (2013) hacen referencia a
Heineman, este ultimo declara que las ventajas de la entrevista semiestructurada se asocian
a que es un dispositivo de amplio espectro ya que permite indagar acerca de hechos no
observables como: significados, motivos, puntos de vista, opiniones, insinuaciones,

valoraciones, emociones, etc.

Ademas, la técnica hace posible preguntar acerca de hechos pasados y también de planes para
el futuro; de la misma manera que permite centrar el tema y da la posibilidad de averiguar
informacion propia del entrevistado y observaciones acerca de un suceso ocurrido u
observaciones acerca de una persona. En este trabajo, al ser un proceso que se ha desarrollado
en un periodo aproximado de dieciséis afios se recurrid a la entrevista semi-estructurada para
recuperar informacion de fuentes primarias y complementar la informacion obtenida de los

documentos acerca de varios aspectos como: condiciones organizacionales pasadas, el inicio
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de la educacion en linea, las posturas de los agentes educativos, a la vez que permitié indagar

informacion actual y se identificaron algunas intenciones y planes futuros, entre otras.

Flick (2007) explica que es caracteristico que el instrumento incluya preguntas mas o menos
abiertas en forma de guia ya que se espera que el entrevistado responda a ellas con toda
libertad; las preguntas que se incluyeron fueron de tipo abierto. Los agentes participantes en
la investigacidn ejercen distintas funciones, son grupos diferenciados de informantes por lo
que se disefiaron o derivaron guias diferentes para: a) autoridades que incluyeron: director
general académico, director de departamento y coordinadores de licenciaturas; b) docentes
de asignaturas en linea; ¢) coordinador de servicios escolares; d) coordinador y profesor de

tiempo completo de la universidad virtual y ) estudiantes.

Al solicitar la entrevista se le informaba a la persona la duracion de la misma, el propdsito
educativo de los datos obtenidos, se garantizd la confidencialidad de la informacion y
anonimato de la persona entrevistada. Para la transcripcion de las entrevistas se uso el
oTranscribe que es una aplicacion web gratuita que permite cargar el archivo de audio,
reproducirlo y transcribirlo usando el editor de texto. Enseguida se indica la informacion que
se solicito y el procedimiento que se siguid para desarrollar las diferentes guias de entrevistas.
La guia en la parte superior contiene encabezados para obtener datos personales y laborales

del entrevistado, los cuales aparecen en la siguiente lista:

= Fecha

=  Nombre
= Edad

= Sexo

= Escolaridad
= Funcién que desempefia

= Afos de laborar en la institucion

La realizacion de las preguntas guia incluidas en la entrevista semi estructurada, se derivaron
a partir de tomar las dimensiones de la organizacion escolar: estructural, funcional,

relacional, cultural y entorno. De las dimensiones se desprenden sub-dimensiones basadas en
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los elementos de la organizacion, las cuales son las que dan origen a las preguntas guias o

topicos de la entrevista, éstas se muestran en la tabla 18

Tabla 18.
Dominios y subdominios para derivar preguntas

Dimension Sub-dimensién /elementos

1.1 Organigrama
= autoridades académicas
= cuerpos academicos
1. Estructural = unidades organizativas
1.2 Mecanismos de toma de decisiones
1.3 Metas institucionales
1.4 Normativas, lineamientos
1.5 Infraestructura

2. Funcional 2.1 Gestiones administrativas
2.2 Procesos académicos

3.1 Relaciones formales
3.1.a trabajo en equipo
3. Relacional 3.1.b trabajo individual

3.2 Relaciones informales
3.2.a amistades
3.2.b antagonismos

4.1 Valores

4.2 Tradiciones
4.3 Significados
4.4 Filosofia
4.5 Creencias
4.6 Resistencias

4. Cultural

5.1 Politicas SEP
5. Entorno 5.2 Certificaciones
5.3 Otras universidades
5.4 Benefactores
5.6 Demandas educativas por parte de la
sociedad
(fuente: elaboracion propia, basado en Tejada 1998)
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La tabla completa con las preguntas guias se muestra en el anexo 1.

Después de completar los datos generales, la pregunta inicial era abierta cuando se le pedia
al agente que narrara cémo era la educacién en linea en la universidad, dependiendo de la
informacion proporcionada se hacian algunas de las preguntas incluidas en la guia. En
algunos casos no fue necesario hacer las preguntas guias ya que de manera natural o
espontanea el punto o tema surgia en la narracion o descripcion del agente; en el
desenvolvimiento de algunos temas sélo habia que solicitarle al entrevistado que explicitara,

profundizara, complementara, aclarara o ejemplificara en algun aspecto en particular.

Algunos de los agentes entrevistados fueron personas que participaron en etapas iniciales de
la modalidad, en ese caso se indagaba por los temas incluidos en las preguntas guias pero se
hacia referencia a momentos especificos de inicio o evolucién de la modalidad, también se
preguntaba acerca de la participacion de la persona en momentos claves o eventos concretos
del proceso o de las asignaturas en linea en rectorados pasados. Estas preguntas permitieron
la recuperacién de informacion de condiciones organizacionales de afios anteriores, es decir

desde una perspectiva historica.

4.5.3 Fases de recopilacion de datos
El trabajo de campo fue realizado en etapas. La exploracion sucede a la ubicacién del

problema; este es el acercamiento inicial a cualquier realidad que se estudia. La exploracion
es el punto de partida para tener un entendimiento claro del problema; esta fase permite
reconocer los datos y las relaciones relevantes (Mendizébal, 2006). A medida que se va
compilando la informacién y se gana un mayor entendimiento del proceso que se intenta
estudiar, es posible adoptar puntos de observacion, cambiar de una linea de indagacién a otra,
incluso moverse en direcciones que no hayan sido previamente consideradas. Enseguida se

sintetizan las fases de recopilacion de los datos de la investigacion.

La primera fase, exploratoria, se realizo al entrevistar tres agentes educativos. La primera
entrevistada hablé acerca de su experiencia como docente en linea, actividad que realiza

desde hace ya siete afios de manera ininterrumpida, esta entrevista aportd elementos
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formativo-pedagogicos y de comparacion entre la educacion presencial y en linea; las
ventajas que la segunda tiene para el desarrollo de habilidades de los estudiantes y como la
modalidad complementa la educacion presencial. El profesor entrevistado en segundo
término conoce a profundidad lo que la educacidon en linea implica, ya que él esta en el area
de educacion virtual. Una de sus actividades principales es dar acompafiamiento tecno-
pedagdgico a los docentes que disefian asignaturas en linea. Este agente contribuy6 con datos
acerca de las gestiones tecno-pedagogicas, asi como informacidn acerca de las articulaciones
e interrelaciones necesarias para el disefio y gestion de las asignaturas, asimismo, aportd

datos relevantes acerca de la tendencia de la modalidad educativa.

Con el tercer entrevistado de la parte exploratoria se recuperd informacion acerca de las
gestiones, articulaciones e interrelaciones que se realizan o hacen falta para llevar a cabo
procesos educativos. Asimismo, desde una postura de coordinador, el agente expuso
cuestiones institucionales y particulares del programa que se ponderan para decidir
implementar o no la modalidad educativa. Es necesario destacar que a pesar de que la
universidad cuenta con un namero importante de docentes, los profesores que realizan
educacion en linea a nivel licenciatura son muy pocos, por lo que los agentes que se
entrevistaron aportaron informacion muy valiosa acerca de procesos académicos Yy

condiciones organizacionales vigentes.

En un segundo momento de trabajo de campo se registraron las interacciones de agentes
educativos en un curso en linea. Este es uno de los varios cursos incluidos en la cartera y
que se ofertan para la formacidn de profesores. El objetivo declarado del mismo era que los
docentes aprendieran el uso de herramientas Moodle para disefiar experiencias de aprendizaje
en aula virtual. EI curso se llevd a cabo del 5 al 30 junio del 2017. Se pidi6 acceso a la
plataforma a las personas encargadas del area y a la docente del curso haciendo de su
conocimiento el propdsito del registro. El objetivo era registrar y analizar las interacciones
para tratar de ver o inferir la postura de los docentes hacia procesos en linea; los motivos para
tomar el curso, los tipos de interrelaciones que construian los profesores. Asimismo, se
buscaba identificar manifestaciones, construccién o atribuciones de significados acerca de

esta modalidad; los hallazgos se registraron en un diario de campo.
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De manera casi simultanea al registro de interacciones en el curso de formacién, se inicio la
revision de documentos oficiales de la Universidad; se realizo la lectura de diversos
documentos con la normatividad de la institucion para entender cdmo esta estructurada la
organizacion. Se leyeron también documentos que indican los procedimientos que se siguen
0 deben sequir para llevar a cabo los procesos educativos, algunos de estos describen los
procedimientos y lineamientos de las asignaturas en linea. Otros de los escritos examinados
fueron los informes de los rectores y ademas aquellos que contenian la filosofia, mision y

visién de la institucion.

La fase final de recopilacion de informacion fue la realizacion de las entrevistas, las cuales
desde el momento de las primeras (exploratorias) hasta concluir se hicieron en un periodo
que duro aproximadamente ocho meses; fue un proceso que tuvo que ser reprogramado mas
de una vez, un par de entrevistas tuvieron que ser re-agendadas debido a un evento sismico

que ocurrid y que causo el cierre de la universidad una semana.

4.6 Validez y Confiabilidad
La validez en un estudio de caso esta asociada a minimizar el sesgo, es el mecanismo para

dar garantia al trabajo de investigacion, House (en Simmons 2011) sefiala que la validez se
refiere a si la investigacion es sélida, defendible, coherente, bien fundamentada, adecuada al
caso y “merecedora de reconocimiento” Los términos, validez interna, validez externa,
fiabilidad y objetividad proceden de sistemas de investigacion principalmente cuantitativa

por lo que Simmons (2011) presenta criterios paralelos, estos se muestran en la tabla 19.

Tabla 19
Criterios de calidad en la investigacion

Criterios Tradicionales Criterios Paralelos
Validez interna credibilidad
Validez externa transferibilidad

Fiabilidad confiabilidad

Obijetividad confiabilidad
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(fuente: Simmons, 2011)

Dos estrategias que contribuyen a la validez del estudio son la triangulacién y la validacion
del respondiente (Simmons, 2011). Mientras que la triangulacion implica ver las cosas desde
diferentes angulos y esta asociada a la preocupacion por el método, la validacion del
respondiente refiere a la preocupacion por el proceso. De acuerdo con la autora, la
triangulacion puede ser de cuatro tipos: de datos, del investigador, de teoria y metodoldgica.
Miles, Huberman y Saldafia (2014) exponen que la triangulacion de datos se refiere a utilizar
multiples fuentes de procedencia e incluye personas, tiempos y lugares. La triangulacién del
método incluye observacion, entrevista o documentos y la del investigador incluye varios

investigadores revisando la informacion.

En este estudio, la informacion se ha revisado cuidadosamente un minimo de tres veces cada
transcripcion y algunos documentos se releyeron; asimismo la triangulacién se sustenta en la
participacion de informantes calificados que ejercen distintas funciones o roles por lo que
ven la innovacion desde angulos diferentes; asimismo, las fuentes documentales que se

usaron fueron diversa procedencia y escritas con diferentes propositos.

4.7 Estrategia de analisis
El analisis de los datos cualitativos es la coincidencia de tres actividades: condensacion de

los datos, visualizacion de los datos, asi como extraccién y verificacion de conclusiones
(Miles, Huberman y Saldafia, 2014). Con la informacién ya compilada y procedente de las
diversas fuentes se procedio a analizarla. Mejia (2011) sugiere que, para hacer el analisis de
los datos, el primer paso es realizar la reduccion de los mismos, el autor refiere que este
proceso “es la etapa de simplificacion, resumen, seleccion, ordenamiento y clasificacion de
los datos cualitativos para hacerlos abarcables y manejables de tal manera que puedan ser

susceptibles de ser analizados” (p 49).

En este proceso se inicid con la reduccion, para seguir con categorizacion y codificacion;
para lo que se realiz6 un analisis vertical de cada una de las entrevistas.; las categorias se

generaron a través de una combinacién de método deductivo e inductivo. A partir del método
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deductivo se formularon categorias aprioristicas, Cisterna (2005) las identifica como aquellas
que son construidas antes del proceso recopilatorio de la informacion; en este estudio se
tomaron las dimensiones de la organizacién como macrocategorias y sus elementos como
referentes para establecer o formular las categorias a priori. Asimismo, se abri6 el espacio
para categorias emergentes derivadas de los datos empiricos, Cisterna (2005, p 64) sefiala
que las emergentes son las que “surgen desde el levantamiento de referenciales significativos

a partir de la propia indagacion”.

El andlisis inicid al vaciar la informacién en un cuadro de doble entrada que incluye siete
columnas con los encabezados que corresponden a las dimensiones de la teoria de la
organizacion escolar: estructural, funcional, relacional, cultural y entorno. Asimismo, se
incluyd en otra columna el encabezado significados para agregar palabras o frases que
sugirieran los significados atribuidos a la implementacion de las asignaturas en linea. Se
contd con una ultima columna denominada “otros” para afiadir partes de texto o frases que
dieran lugar al surgimiento de otras categorias, esto se hizo a través de los hallazgos

empiricos usando la induccion. La sistematizacion de un analisis se muestra en el anexo 2.

En este paso, las transcripciones fueron leidas minimo tres veces para desagregar la
informacion y ver a qué macrocategoria correspondian 0 qué elemento de la organizacion o
de la innovacion hacian referencia; posteriormente se reunieron los datos buscando las
pautas, los temas o situaciones recurrentes, asi se agruparon los fragmentos que compartian
una idea y que permitieron la agrupacion por unidades tematicas. De la misma manera se
analizaron y compararon las similitudes y los contrastes que se presentaron en la informacion,

esto a través cuestionamiento contindo a los datos.

Después de realizar los analisis verticales, donde el procedimiento se repitio para cada uno
de los participantes, se procedié al analisis horizontal o transversal. En esta parte del analisis
se vaciaron en una matriz la concentracion de los datos y categorias generadas en el analisis
vertical. En una columna vertical se escribieron los nombres de todos los agentes
entrevistados y en la columna superior horizontal elementos claves de la organizacion y la

innovacion, esto fue realizado principalmente de manera manual para tener una mejor
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visualizacion de la informacion. En este analisis se hace el cruce de categorias, aqui se busca
identificar y analizar las correspondencias y las diferencias entre las categorias generadas de
manera individual, esto permite el surgimiento de nuevas categorias; en todo el proceso se
regreso a los datos para verificar, complementar o buscar nuevos detalles o significados, este

tipo de analisis se ejemplifica en el anexo 3.

4.7.1 Codificacion
La codificacion es entendida como "representar las operaciones por las cuales los datos se

desglosan, conceptualizan y vuelven a reunir en nuevas maneras, es el proceso central por el
que se construyen teorias a partir de los datos” (Strauss y Corbin, 1990, p. 57). En este trabajo,
las categorias se generaron en el cruce de categorias del analisis horizontal a través de agrupar
los datos por pautas, temas o representaciones recurrentes, se clasificaron los fragmentos que
compartian una idea y que dieron origen a unidades tematicas. Tesch en (Coffey y Atkison,
2003), propone que los datos se dividen a través de separarlos en segmentos comprensibles
por si mismos y suficientemente grandes para ser significativos. Estos segmentos llevaron,
en este caso, a la asignacion de una etiqueta, esta estrategia permitié codificar usando

palabras o frases e incluso una oracion que representaba una idea completa.

El proceso de hacer preguntas a los datos o de interactuar con éstos es un proceso reiterativo
buscando un mayor refinamiento de los mismos. En el analisis se busco la relacién entre los
datos que fue emergiendo a lo largo del proceso. Es importante sefialar que se encontraron
temas mencionados por diferentes agentes que no se tenian considerados dentro de las
categorias a priori o preestablecidas, por lo que después de considerar su viabilidad o
pertinencia, dieron origen a otras categorias; estas diferencias o categorias no consideradas
permitieron ver el fendmeno desde una perspectiva diferente. En la codificacion abierta se
generan una multitud de categorias, por lo que para refinar y diferenciar las categorias se

realiz6 una codificacion tipo axial.

Flick (2007) refiere que en la codificacidn axial se clarifican o establecen las relaciones entre
las categorias y sus subcategorias, de acuerdo con este autor para estructurar los resultados

intermedios entre las categorias se elaboran relaciones que pueden ser: medio-fin, causa-
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efecto, temporal o local entre las diferentes categorias axiales. En esta parte del analisis se
trato de seleccionar las categorias mas significativas para las preguntas de investigacion y se
verifico su presencia en varios pasajes diferentes dentro del texto (representatividad). Weiss,
(2014) sefiala que la reduccion de los datos ocurre cuando pasamos de segmentos casi
literales a la condensacién de sentido. La condensacion y seleccion de las categorias mas

sobresalientes condujo a una mayor elaboracion.

Este proceso o devenir se detuvo cuando se lleg6 al momento de la saturacién tedrica, Strauss
y Corbin (2002, p. 149) refieren que este punto se alcanza “cuando la recoleccion de datos
parece ser contraproducente porque lo "nuevo” que se descubre no le afiade mucho a la
explicacion”; Flick (2007, p. 199) sefiala que este momento se alcanza cuando los datos ya
no “proporcionan o prometen nuevos conocimientos”. En este caso, no parecio
contraproducente, simplemente se detuvo cuando no se logé identificar alguna nueva
categoria o informacion que aportard mayores elementos. Entonces se procedié al
refinamiento de categorias y después a la descripcion de la investigacidn que en este caso fue
una historia de desarrollo organizacional asociada o en funcion de la implementacion de las

asignaturas en linea.

Es necesario tener conciencia que conforme se procede con el refinamiento de los datos para
el andlisis, el nivel de abstraccion se incrementa. En esta parte del analisis es frecuente que
se genere una categoria central y se identifiquen las relaciones o las redes de las categorias
mas pequenfias, si es posible en este punto de analisis se trata de desarrollar la categoria central
con todas sus relaciones, este paso corresponde a la codificacion selectiva (Flick, 2007), esto
pareciera ser la relacion entre partes y todo. EI objetivo final del analisis de los datos fue la
interpretacion de los mismos para llegar a una abstraccién, un significado y hacer una
descripcion densa, Geertz, (en Kornblit 2007, p. 1) considera la “descripcion densa” como
herramienta acorde a la concepcion del “analisis de la cultura como [...] ciencia interpretativa

en busca de significaciones.”

El proceso para llegar a una descripcion densa fue un encuentro o didlogo entre la teoria y
las categorias ya refinadas y relacionadas; se busco hacer las abstracciones que permitieran

dar respuesta a las preguntas de investigacion. Weiss (2014, p. 16) postula que una de las
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tareas centrales de los trabajos cualitativos es producir “descripciones empiricamente
ancladas y tedricamente informadas™ ES decir ver cuales de los hallazgos coinciden con lo
que la teoria sefiala, se buscaron ejemplos especificos; asimismo, hubo hallazgos o temas que
no correspondian a ninguna de las categorias predeterminadas pero que eran significativos
por lo que se describieron en la historia y se analizaron tratando de generar nuevos

significados.

Es necesario apuntar que en el procesamiento, se recuperd informacion acerca de eventos
gue permitieron ver o reconstruir la historia del avance o estancamiento de la modalidad en
el tiempo. Un ejemplo de ello fueron las plataformas de gestion del conocimiento donde se
obtuvo informacién que indicaba el transito de condiciones de infraestructura, del uso de
LMS comerciales (Blackboard), a plataformas sofisticadas (disefio propio y ad hoc de
plataforma) y posteriormente de libre acceso (Moodle). Esto permitio que la parte descriptiva

de la investigacion se abordara como historia de desarrollo organizacional.

El analisis concluy6 con la descripcion densa donde los diferentes conjuntos de informacion
codificada permitieron dar respuesta a las preguntas de la investigacion, de manera tal que se
expusieron las interrelaciones que ocurren en la organizacion y que influyen en la
implementacion de las asignaturas en linea. Resaltando que los hallazgos corresponden a un
contexto especifico y bajo condiciones determinadas por la configuracion organizacional

prevaleciente en la universidad donde se efectua el estudio.

4.8 Consideraciones Eticas
Para la realizacion del trabajo de campo se buscO el consentimiento informado de los

participantes, para ello se les comunicé el objetivo de la investigacién, asi como el
procedimiento de la entrevista y el tratamiento que se haria de los datos que se obtuvieron.
Se enfatiz6 que el uso de la informacion recabada era exclusivamente para fines educativos,
se garantiz6 el anonimato de los participantes; de la misma manera y antes de la entrevista
se hizo de su conocimiento que tenian toda la libertad de no responder y de concluir su
participacion si es que asi lo deseaban. Estas fueron las acciones que se efectuaron con el

propdsito de apegarse a principios éticos en procesos de investigacion.
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5. ANALISIS DE LA INFORMACION
En este apartado se presenta la fase descriptiva y analitica de los datos, que se construyé a

partir de la informacion proveniente de fuentes primarias y secundarias. La fase descriptiva
tiene como proposito construir una memoria o historia de desarrollo organizacional, asociada
a la implementacion de una innovacion en la Ibero Puebla. Esto en una temporalidad
aproximada de dieciocho afios, 2000-2018. EIl desarrollo y las condiciones que aqui se
reconstruyen, representan la configuracion organizacional de la universidad. Esta
configuracion ha influido y ha sido influida por la implementacion de las asignaturas en linea

que aqui se estudia.

La configuracion de la organizacion se aborda a partir de las dimensiones siguientes:
estructural, funcional, relacional, cultural y el entorno (Gonzalez, 2004). Cada una de las
cuales se compone de diversos elementos. Mismos que, aungue se expresan asociados a una
dimension para propositos de estudio, representan procesos vinculados que resultan dificiles
de disociar, debido a la complejidad de las relaciones organizacionales. Ejemplo de ello, es
la toma de decisiones, que es un proceso transversal en las diferentes dimensiones de la
organizacion. En la Figura 15 se ejemplifican las dimensiones organizacionales que se

abordaron en este trabajo.
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Figura 15. Dimensiones de la organizacion

Los elementos de la organizacion representan gestiones o interrelaciones cotidianas en la
universidad; no obstante para la implementacion de una innovacion hay procesos que son
especificos de la misma; por ejemplo los recursos requeridos para el tipo de innovacion. Por
ello, para el analisis que se presenta, se hizo una interseccion entre elementos de las diferentes
dimensiones de la organizacion a partir de Gonzalez (2004), con elementos de los tres
ambitos de la innovacion que proponen Fierro y Tapia (2005): administrativo, formativo-
institucional y politico-laboral. En la Figura 16 se muestran los ambitos de la innovacion y

los procesos que los componen.
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Figura 16. Ambitos de la Innovacion (Elaborado a partir de Fierro y Tapia, 2005)

En el sustento tedrico, al final de la seccion 6.3.5 se habia mostrado desglosada la
interseccién de las dimensiones con los &mbitos. La concurrencia de elementos dio como
resultado una matriz de convergencia, la cual permite tener una vision general y, sobre todo,
una vision de posibles interrelaciones. A partir de esa matriz se identificaron elementos
claves y se convirtieron en categorias aprioristicas de analisis; éstas se muestran enseguida
en la tabla 19.

Estas categorias se complementaron con las que emergieron del procesamiento de los datos
y fueron el insumo para este analisis. Asimismo, se reitera que lo que se buscé entender son
las interrelaciones que se generan en este contexto organizacional, entre los agentes que
tienen alguna participacion en la implementacion de las asignaturas en linea. Esto Desde sus
diferentes trayectorias, funciones, agendas e intereses. En la tabla 20 se muestran las

categorias de analisis.



Tabla 20

Elementos claves de la innovacion y organizacion

Organizacion

Innovacioén
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administrativo

formativo-institucional

politico-laboral

lineamientos y articulacion de procesos procesos de
normativas académicos, normativos negociacion:
toma de decisiones y administrativos concesiones y
Estructural infraestructura relevancia y pertinencia Compromisos
asignacion de de la innovacion
diversos tipos de dispositivos ~ formales
recursos para formacion docente
comunicacion y tipos de relaciones funcién desde la que
difusion de la vigentes (prescritas y/o se decide ylo
innovacion a las espontaneas) promueve la
Relacional diversas éregs y pgrticipacién de innoygciép,
agentes educativos diversos agentes en el movilizacion de
liderazgo disefio e relaciones de poder
implementacion de la (formal y no formal)
innovacion conflictos / alianzas
alcance proyectado acompafiamiento para formas de
de la innovacion el disefio e participacion de los
articulacién o implementacion de la agentes educativos
) desarticulacion entre innovacion
Funcional las diferentes areas modificaciones de la
de la organizacion practica docente
cursos de formacion y
otras acciones
formativas de agentes
legitimacion de la atribuciones de posturas  de  los
innovacién por parte significado de la directores,
de las distintas innovacion coordinadores,
Cultural autoridades gestion de la docentes y alumnos
innovacién:  practicas hacia la innovacion
innovadoras Vs resistencias de diversa
tradicionales naturaleza y origen
oferta educativa en linea demandas de
Entorno normativas externas de la universidad Vs servicios educativos

acreditaciones

universidades similares

en linea por actores
del entorno

(Fuente: basado en Gonzélez 2004, Fierro y Tapia 2005, Hendrickson 2013, Rivas 2010, Tejada, 1998)
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5.1 Historia del desarrollo organizacional
Esta historia se elabora a partir de tres temas: a) planes de estudios, b) procesos TIC y c)

factores organizacionales; estos temas a su vez se dividen en subtemas o bloques. En estos
ultimos se analizan las categorias identificadas a prior y las categorias que surgieron al
realizar el trabajo de campo. Estas tltimas son de tipo laboral: tipo de contratacion, tiempo
de dedicacion a la institucion, sentido de identidad y pertenencia con la universidad,
asimismo, el prestigio y la tradicion de la institucion fueron menciones reiterativas al
momento de procesar los datos. Al final de cada uno de los subtemas se hace un andlisis
acerca de las interrelaciones derivadas de las dimensiones y &mbitos. La historia se marca en

cuatro periodos rectorales, los cuales se sintetizan enseguida.

5.1.1 Rectorados: linea de tiempo
En cuanto a la temporalidad, el recuento de los hechos se realiza en cuatro momentos cuya

referencia son los periodos de rectorados; sin que ello signifique que las decisiones que se
tomaron y ejecutaron fueron unipersonales o de adjudicacién directa al rector o al director
general académico en turno. En la Figura 17 se representan los ciclos que abarcan cinco
periodos rectorales asi como la duracién de cada una de las diferentes direcciones generales

academicas que los acompariaron.

RECTORES
ARG CVA ' '
1331-1933 1999-2005 znus 2008 2008-2013
1996-2002 2002-2007 2011 - zmz\l 2012-2018
JSOR MEMS JLHA MB \} GIA
N

Directores Generales Académicos

Figura 17. Cronologia rectorados

El primer periodo rectoral es el que transcurrié de 1999 a 2005. En aquel momento, la
universidad respondia al nombre de Universidad Iberoamericana Centro Golfo. Este periodo
rectoral estuvo marcado por la planeacion y puesta en marcha de la nueva estructura
curricular, donde gran parte de la actividad académica estaba enfocada a este gran proyecto

curricular. En ese tiempo, la universidad tenia carencias tecnoldgicas importantes, rectoria



147

realizd diversas gestiones que ayudaron solventarlas y crear condiciones para los procesos
educativos mediados por tecnologia. Una de ellas fue la conformacion de un equipo, con el
que se dio inicio a lo que el rector denominé “proyecto de computo y tecnologia para la

educacion”, este equipo era identificado como la comision.

En su gestion, el rector era apoyado por su equipo, pero ademas, el director de personal era
su consejero y con él tomaba gran parte de las decisiones; debido a esa influencia, la
universidad tenia una orientacion administrativa. El énfasis en los aspectos administrativos
causaba la molestia del area académica ya que los procesos curriculares no eran la prioridad,;
el clima laboral era tenso, el desagrado generado en la comunidad académica causé que el

cambio de rectorado fuera bienvenido. El agente CF6 relata al respecto:

“El periodo de “C” estuvo muy marcado por lo financiero y lo académico quedaba en
segundo plano” (CF6)

“Habia mucha molestia, llevabamos afos y no escuchabamos un discurso del rector con
tinte académico; no habia reuniones de los académicos con el rector. Haz de cuenta que el
dia que cambia el rector, no pues entonces dabamos de brincos y aplaudiamos” (CF6)

A pesar de las expectativas generadas por el cambio de rector, en el periodo que abarco del
2005 al 2008, asi como parte del periodo 2008 al 2013, la situacién general de la universidad
era complicada. La matricula estaba baja, habia problemas por cuestiones laborales, varios
de los programas de licenciatura estaban en proceso de certificacion por parte de FIMPES.
Ademas, los planes curriculares NEC no tuvieron el éxito proyectado o esperado lo que causé
la desmoralizacion de los agentes que habian participado. En ese contexto, el rector del
periodo 2005-2008 y su equipo estaban enfocados en atender de manera prioritaria estas
situaciones; con la intencion de solventar estas condiciones problematicas, el rector trajo a la
universidad un equipo de profesionales con mayor experiencia para desempefiar funciones
claves en la universidad: direccion general académica, direccion de planeacion y jefatura de

servicios escolares, entre otros.

La llegada de este equipo, proveniente de la Universidad Iberoamericana Ciudad de México,

causé un clima laboral complicado ya que el colectivo docente de Puebla se sentia
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desplazado; ademéas de que hubo una gran reorganizacion de los agentes en funciones,
generando con ello cambios en los espacios de poder. Aunado a lo anterior, el personal de
México sefialaba diversos errores en la universidad, sin dar crédito o reconocimiento por el
trabajo realizado para concretar diferentes cometidos académicos, entre ellos la puesta en
marcha de la NEC.

En estos periodos y por las condiciones referidas, la preocupacién o el impulso por los
procesos educativos en linea, entre ellos las asignaturas, era minima. Para este periodo la
comision inicial del proyecto de computo y tecnologias ya se habia desintegrado; ademas, ni
a rectoria ni a la Direccidn General Académica (DGA) les interesaba mucho la educacién en
esta modalidad, por lo que quiénes le dieron continuidad fueron algunos agentes interesados

que habian sido parte de la comisién inicial. Uno de los agentes entrevistados declara:

“pero claro a mi me toco ser vicerector en una época en la que la universidad tuvo que
rehacerse, la universidad estaba con muchos problemas, en el 2007, eh, tenia problemas de
ingresos, de matricula, de calidad, muchos, muchos; entonces de hecho yo no estaba aca,
yo estaba en la Ibero México y lo que hizo el rector fue ya traerme de la Ibero México,
entonces se tuvieron que hacer muchas cosas basicas presenciales desde una politica de
investigacidn, concursos de oposicién, lo basico y ya claro para mi cuarto afio y pico llego
el tema de la educacion virtual pero como que eso no aparecia en las primeras acciones, lo
que habia que hacer era lo basico y lo esencial, calidad, institucionalidad en fin todo lo
que se supone debe tener una universidad” (AM2)

En el siguiente periodo rectoral, 2008 al 2013, se siguieron solventando las situaciones ya
sefialadas y ademas hubo un enfoque de ordenar las diferentes areas de la universidad. Este
se define como un periodo de continuidad en la organizacion y sistematizacion de diversos
procesos y gestiones, los departamentos académicos se reestructuraron en ese periodo, lo que
contribuy6 a tener una universidad mas organizada. En su gestién el rector de este periodo
fue acompariado por tres directores generales académicos, una de las razones fue que el
segundo de ellos tuvo confrontaciones con agentes de diversas areas y estuvo en funciones

solo por un afio.

Las autoridades reiteraron la indicacion de que se implementaran asignaturas en linea en cada

programa de licenciatura; no obstante, la nueva comision que habian designado para dar
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seguimiento cambiaba de adscripcion o de area frecuentemente; lo que ocasiond que la
modalidad se desdibujara ya que no tenia un amplio reconocimiento institucional. En este
periodo no se identificaron acciones que permitieran un mayor impulso a la modalidad; la
nueva comision continud trabajando y tratando de apoyar a los pocos interesados usando y

aprovechando los recursos disponibles en ese momento.

El ultimo periodo que aqui se aborda inicié en 2013 y concluy6 en 2019, ésta fue una época
con mayor estabilidad, las condiciones habia mejorado en diferentes rubros, habia
continuidad de procesos, una tendencia de crecimiento y el personal tenia mas experiencia 'y
conocimiento en la gestion de la universidad. En el informe 2013-2014, el rector referia que
la universidad que habia recibido, habia dado pasos muy significativos que sin duda lo
impulsaban a continuar con la pauta de crecimiento marcada por la experiencia de la
institucion. Al inicio de ese periodo el rector declaraba que la vinculacién de la universidad
era una prioridad; y con una postura critica, €l era un vocero de diversos temas sociales, lo
manifestaba frecuentemente en ruedas de prensa, esto lo convirtié en un referente para los
medios. En este periodo, la direccion general académica indicé y facilit6 diversas acciones

que impulsaron el desarrollo de las asignaturas en linea.

En su gestion, los rectores son acompafiados por Directores Generales Academicos para la
conduccidn de los aspectos académicos de la universidad. La Figura 17 permite observar que
hay una superposicion entre cambios de rectores y directores generales académicos; esto es
un proceso intencional con el propdsito de que invariablemente uno de los dos agentes
conozca a fondo el estado que guardan los diferentes departamentos y areas de la universidad
asi como los asuntos que les competen. Naturalmente, esto ha incidido en el desarrollo de la
educacién en linea y de las asignaturas, ya que en algunos periodos ha estado apenas presente
en las agendas y en otros se han tratado de crear condiciones favorables y de impulsar este
tipo de procesos (1999-2005 y 2012-2018). Con estos antecedentes de los rectorados, en 1os

apartados siguientes se desarrollan los tres temas con sus subtemas.

El primer tema es el de los planes de estudio ya que son el eje articulador de las acciones

académicas; aqui se describen los cambios, relevancia y alcance pretendidos; asimismo, se
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hace referencia a agentes participantes, asi como las articulaciones entre procesos
académicos, normativos y administrativos. En este apartado se abordan las categorias —
comunicacion y difusion, negociaciones y problemas y conflictos- resultantes de la
interseccion organizacion-innovacion y se trata de buscar la posible relacion de los planes de

estudio con la implementacién de las asignaturas en linea.

5.2 Planes de estudio
En este primer tema se abordan los planes de estudios asociados también a los cuatro periodos

rectorales. Los planes han evolucionado tratando de ser pertinentes con lo que se percibe de
la realidad del entorno mediato e inmediato y en conjuncion con la mision de la universidad.
En la universidad ha habido dos cambios mayores de planes de estudio, los que se
denominaron la Nueva Estructura Curricular y los planes del Sistema Universitario Jesuita
(SUJ). El antecedente del primer cambio fue la revision de la estructura curricular que inicié
en 1999 y tuvo un avance importante en el 2002 con la creacion del marco conceptual, la
NEC era un cambio complejo porque implicaba modificar toda la estructura curricular; a la

par de esa iniciativa, se hizo la invitacion a realizar procesos educativos en linea.

En el 2002, se llevé a cabo un programa para avanzar en el disefio de la Nueva Estructura
Curricular y de los planes de estudios que en aquel entonces se planteaba deberian estar en
operacion en el 2004. La NEC se concibioé como una reforma curricular, implicando con ello
un proceso sumamente complejo que innovaria o cambiaria de manera trascendental los
objetivos, contenidos y experiencias de aprendizaje. Este proceso pretendia importantes
cambios; tanto en los propositos educativos como en los roles de los docentes y los
estudiantes; el nuevo modelo curricular estaba estructurado por tres elementos:

competencias, dimensiones y areas (Barcenas, 2010).

El desarrollo de procesos educativos mediados por TIC fue un tema que surgi6 en el 2000
con el inicio del proyecto de tecnologia para la educacion, en ese entonces se cred una
comision para promover y desarrollar este tipo de procesos. En el 2002, tiempo en que se
elaboré el marco conceptual de la NEC, ya habia habido acciones para crear condiciones de

tecnologia. Cuando se hizo la planeacién del primer gran cambio de planes curriculares, los
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agentes hacian alusion a las asignaturas en linea y se discutia su conveniencia; se impulsaba
los aspectos de tecnologia pero no se lograban concretar acciones que permitieran su

definicion, al respecto el agente AML1 refiere:

“Lo que si te puedo decir que el tema de en linea ha subido y bajado muchas veces y nunca

se ha hecho nada muy serio al respecto” (AM1)

Asociado al desarrollo de la NEC, la DGA hizo una invitacion amplia a las coordinaciones
a incorporar asignaturas en linea; la intencion era que cada licenciatura contara al menos con
una asignatura en este formato. En ese momento, la asignatura en linea fue una sugerencia

de la direccion general académica, dos agentes refieren:

“Desde el afio 2004 que llevamos una nueva estructura curricular se puso sobre la mesa la
necesidad, en aquel momento se hizo una invitacion muy abierta a aquellas coordinaciones
que quisieran incorporar alguna materia [en linea] ”. (AM3).

“¢Las asignaturas en linea? formalmente en planes de estudio, creo que el plan NEC, debe
de haber sido hace diez afios donde ya se pusieron formalmente ” (BM1).

La implementacidn de asignaturas en linea era solamente una invitacion; sin embargo, lo que
DGA si instruyé fue el uso de la plataforma Moodle como apoyo al trabajo presencial en
todas las asignaturas, tratando de alcanzar con ello a toda la poblacion de licenciatura. Es
necesario indicar que esto se cumple pero el uso de la LMS es decidido por el docente, dos

de los agentes entrevistados refieren:

“La plataforma hoy, cada semestre nosotros generamos un curso virtual por cada curso
presencial o sea todas las asignaturas tienen su espacio virtual, si se ocupa o no depende
del docente” (BM1)

“cada profesor, eh, digamos administra y decide cémo utilizarlo ”. (CF5).
“Tenia yo que cubrir un requisito institucional, nos decian en las juntas, es que tienen que

subir al Moodle, ¢no? pues si subes 3, 5 lecturas al Moodle, como no hay una supervision,
un acomparniamiento” (CF3).
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La NEC se puso en marcha en otofio del 2005 y también se inicié con una segunda fase del
programa de tecnologias de informacion y comunicacion; el informe 2005 del rector refiere
que varias circunstancias enriquecieron ese contexto: las demandas de la nueva estructura
curricular y la conciencia de las competencias que debia posibilitar. En el 2007, la nueva
estructura curricular estaba en plena vigencia (Informe del rector, 2007). No obstante, en
abril del 2009 y en aras de una actualizacion de planes, se solicitd una propuesta de revision
de la NEC. Los cursos en linea fueron uno de los aspectos que se consideraron para ser

evaluados, derivado de estas acciones:

“se conformaron un conjunto de comisiones entre las cuales se encontraba la de
asignaturas en linea, que tenia como encargo el manual para elaboracion y aprobacion de
materiales” (Informe de gestion 2007-2011).

Lo que inicid con una invitacion a las coordinaciones de impartir una asignatura en esta
modalidad por programa de licenciatura, se convierte en un proposito no oficializado que
simplemente coexistia con la NEC. Las asignaturas eran parte del discurso de actualizacion;
no obstante, las acciones que se realizaron estuvieron orientadas al desarrollo tecnolégico,
dejando de lado el aspecto pedagdgico; por lo que probablemente no se lograron avances
significativos. Las asignaturas estaban en un contexto en el cual simplemente se
aprovechaban los recursos existentes y eventualmente se realizaban gestiones para

impulsarlas.

En el 2008, los procesos de educacion en linea estaban en manos de dos agentes
institucionales que habian formado parte de la comision inicial, ya que esta Ultima se habia
disuelto. Por ese tiempo el agente encargado disefié y oferté una maestria semipresencial, en

la que varias de sus asignaturas se impartian en linea.

Garrison y Anderson (2003) sefialan que para que el e-learning se concrete como proceso
innovador debe ser parte de las metas institucionales. Sin embargo, ese no fue el caso en el
tiempo de la nueva estructura curricular; las asignaturas en linea no se formalizaron como
parte de los objetivos 0 metas de la NEC, las asignaturas fueron consideradas como una parte

complementaria al curriculo. Las asignaturas no fueron un tema relevante en la planeacion
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de la NEC, probablemente la falta de objetivos especificos para llevarlas a cabo, dio como
resultado que hubiera trabajo independiente de algunos agentes impulsando la modalidad,

pero que ocurrieron de manera paralela a la NEC.

Después de algunos afios en operacion, se decidié hacer nuevamente cambio de planes de
estudio, los planes NEC solo estuvieron operando por aproximadamente cinco afios; sin
embargo, la implementacién no fue un cambio curricular exitoso como se preveia en la fase
de planeacion, este resultado se atribuy0 a factores de tipo econdmico, falta de consenso,
carencia de un lider entre quienes llevaban el proceso y un contexto diferenciado de las

instituciones participantes (Barcenas, 2010).

En junio del 2010, se autorizé el proceso de actualizacion de los planes de estudio, esto
implicé considerar que una de las prioridades institucionales era la incorporacién de las
tecnologias de informacion y comunicacion en los curriculos con un enfoque pedagégico en
los nuevos planes. En linea con el proceso institucional de actualizacion de planes de estudio
se hicieron varias gestiones y se considerd el uso de una plataforma virtual, (informe del

rector 2010-2011). Un agente refiere al respecto:

“En el 2010, aproximadamente 11, se hizo una revision curricular, entrd en vigor lo que
hoy conocemos en la universidad como planes SUJ o sea planes del Sistema Universitario
Jesuita y ahi si se fue muy, se hizo mucho mayor hincapié que por lo menos por cada una
de las licenciaturas, hubiera una materia [en /inea]” (AM3).

La operacion de actualizacion de planes descansé sobre una comision tripartita; la direccion
de servicios escolares, la coordinacién de gestion curricular y la coordinacion de informacion
y analisis acadéemico. La comision estuvo acompariada por comisiones especificas, las cuales
trabajaron y aprobaron una serie de politicas para el funcionamiento de los nuevos planes;
entre ellas se indico la imparticion de asignaturas en linea. En el verano del 2012 concluy6
la actualizacién de los planes de estudio. En los afios subsecuentes y hasta este momento, los
planes de estudio han estado en constante actualizacion con el propésito de mantener e
incrementar la calidad académica. En el 2018 se dio continuidad al proceso de evaluacion,

disefio y actualizacion de la oferta académica.
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En la Figura 18 se representan los principales cambios de planes curriculares.

. Implementacion
Revision P NEC Pla_nes SuUJ
estructura 1 asignatura en 2 a5|gr]aturas
curricular 2002 %l’nea 2009 en linea
1999 Marco 2004 - Concluye la 2012
conceptual 5005 NEC

NEC

Figura 18. Evolucion planes de estudios

Los cambios de planes han propiciado importantes modificaciones a nivel curricular y éstas
han reorientado los procesos educativos, incluida la consideracidn de las asignaturas en linea.
En el segundo rectorado el alcance planteado o la intencion de implementacion de una
asignatura en linea permanecio de manera marginal a los cambios curriculares; no obstante,
en el 2012, con los planes SUJ se logrd la formalizacion, se declararon oficialmente dos

asignaturas en linea por programa; un agente educativo refiere acerca de esa formalizacion:

“La meta es que todas las licenciaturas oferten dos asignaturas en linea, preferentemente
del area mayor''” (DM1).

Este reconocimiento logré una presencia institucional para las asignaturas, algunas acciones
se concretaron; se cre0 la coordinacion de educacion virtual, ésta desarrolld diversos
documentos con orientacion pedagdgica que dan directriz para llevar a cabo los procesos,
éstos incluyen: lineamientos para el desarrollo y operacién de las asignaturas en linea, la guia

de disefio de cursos en linea y la guia para el tutor de cursos en linea. A partir del segundo

11 Conjunto estructurado de asignaturas obligatorias que proporciona al estudiante la formacién que le define
como miembro de un campo profesional y le capacita para un futuro desempefio responsable en el mundo
del trabajo (Reglamento de estudios de licenciatura)
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cambio de planes, las asignaturas no han tenido un rol central; no obstante, desde del 2015,
la direccidon general académica apoyada por educacion virtual ha realizado acciones y
gestiones especificas orientadas a crear y consolidar condiciones viables para la llevarlas a

cabo. Enseguida se aborda el tema de TIC.

En este tema se abordan los recursos y procesos asociados a las TIC, que se refieren a:
infraestructura, asignacion de recursos, participacion de agentes en el proyecto de tecnologia
para la educacion y rupturas o conflictos. La evolucion o transformacién de las condiciones
TIC y de la infraestructura responde a diferentes necesidades de la universidad como son: a)
mejoramiento de los procesos administrativos, b) el acondicionamiento o modernizacién de
otras areas como la BIPA-CRAI*? y ¢) actualizacion tecnoldgica y adquisicion de software
para crear condiciones para llevar a cabo procesos educativos apoyados por tecnologia, entre

ellos las asignaturas en linea.

5.3 Recursos TIC: Infraestructura y procesos asociados periodo 1999-2005
Desde finales de la década de los noventas se hablaba en la universidad de la conveniencia

de usar las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (TIC) para apoyar procesos
educativos; no es hasta el afio 2000 que se inici0 el proyecto de computo y tecnologia para
la educacion que estuvo orientado a la actualizacion y modernizacion de la infraestructura,
asi como las el uso de las TIC en procesos educativos; en este planteamiento original era un

proyecto de amplio alcance, el informe del rector del afio 2000 refiere acerca del proyecto

“Por los alcances que tiene, se esta desarrollando el proyecto permanente de computo
educativo y tecnologia para la educacion” (informe del rector, 2000).

Las autoridades académicas dieron inicio al proyecto con la contratacion de varios
profesionales con perfiles diferentes pero relacionados a tecnologia, con ellos se cred la
comision de informatica. La comision se conformé por tres profesionales que fueron
contratados para el proyecto y dos profesores de tiempo de la universidad, asi como el DGA

que a veces participaba. La comision estuvo coordinada por dos agentes, un profesor® que

12 Biblioteca Interactiva Pedro Arrupe-Centro de Recursos para el Aprendizaje y la Innovacién
13
B
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se contratd para el proyecto y a quien se le veia como un profesional altamente competente
en el tema de tecnologia; asi como por uno de los dos profesores de tiempo de la universidad,
este Gltimo* estaba a cargo de la parte pedagogica del proyecto. Con personalidades diversas
pero con un objetivo comun, estos dos agentes compartian responsabilidades, aunque el

profesor que provenia de fuera era quien lideraba el equipo, un agente refiere:

“B era el creativo, el de las ideas y M era un tipo con poca empatia, entonces tendia a
descalificar a la gente; a veces presentaban juntos en los diferentes foros” (CF6)

La comisidn realiz6é un diagndstico donde se detectaron diversas condiciones que tenian que
ver tanto con equipos de computo como con aspectos de conectividad, ahi se identifico que
la mayor parte del equipo tecnoldgico ya era antiguo o estaba obsoleto. Ademas, hubo otras
observaciones como la necesidad de introducir la red inaldmbrica en toda la universidad, la
actualizacion de la pagina web y atender aspectos del buen uso de las tecnologias en el ambito
educativo; lo que implicaba desarrollar la info-estructura; Garrison y Anderson la definen
como “disefiar conectividad institucional, crear un sistema de administracion del
conocimiento, elaborar estandares.” En el diagndstico se detectd que por la dimension del
proyecto, éste tendria un costo elevado y requeriria de tiempo. El informe del 2003 del rector

declaraba al respecto.

“Se trata de un proyecto mucho mas amplio, trabajado por una comision muy cualificada,

con la participacion de los académicos responsables de areas especificas” (Informe rector
2003).

Una de las primeras acciones fue la introduccion del servicio de Internet en toda la
universidad, para lo que se ensayaron diversas alternativas de equipamiento e infraestructura.
El informe del rector, (2003), indica que la institucién rentd servidores para alojar la
informacion y para garantizar la seguridad de las operaciones del sistema se contrato el
alojamiento en una de las mas importantes empresas de telecomunicaciones en el pais. Sin
embargo, esta situacion resultd poco viable por los altos costos. Consecuentemente, la

universidad decidi6 adquirir servidores propios, lo que permitio la conectividad en toda la

14M
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instituciéon. Uno de los agentes entrevistados que era parte del equipo de rectoria en aquel

momento relata:

“...incluso al principio, se rento, digamos que se alojo en un servidor externo toda la
parte de red de la universidad y toda la informacién entonces, también eso tenia un costo
en el presupuesto anual” (BM3).

La inversion requerida para desarrollar el proyecto era importante por lo que rectoria decidio
tomar diversas acciones para asignarle suficientes recursos econémicos; esto implicé reducir
los presupuestos a todas las coordinaciones de programas de licenciatura; un agente refiere

acerca de esa situacion:

“Se hizo un plan a varios afios para ir poco a poco dando pasos de infraestructura; y si me
acuerdo que fue una apuesta seria, digamos si hubo un esfuerzo presupuestal de que en
tantos afos se va a designar x porcentaje del presupuesto para ir apostandole, para ir
impulsando, para ir teniendo la infraestructura” (BM3)

El proyecto tecnolégico estaba avalado por el rector en funciones y su equipo, no obstante,
éste generd reacciones encontradas, por un lado habia entusiasmo de contar con una
universidad con conectividad y desarrollando nuevas modalidades de ensefianza vy
aprendizaje. Por el otro se generd descontento con rectoria, aunque aparentemente no con la
comisién; los coordinadores estaban molestos debido al recorte presupuestal; rectoria recibia

reclamos frecuentes, habia un clima laboral tenso, dos agentes relatan:

“... el proyecto queda en manos de las personas contratadas para ello. Habia tension, no
con ellos, sino por el dinero que se nos pidié a las coordinaciones de nuestro presupuesto
para darselo al proyecto de tecnologias; aungue si déjame decirte que hubo unos mas
afectados que otros, porque la reduccion no fue igual para todos, dependia del nimero de
estudiantes que teniamos” (CF3)

“...en mi tiempo hubo muchas criticas al equipo de rectoria, nosotros recibiamos también
como muchas quejas, que se estaba invirtiendo demasiado dinero”. (BM3).

El proyecto de computo y tecnologia tenia como objetivo incorporar las TIC de manera

integral para el apoyo de diversos procesos: administrativos, de investigacion y educativos.
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Hubo diversos avances, los laboratorios de informatica atendian diariamente a una poblacion
de mas 1,000 estudiantes que tenian a su disposicion 409 computadoras. La red inalambrica
daba conectividad a cualquier equipo dentro del campus (informe del rector, 2003).
Asociados al dominio funcional de la organizacién fue la creacién de cuentas de correo
electronico para cada profesor y alumno; en el 2003, se habilitaron mas de 5,000 cuentas,
buscando con ello el uso del correo institucional; desafortunadamente, éste era de poca

capacidad en aquel momento y se saturaba rapido por lo que no todos lo usaban.

Ya con el servicio de Internet, el agente que lideraba la comisién decidi6 la introduccién de
las plataformas de gestion del aprendizaje o Learning Management Systems (LMS) para
apoyar y desarrollar procesos educativos soportados por TIC. Durante el rectorado 1999-
2005 se explor6 el uso de dos plataformas; la primera fue una version de prueba de
Blackboard, en ésta se empezaron a hacer algunos ensayos de cursos.

Sin embargo, la plataforma tenia funciones limitadas debidas al tipo de version licenciada;
esto presentaba algunos inconvenientes como el que se perdiera la informacion al final de
semestre ya que la plataforma estaba programada para borrar todo para liberar espacio.
Ademas, no habia una cultura de generar respaldo de la informacion, consecuentemente, en
el semestre siguiente los docentes tenian que desarrollar los materiales y actividades de nueva
cuenta, esto causé que algunos docentes perdieran el interés en utilizar la tecnologia para

procesos educativos, ya que la perdida de materiales los frustraba y desalentaba.

El aspecto de infraestructura tecnolégica se desarroll6 rapido y tomando en consideracion las
necesidades particulares de la institucion; el profesor que lideraba el trabajo en conjunto con
la comision disefiaron y pusieron en funcionamiento una plataforma propia de la universidad
que fue conocida como la Aldea Virtual. El desarrollo de ésta se empezé a mediados del 2002
y para finales de ese mismo afio y principios del 2003 ya se tenia la primera version, uno de

los profesores que fue parte de los profesionales contratados para la actualizaciéon refiere:

“El desarrollo fue rapido y la coordinacion de mercadotecnia fue la primera en usarla,
seguida por otras como negocios, marketing y psicologia” (BM1).
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Ya se ha mencionado que Blackboard fue la primera plataforma que se uso en la universidad;
al contar con la Aldea, la comision les pidio a los docentes migrar sus materiales a ésta. Los
cambios de plataformas de Blackboard a la Aldea ocasionaron pérdida de informacion de
nueva cuenta; ademas de que habia que volver a familiarizarse con la nueva plataforma; en

consecuencia, la motivacion de los docentes se vio afectada ya que eso generd molestia.

“yo me acuerdo que hay como un enojo de aquellos maestros, algunos maestros ya habian
estado trabajando en Blackboard; y de repente ya pues Blackboard no; pasan a la Aldea,
¢No? no habia esto de que salva tu material” (DF4).

La Aldea Virtual tuvo diversas funciones, las coordinaciones la usaron como medio de
vinculacion, algunos de los docentes se comunicaban con los alumnos; se promovio el uso
de la plataforma para subir materiales, se daban diversos tipos de interacciones y servia como

un complemento a las clases presenciales. La Aldea sirvi6 para diversos propésitos como:

= Red social
= Repositorio de documentos
= Actividades educativas en linea

La funcion de red social permitio la interaccion de diversos agentes educativos y estudiantes;
se hacian invitaciones a la comunidad universitaria a diferentes tipos de eventos y se incluian
notas de interés. Ademas, la Aldea se usaba como apoyo a los procesos educativos con una
funcién de repositorio; ahi algunos docentes subian lecturas o articulos, a la vez que se
indicaba la entrega de tareas por este medio, se cargaban y descargaban diversos tipos de
archivos y se daban interacciones entre diversos agentes. El informe del rector del 2003
refiere que en la Aldea “cada curso tenia su espacio lo mismo que cada programa académico”
(p. 11). Como repositorio, la Aldea tuvo ademas otras funciones; el departamento de servicios
escolares, por ejemplo, la usé para la entrega de documentos a la SEP, a la vez que algunas

coordinaciones albergaban los curriculos de sus docentes ahi.

De la misma manera, algunos profesores entusiastas empezaron a disefiar actividades para
impartirlas en linea. El uso de la Aldea empezd a promover la cultura digital entre los

profesores y los alumnos. Es importante, destacar, que dentro de la comunidad, la Aldea fue
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un desarrollo tecnoldgico que gener6 el orgullo de los disefiadores, autoridades y usuarios;
hay quienes se refieren a ella como un adelanto a su tiempo, o una red social antes de que

existieran las actualmente conocidas. Dos de los agentes entrevistados refieren:

“el desarrollo de la Aldea fue algo muy ambicioso, bastante innovador y bastante poco
comun en el medio universitario” (AM1)

“la Aldea me parece que fue un muy buen proyecto adelantado a su tiempo porque era una
plataforma de aprendizaje, era una LMS hace 12 afios ” (BM2).

La Aldea empez6 a operar para finales de 2002 y estaba completamente funcional en el 2003,
en su momento, la Aldea fue una innovacion; esta plataforma compartia algunas
caracteristicas con Moodle®® 1.0 que fue liberada en agosto del 2002 y con Facebook!® que
fue lanzado en el 2004. De la misma manera y de acuerdo con los entrevistados, en aquel

momento ninguna otra universidad de la capital poblana contaba con una plataforma similar.

Se puede concluir que en el periodo rectoral 1999-2005, se dieron avances importantes con
la creacion de las condiciones de infraestructura para impulsar procesos tanto administrativos
como educativos en plataformas. El rector y su equipo avalaban el proyecto, se observd un
periodo de estabilidad en el dominio estructural de la organizacion, habia metas de tecnologia
definidas, recursos asignados, proyecto de actualizacion tecnolégica planeado y concretado

gradualmente, asi como personal especializado responsable del proyecto.

En aquel momento, se contaba con recursos; de acuerdo con Fierro (2005), disponer de
recursos implica contar tanto con personal cualificado como con infraestructura técnica y el
capital suficiente para sostener a ambos. Ademas la comisién a cargo, las autoridades y
algunos agentes institucionales sostenian interrelaciones de coordinacién y colaboracién. La
introduccion de tecnologia para la educacion era un proposito claramente definido del
periodo rectoral que abarco del 1999 a 2005. En este periodo hubo un gran avance en aspectos
de hardware y software que podian facilitar procesos de educacién en linea; de tener

condiciones de tecnologia muy limitadas se pasé al uso de dos plataformas diferentes. Las

15 repositorio, apoyo para clases presenciales
te difusion de informacion con fines sociales
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decisiones que el rector del periodo 1999-2005 tomo para apoyar el proyecto fueron firmes

a pesar del malestar de las coordinaciones con rectoria.

5.3.1 Recursos Tic: Periodo 2005-2008
Al cambio de periodo rectoral, que durd del 2005-2008, las tecnologias siguieron en la

agenda de las autoridades por lo que la parte de infraestructura se expandia y fortalecia;
ademas se diversificaba el uso y aplicacion de las tecnologias con diferentes propésitos. En
el 2005 destaca el Proyecto Orbe; éste era de amplio alcance e incluyo al sistema integral de
inscripcion en linea, ya que a través del portal permitia realizar todos los procesos
administrativos que se requerian, logrando agilizarlos y hacerlos eficientes.

De acuerdo con el rector en funcion, Orbe significd escuchar las demandas de alumnos y
profesores para mejorar el ambiente de aprendizaje; ademas un ejemplo de la mejora
constante de infraestructura fue la instalacion de proyectores en ocho de cada diez aulas.
Asimismo, entre el 2005 y 2006 se adquirieron 120 equipos de computacion con pantalla

plana. Ademas se optimiz6 el ancho de banda de Internet (informe del rector 2005-2006).

En ese periodo la universidad sostenia una situacion complicada, la incorporacion de nuevos
agentes en funciones clave y la reubicacion de otros repercutieron aparentemente en el
proyecto de tecnologia para la educacion; ademas, los dos agentes que coordinaban la
comisién del proyecto de tecnologia tuvieron diferencias y fricciones generando con ello un
rompimiento, por lo que dejaron de trabajar de manera coordinada, lo que eventualmente

afecto al equipo. Un agente relata:

“Si me acuerdo de esas tensiones entre By M, me acuerdo perfectamente de esa reunion
que llegaron a presentar juntos, y después de esa reunién ya no me acuerdo de haberlos
visto juntos; yo no te puedo decir qué paso, pero si fue evidente que hubo una
ruptura”’(CF6)

5.3.2 Desarrollo TIC: periodo 2008-2013
La actualizacion y acondicionamiento de infraestructura TIC fue una preocupacién y un

motivo de acciones constantes; en el informe 2008-2009 del rector se indica la compra de

103 equipos de escritorio, seis portétiles, y la remodelacién de una sala de laboratorios de
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computo, el equipamiento de un laboratorio para ingenierias con computadoras nuevas, y la
adquisicion de un servidor de base de datos para soporte de servicios escolares, tesoreria 'y
contraloria. Ademas, la capacidad de respaldo de la informacion se incrementd a cuatro

terabytes. El ancho de banda pasé de 16 a 34 megabytes.

La infraestructura seguia prosperando y algunas areas realizaban procesos educativos en
linea; por ejemplo, el centro de idiomas inauguré un laboratorio virtual montado en la
plataforma de aprendizaje Moodle. En el lapso 2009-2010, para impulsar el E-learning, se
adquirio la suite Articulate para la elaboracion de objetos de aprendizaje en ambientes
virtuales y se puso a disposicion de la comunidad la plataforma Connect Pro como aula

virtual para el desarrollo de programas, cursos, clases, conferencias y seminarios.

El proyecto de tecnologia permitio a la universidad contar con la plataforma institucional -el
intrauia-. Ademas la biblioteca se transformo en un centro de recursos para el aprendizaje,
esto Ultimo contribuy6 a impulsar o facilitar la investigacion, asimismo, se redisefio la sala
de capacitacion volviéndose una sala interactiva de formacion de alumnos y profesores. Las
acciones mencionadas muestran tanto el apoyo y la intencion de crear condiciones para la
implementacion de procesos educativos en linea, como la iniciativa e interés de algunos

docentes por llevarlos a cabo.

A pesar de que la Aldea Virtual fue un disefio original de la universidad, hecho en casa, no
pudo competir con las redes sociales y plataformas impulsadas por grandes corporaciones.
La Aldea se sostuvo en uso por varios afios y aproximadamente nueve afios después de su
iniciacion se decidid concluir con el proyecto. En ese momento se pondero si se regresaba a
Blackboard o si se adoptaba Moodle; finalmente se opté por Moodle, por un periodo
aproximado de un afio coexistieron la Aldea y Moodle, la Aldea se apag6 alrededor del 2012.
El criterio de mayor influencia en el cambio y eleccion de plataformas se asocio a los costos
y mantenimiento de las mismas. Sin embargo, las decisiones acerca de qué tipo de software
usar fue uno de los varios puntos de controversia entre quienes estaban a cargo del proyecto

o impulsaban procesos en linea, dos agentes declaran:
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“...lo que si me acuerdo es que la discusion de dejar Blackboard y pasarse a Moodle fue
muy agria, porque un poco la gran discusion era entre lo pagado y lo gratuito” (AM1)

“habia dos personas en la universidad que lideraban la discusion sobre eso, pero ademas
estaban totalmente divididos y totalmente polarizados tan sélo por la plataforma, uno de
ellos decia que Moodle y la colega afirmaba que Blackboard era lo mejor” (AM2).

En estos dos periodos rectorales, las autoridades invirtieron en la actualizaciéon de la
infraestructura y la universidad adopté Moodle para llevar a cabo diversos procesos en linea
—entre ellos las asignaturas. Las autoridades y responsables hicieron gestiones para la
adquisicion de software, aunque principalmente se usaban y aprovechaban los recursos

institucionales disponibles.

5.3.3 Consolidacién info-estructura 2013-2018
La actualizacién y renovacion tecnoldgica ha sido un proceso de desarrollo en constante

evolucion, las acciones implementadas en el periodo 2014-2015 incluyeron la adquisicion de
equipo y software. Ademas, la universidad realizé una inversién de varios millones de pesos
bajo el esquema de arrendamiento, buscando garantizar el éptimo funcionamiento de los
centros y la red de datos para los siguientes cinco afios. Asimismo, se obtuvo el certificado
M100 otorgado por Microsoft que distingue a la universidad como empresa legal; se invirtié
también para incrementar licencias y adquirir software para las distintas areas administrativas

y académicas de la universidad.

Igualmente, se adquirieron y renovaron convenios para la obtencién de software sin costo
con fines académicos, en el periodo del 2015 a 2016, se remodelaron areas, se incrementd el
ancho de banda y se fortalecio la seguridad a través de la implementacion de Firewall de
Gltima generacion. Se concluyeron proyectos de remodelacion de salas, se adquirio mas
equipo, se compraron 130 computadoras reduciendo con ello el periodo de obsolescencia

tecnoldgica de 3.8 a 2.6 afios en promedio.

Las estrategias para contar con infraestructura sostenible eran diversas. Al afo siguiente, la
universidad obtuvo el certificado M100 por tercer afio seguido, se adquiri6 software

especializado y se gestionaron convenios de donacion de licenciamiento académico. Se
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adquirié mas equipo de computo y se logro la certificacion de la red de fibra dptica. Ademas
se implemento un sistema de monitoreo de la red, mejorando los tiempos de respuesta ante
contingencias y se pusieron en marcha diversos micro -sitios y aplicaciones moviles para la
optimizacion de los servicios a la comunidad (Informe del rector 2016-2017). Después de
haber sido comisiones de agentes quienes atendian los procesos educativos en linea, en el
2015, se crea la coordinacién de educacion virtual quien trabaja de manera cercana con la
DGA.

Asimismo, en el 2017, con el propoésito de impulsar la educacion en linea se llevé a cabo un
proyecto de mejora de la plataforma Moodle. Ademas, como parte de su actividad académica
y de vinculacion, la Coordinacion representé a la lbero Puebla en la red EDUTICY de
AUSJAL. En el periodo 2017-2018, se adquirieron y renovaron los licenciamientos de
software especializado, se obtuvo el certificado M100, por cuarto afio consecutivo.
Igualmente, se gestionaron convenios de donacion de licenciamiento acadéemico con
empresas desarrolladoras de software, con un importe cercano a los $19,000,000.00 y con

888 licencias donadas.

Asimismo, se renovaron y se beneficio a la Comunidad Universitaria con programas gratuitos
de CATIA, Adobe, Minitab, Microsoft Office, Corel, Autodesk. En algunos casos, a través de
las propuestas de la direccion de tecnologias, la inversién en equipamiento fue constante, se
adquirieron 250 computadoras de alto desempefio y se actualizaron otras; es decir, la
institucién renové mas del 50% de su infraestructura de computo de usuario final (Informe
del rector 2017-2018). En la Figura 19 se sintetizan algunos aspectos sobresalientes de

infraestructura tecnoldgica.

17 L.a mision de EDUTIC es promover la utilizacidn pedagégica de las TIC en las acciones académicas y de orden
social de las universidades de la Red AUSJAL y de las demas redes educativas y sociales de la Compafiia de
Jesus en América Latina, mediante procesos de acompafiamiento y asesoria (https://www.ausjal.org/edutic)
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Figura 19. Eventos relevantes de procesos TIC

Actualmente, la infraestructura es adecuada y soporta una variedad de gestiones
administrativas; por ejemplo, inscripciones y realizacion de pagos. Asimismo, otros procesos
académicos son viables, esto incluye el acceso, recuperacion y almacenamiento de articulos
de las bases de datos en biblioteca, el intercambio de materiales de estudio entre docentes y
estudiantes, asi como evaluaciones. La cantidad de equipo adquirido y actualizado, la
inversion en software y certificaciones permiten afirmar que la evolucion y mejora de las
condiciones TIC han venido de un menor a un mayor desarrollo, alcanzando un estado donde

se tiene amplio acceso y cobertura para diversas funciones.

Igualmente, es posible decir que se satisface la info-estructura que Garrison y Anderson
(2003, p. 107) declaran ineludible para llevar a cabo asignaturas en linea. La habilitacion y
acondicionamiento de la estructura informatica ha sido posible a través de la gestion y
autorizacion de recursos asi como la articulacién de algunos departamentos; entre ellos DGA,
direccién de tecnologias y educacién virtual. La colaboracidn entre agentes de estas areas ha
contribuido a crear condiciones viables, aunque susceptibles de ser mejoradas, para la gestion

de las asignaturas en ambientes en linea. Enseguida se da paso al tercer tema.
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5.4 Factores organizacionales
El tercer tema se refiere a elementos o procesos de la convergencia organizacion-innovacion.

En este apartado se consideran normativas institucionales, posturas de autoridades
académicas y articulaciones en la universidad. De la misma manera, se describen el liderazgo,
los significados y las resistencias hacia la innovacion que se estudia; se hace alusion a la

incidencia de factores del entorno como las certificaciones sobre la innovacion.

5.4.1 Alcance y relevancia de las asignaturas en linea
El proyecto de computo y tecnologia para la educacion que incluia la implementacion de

procesos en linea estaba planeado para llevarse a cabo en varias etapas, era un proyecto
costoso por lo que seria un avance gradual. El aspecto tecnol6gico progreso rapidamente, de
manera opuesta, el proyecto educativo se discutié mucho pero no se definieron metas, que
favorecieran el desarrollo y consolidacion de las asignaturas en linea. El agente educativo
(CF4) declara:

“Si hubo tecnologia en el sentido de conectividad, la Ibero tiene buena conectividad yo
creo que hasta la fecha, equipo de cdmputo, pero nada de eso tiene que ver con educacion
en linea; entonces, si se hizo gran inversion, pero en educacion a distancia, nunca” (CF4).

“No habia un proyecto como tal habia un grupo de gente diciendo hagamoslo (CF4)”

En las etapas iniciales, la conceptualizacion y forma de gestionar los procesos en linea no
estaban claros para los docentes; la forma y las condiciones de implementacion eran
confusos, no se desarrollé un marco conceptual. Los docentes no tenian claridad, esto se
asociaba a diversos factores como el poco conocimiento que tenian acerca de la modalidad:
la carencia de politicas y lineamientos. A pesar de los cursos de formacién docente para
gestionar el proceso de aprendizaje en este tipo de entornos, los agentes conceptualizaban y
significaban la modalidad educativa de muy diversas maneras. Derivado de ello, no habia

certeza del alcance o lo que se pudiera lograr. Algunos agentes refieren al respecto:

“...desde entonces no se han creado las condiciones desde mi punto de vista conceptuales
y educativas es decir, eh, por qué lo estamos haciendo, para qué lo estamos haciendo
...ademds, habia toda la discusion si le llamdbamos educacion en linea o educacion
virtual” (AM?2)
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“...los disefiadores tenian muy claro como y para qué usar la Aldea, pero creo que l0s
académicos no, faltd esa parte de traduccion” (CF6)

“... ademas habia muy poca gente que supiera que era eso de educacion en linea, entonces
la mayoria de los profesores pues era como imaginarlo, medio capacitarse, cuando inicio
el Moodle, casi te hacia adaptar la clase, nada mas subir lecturas, no sé” (BM3)

Estas situaciones se explican desde el concepto de claridad de Rivas (2010), éste es un
concepto bidimensional que incluye claridad conceptual y de procedimiento; este autor
sefiala que la claridad enlaza el tiempo y esfuerzo necesario para comprender los aspectos
basicos de la innovacion, para entender los objetivos y las necesidades o problemas que
pretende satisfacer; asi como lo que la innovacion significa. Asimismo, ya se habia sefialado
que McAnally-Salas y Organista (2007) postulan que la educacién en linea es un concepto
dificil de consensuar; por lo que de alguna manera se explica que en la universidad haya

diversas conceptualizaciones o traducciones de la modalidad.

La falta de claridad, acerca de lo que la innovacion implica, ha generado una
conceptualizacién inexacta y diversas percepciones y posturas. Ademas, la claridad también
supone entender las funciones y los beneficios que se buscan con la innovacion; cuando esto
no sucede, es dificil que a los agentes les interese o acepten la innovacion. El alcance
pretendido de dos asignaturas por licenciatura se ve interferido porque algunos agentes no

tienen claro el porqué, para qué o como de la modalidad educativa.

5.4.2 Normatividad y lineamientos internos y externos
La normativa o lineamientos son elementos necesarios ya que dan directriz y orientan la

gestion de procesos. A etapas iniciales del proyecto, la implementacion de asignaturas en
linea requeria tanto de una reglamentacion oficial como de una desarrollada al interior de la
universidad. La falta de normativas por parte de la SEP fue un factor que incidi6 en el
desarrollo de la modalidad educativa; el acuerdo 279 no incluia la educacion en linea,
causando con ello ambigledad para la operacion de este tipo de programas de manera oficial;
situacion que afecto a la universidad, especialmente por ser una universidad privada que esta

sujeta a supervision y controles externos. El agente BF1 refiere:
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“entonces en esta parte especifica de la educacion en linea pues es un problema ¢ por qué?
porque si usted revisa el actual acuerdo 279 no contempla la educacion en linea, ese
acuerdo es del aiio 2000 (BF'1).

Servicios escolares, area encargada de gestionar el registro de programas ante la SEP, se
resistia a la implementacion de los procesos en linea por la carencia de lineamientos; éste fue
un factor que en aquellos momentos entorpecid el desarrollo e implementacion de la

modalidad en linea, al respecto el agente BF1 relata:

“...bueno pues cada quien empez6 a hacer sus pininos, sacando sus cosas y todo, nos
enfrentamos a muchos problemas regulatorios, entonces en un momento dado en esos
ultimos tres afios decidimos por lo menos en el sistema Ibero, eh, no entrarle a la
educacion en linea porque no teniamos un marco regulatorio certero” (BF1)

Las normas, de acuerdo con Ezpeleta, 2004 son un eje articulador; al no contar con una
normativa institucional para la gestién de las asignaturas en linea, la puesta en marcha de
éstas resultd ambigua para los agentes; se ha precisado ya que en las instituciones con
principios de anarquias organizadas, los procesos propios de la organizacion no son
entendidos por sus integrantes. Ademas, la resistencia de servicios escolares genero
incertidumbre acerca de la conveniencia de la modalidad; estas condiciones ponen en
evidencia rasgos caracteristicos de las organizaciones con acoplamiento débil; Weick (1976)
ha dado cuenta de que en este tipo de organizaciones existe una relativa falta de coordinacion,

hay una coordinacion lenta; ademas de una ausencia relativa de regulaciones.

La carencia de lineamientos y la falta de una entidad interna abocada al desarrollo de procesos
en linea persistieron por varios afos, para los periodos rectorales 2005-2008 y 2008-2013 no
habia habido mucho avance en el desarrollo de la modalidad o de lineamientos. La sugerencia
hecha por las autoridades, que acompariaba a los planes NEC, de impartir una asignatura en

linea en los programas de licenciatura simplemente no se cumplia.

“la normativa esa de que se dieran materias en linea estaba desde hace muchos afios, la
universidad por todos estos problemas [reglamentaciones] no habia dado un seguimiento
real” (BF1)
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Las diversas preocupaciones que se manifestaban combinadas con la configuracion de la
organizacion resultaron en periodos de estancamiento para el desarrollo de las asignaturas,
ya que la modalidad no avanzaba, se quedaba detenida. No obstante, algunos entrevistados
atribuyen el incumplimiento de la indicacion al tipo de organizacion, los agentes resaltan que
rasgos como la colegialidad y la democracia influyen en la funcionalidad de la universidad;

un entrevistado relata:

“yo creo que, la ventaja y la desventaja de una organizacion como la Ibero es que es

muy colegiada, muy horizontal, muy democratica; entonces creo yo que si pesa mas

esta parte de la libertad de catedra o la resistencia incluso de las areas, de los

colegiados, sobre la linea que da una autoridad; pues el rector va a decir por

lineamiento ahora se tiene que hacer esto, pero finalmente hay como un margen muy
amplio de libertad en las areas y de los profesores para hacerlo o no hacerlo, y no

hay como una, porque tampoco es el estilo de la universidad, como te voy a

sancionar si no cumples esto no, como que no es una universidad de ese estilo tan

vertical” (BM3).

La percepcion que esta apertura puede entorpecer el desarrollo de procesos se hace evidente;
algunos agentes sefialan que es significativo tener participacion del personal, pero al mismo
tiempo eso puede ser un factor que impide que los procesos fluyan rapido (BM3, y CF4). De
la misma manera, uno de los agentes entrevistados CF4, reconoce que a pesar de que la
universidad es una institucion vertical en algunos aspectos, es democrética en otros y ello

también presenta inconvenientes:

“para muchas cosas es una institucion de decisiones democraticas, el problema en las
instituciones democraticas como en la camara de diputados es que sobre todo si no hay
mayorias es que las cosas se atoran, se atoran fotalmente” (CF4).

Al paso de los afios, la evolucién de la organizacion y el interés de la direccion general
académica de concretar las asignaturas dieron pauta para la emision y publicacion de
lineamientos. La instruccion de implementar una asignatura se agregé en la normatividad o
lineamientos de los planes SUJ, los cuales entraron en vigencia en el 2012. La normativa

institucional lo declara de la siguiente manera:

“Al menos una asignatura para ser cursada a distancia de modo que el estudiante se
familiarice no sélo con los conocimientos, habilidades y actitudes planteados en el disefio,
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sino también con el entorno virtual como medio de aprendizaje y futuro ambito de
insercion laboral ” (Marco Operativo SUJ 2012, p 5).

Ademas, el nimero de asignaturas que debian ser impartidas en linea se modifico, el informe
del rector 2011-2012 indica que en ese periodo se constituyd la comision de educacién
virtual, a la cual se le encargd establecer las pautas para que los diferentes programas de
licenciatura disefiaran y operaran al menos dos cursos totalmente en linea. Esta indicacion

permitio mayor visibilidad de las asignaturas; sin embargo, no fue suficiente.

La propuesta de contar con asignaturas en linea se empez6 a gestar desde el 2000; sin
embargo, no es hasta el 2012 que por lineamiento se consideran en los planes SUJ. En el
2016, la DGA dio la indicacion y finalmente en ese afio, la coordinacion de educacion virtual
desarroll6 y fueron publicados los lineamientos vigentes; los cuales establecen la ruta de
disefio y gestidn de un curso en linea. En ellos se describe el proceso a seguir; éstos explican
que puede ser un académico de tiempo o de asignatura quien disefia 0 gestiona (tutor);
enseguida propone la asignatura al coordinador. No obstante, la ruta puede ser a la inversa,
donde el coordinador considere la conveniencia de optar por esta modalidad para una
asignatura especifica y designa a un académico para el disefio de contenidos y actividades.
Los lineamientos describen como se lleva el proceso y en el caso de autorizacion de la

asignatura sefialan que:

“el coordinador del programa presenta ante el Consejo Técnico las propuestas de
asignaturas y el consejo decide sobre su pertinencia considerando la intencion curriculary
aspectos de desarrollo de otras habilidades. Al ser avalada la asignatura, el coordinador
designa a un profesor para el desarrollo de contenidos quién a su vez es apoyado por un
diseriador instruccional” (Lineamientos, 2016, p 3).

Ademas de recomendar de qué area deben provenir las asignaturas: area mayor
departamentales, u optativas del area menor, los lineamientos 2016 destacan que el
académico debe cumplir los requerimientos que se resumen enseguida:

= Experiencia profesional reconocida en la disciplina de la asignatura

= Usuario activo de las TIC y experiencia comprobable en cursos en linea,

independientemente del rol (docente, estudiante, disefiador)
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= Aplicacion de métodos y estrategias centradas en el papel activo del estudiante en el
proceso de aprendizaje
= Manifestar un convencimiento sobre la educacion en linea como una alternativa

educativa valida y pertinente para la formacion de los estudiantes

Los lineamientos indican el tipo de apoyo que el académico recibira por parte del area de
educacion virtual; asimismo se sefiala que el encargado obtendra una retribucion por parte de
la universidad, siempre y cuando no sea académico de tiempo o esta actividad no sea parte
de su funcion sustantiva. Los lineamientos sefialan que para la imparticion de la asignatura,
el coordinador designard a un académico que puede o no ser quien realizo el disefio de los
contenidos, ya que una vez desarrollado, el curso es propiedad de la universidad. Es necesario
destacar que el proceso de evaluacion no se consider6 dentro de los lineamientos;
actualmente, se desconoce la efectividad de la modalidad educativa ya que hasta el momento
no se ha realizado ninguna evaluacién general para ver los resultados del proyecto, un agente
aclara:

“Hasta ahora no hemos evaluado, aunque creo que nos caeria muy bien” (AM2).

El desarrollo de lineamientos internos se complementé con la publicacion de un acuerdo por
parte del organismo oficial. El acuerdo 17-11-17 de la SEP, que es el que reconoce y valida
los estudios de educacion superior, se publico en noviembre del 2017 y entro en vigor el 9
de febrero del 2018 ya describe los lineamientos para la educacion virtual en las IES. Esto
independientemente de la modalidad que prive en la institucion. La combinacion de
lineamientos internos con la normatividad oficial contribuye a tener una claridad de
procedimientos y una directriz para los procesos educativos en linea. Uno de los agentes

entrevistados sefiala al respecto:

“hasta apenas ahorita la secretaria de educacion publica ya encontré un marco en el cual
cobija o ya describe la educacion y ahora si como que ya la estamos viendo” (BM2).

En necesario considerar que hay otros requerimientos externos marcados por organismos
certificadores; la institucion donde se realiza el estudio esta certificada por FIMPES; este
organismo ha preguntado por el estado de la educacién en linea en la universidad, esto se

sefala:



172

“con las acreditadoras externas, uno de los elementos que cada vez sale mas es qué estd
pasando con la educacion virtual, entonces ahi hay un requerimiento que es externo, y que
te va a obligar palomear uno de los requisitos” (AM3).

Este factor del entorno tienen una influencia potencial; las acreditadoras ya han preguntado
cual es el estatus de la educacion en linea; sin embargo, es probable que en el momento en
que FIMPES la vea como un requisito tendra otra posicion institucional, ya que la universidad
cumple con las regulaciones de esta acreditadora como mecanismo de calidad de sus
programas, esto debido a que la acreditacidn es asociada al concepto de aseguramiento de la
calidad (Buendia, 2011).

Los lineamientos internos no han sido producto de los grupos o de un trabajo colegiado, la
participacion de docentes ha sido escasa; por lo que se pueden obviar condiciones que
afrontan los estudiantes y profesores al momento de llevar a cabo la implementacion. Otro
factor que es importante considerar es que no se supervisa o verifica el cumplimiento de la
normativa; esto resulta en un desfase de acciones y normas que evidencian lo que sefiala
Rivas (2010) que en las instituciones hay una diferencia patente entre las regulaciones
oficiales y las actuaciones reales. En la Figura 20 se sintetizan la evolucién de lineamientos

externos e internos para la educacion en linea.

2017: Acuerdo 17- Acuerdo 279 SEP
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Figura 20 Lineamientos Educacion en Linea (Fuente: elaboracion propia)
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Los programas o proyectos educativos son vulnerables tanto a condiciones internas como del
entorno, aunqgue el nivel de incidencia es diferente. Mientras que al interior de la universidad
no habia una directriz que indicara el procedimiento, para quien pudiera estar interesado en
disefiar o implementar asignaturas; la falta de reglamentacion SEP incidia en las decisiones
de servicios escolares que se resistia, afectando con ello de manera directa el avance de las
asignaturas en linea. En este caso la resistencia de servicios escolares que decidio no dar
seguimiento a la implementacion de asignaturas, tuvo una mayor influencia ya que
contribuy6 a un estancamiento o ralentizacion de la modalidad por casi dos periodos

rectorales consecutivos.

5.4.3 Autoridades Académicas: posturas
La universidad donde se realiza el estudio pertenece al grupo de universidades encomendadas

a la Compaiiia de Jesus. A pesar de que las instituciones comparten ideales, tradiciones, y
llevan a cabo proyectos colaborativos; cada institucion es auténoma legalmente. En la
estructura de la universidad se cuenta con autoridades colegiadas y autoridades
unipersonales. La funcionalidad se sustenta en su mayoria en decisiones de cuerpos
colegiados, de los cuales el rector encabeza el consejo universitario. Los 6rganos colegiados
son varios y tienen reuniones regulares; la periodicidad de reuniones es diferente ya que
depende del cuerpo colegiado en cuestion. Rectoria otorga o delega en diferentes cuerpos
colegiados y agentes educativos, poder y autonomia para la toma de decisiones y la gestion
de los procesos; la intervencion de estos depende del asunto en turno y del area de

competencia de cada agente o colectivo docente.

La ideologia del Sistema Jesuita permea en las instituciones de la red, de ahi que la postura
de los lideres morales influya en la universidad. Algunos de los agentes educativos sefialan
que habia o hay un debate entre los lideres morales de la institucion acerca de procesos
educativos en modalidad en linea. Un agente puntualiza que para entenderlo es necesario
profundizarlo; el agente BF1 refiere que las experiencias iniciales a nivel sistema no fueron
buenas. Este agente relata que en periodos iniciales de la implementacion de procesos en
linea, lo que se observd fue que el profesor no tenia conocimientos de disefio curricular para
la modalidad y el estudiante no estaba preparado, pensaba que sélo era inscribirse, no tenia
disciplina y empezé a abandonar los cursos. Aunado a lo anterior en aquellas épocas, la
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tecnologia no tenia la conectividad que ahora, por lo que frecuentemente no soportaba los

materiales audiovisuales y la red se caia, por lo que con ese escenario:

“algunas instituciones Jesuitas dijeron: educacion en linea, no, por favor” (BF1).

Sin embargo, hay quienes disienten y creen que la postura de los lideres morales es otra, ya

que sus experiencias han sido diferentes: Uno de los agentes entrevistados relata:

“...yo no he escuchado a ningun jesuita que diga no quiero educacion a distancia, yo en
mis 20 afios que he estado en la universidad, al contrario nos han exigido que tengamos
que dar ese salto y que comercialmente estemos en la competencia” (BM1)

Desde el momento en que inicid el proyecto de tecnologia educativa ha habido diversos
rectores y directores generales académicos con diferente vision y postura hacia la educacion
en linea; algo similar ha ocurrido con los agentes educativos a cargo de la modalidad han
sido diversos y con posturas heterogéneas. Estos cambios tanto de autoridades, encargados
de la modalidad, como de coordinadores de licenciatura han tenido efecto en la
implementacion, pues la salida de unos y la entrada de otros, ha propiciado ya sea el impulso
o0 la poca continuidad de los procesos en linea, un agente que fue parte de la comision que

inicio el proyecto relata:

“En aquel tiempo, en la universidad pasaban muchas cosas, habia como algunas ideas
encontradas pues de las autoridades, de algunos Jesuitas incluso, habia quienes se
oponian al uso de tecnologias, eran los anti-tecnologias, habia quienes las promovian,
entonces habia como una tension, ahi habia como un encuentro de ideas, finalmente se
hizo, vencimos muchos obstaculos economicos y de cosas” (CM3)

“...después hubo algunos cambios en la universidad, cambiaron pues algunos directivos,
cambiaron algunas ideas y estaba también atras este conflicto que te comento, ¢no? Que si
era lo mejor o que si eran mejor las clases presenciales” (CM3)

No obstante, en contraste con las afirmaciones que sefialan que los lideres morales de la
institucion no creen en la modalidad educativa; el Sistema Universitario Jesuita (SUJ) en el

2015 inaugur6 una plataforma en linea que opera a nivel mundial y que busca compartir
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recursos educativos y producciones académicas. La mision de la plataforma es promover la
colaboracién entre los miembros de la comunidad mundial de educacion superior jesuita a
través del intercambio materiales educativos y de archivos en formato digital; se busca la
creacion de oportunidades y herramientas para mejorar la ensefianza y el aprendizaje, (Carta
Ausjal, 2016).

Otro punto controversial es la percepcion que hay acerca del apoyo de la maxima autoridad
en la universidad, mientras que agentes educativos (BM1, CM2) como algunos directores de
departamento sefialan que hay condiciones de apoyo, hay coordinadores y docentes (CF4,
DF1) que difieren sefialando que las autoridades no apoyan de manera decidida; los procesos
se delegan y no hay un seguimiento puntual. En cuanto a la postura que se percibe del rector
del periodo 2013-2019, hay agentes que sefialan que no promovia o manifestaba entusiasmo
por la modalidad educativa y se consideraba que su apoyo visible era un factor deseable e
importante. De manera opuesta, uno de los entrevistados refiere que el rector mostraba interés
y preguntaba las razones por las que no habia prosperado la educacién en linea en la
universidad.

“...pero te puedo decir que hoy con los que tengo mas cercaniay uno es el padre rector,
uno de sus temas siempre es ;por qué no tenemos educacion en linea?”(BM1)

Es importante destacar que lo declarado anteriormente pueden ser Gnicamente percepciones
de algunos agentes educativos y no necesariamente la postura de las autoridades de la
universidad.

En los coordinadores se delega las actividades que corresponden a la gestion de sus
programas asi como dar seguimiento a los lineamientos; es necesario sefialar que los
coordinadores a pesar de tener autonomia para diversos procesos, no tienen toma de decisién
unipersonal sobre el plan de estudios. Al igual que con las maximas autoridades, se
encuentran posturas a favor y coordinadores que no estan convencidos de la modalidad

educativa. Al respecto dos agentes que ejercen esta funcion refieren:

“...yo suelo ser como nifia obediente entonces si pongo atencion en lo que piden pero
ademas me interesa mucho porque parte de la formacion de mis chavos es que ellos
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puedan aprender a trabajar en diversas plataformas, un area de mucho trabajo para el
mercadologo es justamente el marketing en linea” (CF1)

“...no tenemos en linea tendremos préximamente, el préximo periodo, otofio seguramente
tendremos alguna porque es una exigencia de la DGA ..., lo cual nos complica también el
asunto, yo no creo mucho en los parches” (CM1)

A ciencia cierta se desconoce cual es la postura de los lideres morales acerca de la educacion
en linea; sin embargo, la creencia difundida de que no estan de acuerdo, si puede influir en
las posturas que los diversos agentes adopten hacia la modalidad. El analisis de este apartado
reitera la apreciacion de posturas encontradas y por ende un seguimiento a la implementacion
de la innovacién de diversa indole a la implementacion de la innovacién. La falta de
seguimiento es congruente con el planteamiento de Weick (1976), quien sefiala que las
organizaciones débilmente acopladas se sustentan en principios de operacién ambiguos,
donde ademas la descentralizacion y delegacién generan una dinamica de largo plazo

diferenciada.

5.4.4 Procesos de tomas de decisiones
En la universidad, la toma de decisiones ocurre en diferentes instancias académico-

administrativas e implica diversos mecanismos. Desde el inicio del proyecto de tecnologia
educativa y hasta el momento actual, los entrevistados refieren que quienes toman las
decisiones curriculares son los directivos y los dérganos colegiados. En la forma de
gobernanza de la universidad se observan tanto rasgos del modelo burocratico como rasgos
del modelo colegial, -decisiones colegiadas y unipersonal. La toma de decisiones puede ser
un proceso complicado ya que intervienen diversas instancias y/o agentes; lo que conlleva
diferentes agendas, posturas e intereses que influyen directamente sobre el asunto o tema
sobre el que se decide. Hendrickson et al. (2013), refiere que tanto la toma de decisiones
como el liderazgo son procesos fluidos y dindmicos que asumen diferentes caracteristicas ya

que dependen del rol especifico que la persona tiene en la organizacion.

En el &mbito curricular, especificamente en el cambio de planes curriculares la decision de
cambiar fue tomada a nivel sistema; para estos procesos se tomaron decisiones en diferentes

instancias; primeramente el SUJ, posteriormente entre homologos del sistema, para
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consecutivamente las decisiones mas particulares y especificas fueron tomadas en las
universidades y en la universidad de estudio fueron coordinadas por la direccion general
académica. En contraste, la decision inicial de implementar procesos educativos en linea
surgid del rector en el periodo 1999-2005, apoyado por su equipo se contratd una comisién
en quien se delegaron tanto decisiones como acciones, aunque de acuerdo a lo relatado por
uno de los agentes (BM3) esto ocurria en coordinacién, consulta y negociaciones con

rectoria.

“imaginate llega este profesor que venia contratado y dice que necesitaba tres millones
para actualizar todos los equipos y el internet, conectar toda la universidad; no olvidate,
fue un escandalo; pero se los dieron, lo negocio y logro que le dieran grandes cantidades”
(DF1)

En los periodos rectorales subsecuentes; el proyecto de educacién virtual se delegd en un
encargado y de esa manerase dio continuidad a la implementacion de las asignaturas en linea.
En consecuencia, el responsable del proyecto tenia la facultad de tomar las decisiones y
reportaba a la DGA. Otro aspecto importante es la manera de comunicar las decisiones 0
cambios acerca de algunos procesos curriculares a la comunidad, en este caso fue a través de
la publicacion de la normatividad, éste es un mecanismo importante para difundir decisiones
y acuerdos. La Direccion General Académica, del periodo 2012-2018, decidid que se debian
de impartir dos asignaturas en linea por programa, lo cual se plasmé y publicé como
normativa; las reacciones hacia esa decisién fueron diversas, dos de los agentes a cargo de

diferentes coordinaciones refieren:

“es una exigencia de la DGA, direccion general académica, de que tengamos al menos
alguna asignatura en linea” (CM1)

“es una solicitud de la DGA pero mads alla es una oportunidad, de eh, generar diferentes
maneras de aprendizaje con nuestros alumnos, eh, y ademas favorecer otras modalidades
distintas a la tradicional, que ademas implica que el profe también se desarrolle en sus
capacidades docentes” (CF1)
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Uno de los aspectos importantes en la toma de decisiones es las personas que participan en
ésta; las decisiones estan mediadas por el conocimiento de los agentes en el tema, la postura
que tienen, y la funcién que desempefian. En la universidad, tanto los departamentos
académicos como las coordinaciones son susceptibles de tener cambios de responsables;
frecuentemente, hay personas que finalizan periodos y cambian de area o de funcién; al
mismo tiempo, nuevos agentes se incorporan. Las anarquias organizadas advierten que donde
hay un flujo constante de agentes, las decisiones se ven afectadas por el nivel de
conocimiento que tienen los recién incorporados, esto ya sea acerca de la institucion o de la
situacién en cuestion; esto lleva a una situacion en la que la decisidn puede ser tomada desde
una nueva perspectiva o con mayor conocimiento del tema; no obstante, lo que se ha

observado es un seguimiento diverso para la continuidad de procesos.

En la institucion los periodos de rectores y DGA son de varios afios; sin embargo, los
coordinadores de programa pueden ser cambiados con mayor frecuencia, lo que origina una
participacion fluida. Aunado a lo anterior, los docentes tienen una participacion nula en la
toma de decisiones de manera directa, esto a pesar de que son quienes asumen y ponen en
marcha los diversos proyectos educativos. La oportunidad de los docentes para incidir en las
decisiones es a través de mecanismos de consulta que buscan incorporar la opinion de la
comunidad. Este ultimo rasgo podria asociarse al tipo de gobernanza del modelo colegial,

donde se cree en la participacion de la comunidad.

La toma de decisiones en las coordinaciones sigue dos mecanismos; en algunas, las
decisiones son unilaterales o jerarquicas. Los motivos son diversos, pueden estar basadas en
una légica de funcionalidad; esto se ejemplifica con un director de departamento quien
muestra-tna-actitud-practica-y refiere que en su departamento ya tenian una materia en la
modalidad, se contaba ya con la experiencia, por lo que para observar el lineamiento la
decision que €l tomo fue hacerla extensiva a otros programas del departamento, el agente
refiere:

...entonces cuando viene la politica, nosotros ya teniamos la experiencia de esa materia
que se imparte a América Latina.... entonces pues ya nada mas se imparte a varias
licenciaturas (AM2)
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El otro mecanismo es la toma de decisiones en conjunto, el proceso de decisiones colegiadas

se replica, un agente refiere:

“...en ese departamento la decision de la educacion en linea se puso en comdn en el
colegio de profesores” (AM3).

Asimismo, una de las coordinadoras entrevistadas indica que para cumplir con la
implementacion de asignaturas en linea en su programa, ella se reunidé con su colectivo
docente para decidir cual o cuales asignaturas eran las adecuadas y quién/quiénes de los
docentes realizaria la gestion, esto se decidi6 por consenso, la agente relata:

“lo hice preguntandoles a los profesores quién deseaba participar, porque me parecié que
de esa manera iba a poder garantizar con el interés del profesor que no fuera un proceso
que se quedara a la mitad” (CF1).

En el caso de esta licenciatura, las materias han sido exitosas, tanto las docentes como la
coordinadora estan satisfechas, ademas los alumnos sefialan que fue una buena experiencia.
Esta forma de toma de decisiones cred entusiasmo, aqui especificamente, no se siguid el
lineamiento institucional que indica que el coordinador designa al docente, y en términos
practicos se generaron interrelaciones colaborativas, de compromiso y corresponsabilidad,
asi como de motivacion, es decir interrelaciones constructivas que favorecieron la

implementacion de la asignatura.

El procedimiento de toma de decisiones, en otras areas de la universidad esta asociado al
modelo de gobernanza burocratico. Directores de departamentos administrativos toman
decisiones de manera unilateral y en algunos de ellos obedece a que son expertos en el tema,
ejemplo de ello es la direccion de tecnologias donde las decisiones recaen mayoritariamente
en la persona responsable de esa direccion. Una situacion similar se presenta con servicios
escolares donde el agente responsable toma las decisiones sin consultar a las instancias
académicas. La facultad que tienen estos agentes es un rasgo de las burocracias profesionales;
Mitzenberg (1979) indica que los agentes son autdbnomos e independientes ya que su pericia

y conocimiento les concede el poder de toma de decisiones.
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No obstante, la forma unilateral de decidir de la administracion influye en la manera en la
que se asumen las decisiones, esto ha causado desarticulaciones entre departamentos o
procesos y desencuentros entre algunos agentes. El agente CM1 relata al respecto:

“lo hemos dicho todo el tiempo, ¢no? es que la parte administrativa toma sus decisiones,
pues si, pero me rompe el queso, me desgracia el trabajo” (CM1)

A etapas iniciales, la decision de contar con procesos en linea fue del rector y su equipo por
lo que se favorecid una linea de arriba abajo, jerarquia a docentes, con todo lo que ello
implica. Diaz-Barriga Arceo (2010) a este formato lo denomina como una ldgica de
implantacién unidireccional, la autora advierte que cuando ocurre una representacion
excesiva 0 escasa de docentes en la toma de decisiones, o una relacion de subordinacion entre
los diversos agentes, se produce un “punto ciego” que termina por socavar el proyecto

curricular.

Joskomovic et al. (2015) expone que para decidir la manera en la que la educacion en linea
serd incorporada en las practicas vigentes, todos los interesados deberan ser incluidos en el
proceso de toma de decisiones. Al respecto, la escasa representacion o participacion de
agentes educativos de otras areas evidenciaron acoplamientos débiles. La falta de
participacion de agentes de la administracion al momento de decidir la implementacion
propicid otro inconveniente, la discontinuidad entre las acciones de la administracion y las

de la academia por falta de articulaciones o interrelaciones entre departamentos y de agentes.

Ademas, la movilidad o participacion cambiante de los agentes en la toma de decisiones
presenta una ambivalencia para las asignaturas en linea ya que por un lado puede favorecer
la incorporacion de nuevas posturas y perspectivas hacia la modalidad; no obstante interfiere
con la cohesion y consolidacion de equipos que puedan innovar a corto y largo plazo. Al
respecto, Fierro y Tapia (2005) sugieren que al momento de decidir innovar se pueden seguir
varias rutas; aqui se observa que ello dependio del area, mientras que la tendencia de la
academia fue de tomar decisiones colegiadas, en las areas administrativas se favorecio un
proceso unilateral. Por lo tanto, las interrelaciones que se dieron para la toma de decisiones
en los cuerpos colegiados parecen haber estado caracterizadas por ser horizontales y de

acuerdo o consenso; mientras que las de servicios escolares tuvieron caracter de imposicion.
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5.4.5 Articulacion de procesos
La realizacion de procesos educativos requiere de personas especialistas y de comisiones

especificas o areas departamentales enfocadas a ello. La articulacion e interrelaciones de
agentes de diversos departamentos es fundamental; al respecto, Samoilovich (2008) sugiere
que un buen gobierno en las IES depende de tres funciones claves: la articulacion de un

proyecto institucional, la gestion académica y la administracion financiera.

Una de las indefiniciones para el impulso y consolidacion de la educacion en linea, y por
ende para las asignaturas, fue su adscripcion o pertenencia departamental. Al inicio del
proyecto la comisidn estaba en el area de tecnologias. En el 2008, la comisién inicial se habia
desintegrado y se consideré la opcion de contar con un ente especifico encargado de
educacion en linea y se cred la comision de educacion virtual, la cual inicialmente formaba
parte del area de formacion de profesores.

La comisién fue reubicada ya que en septiembre del 2010 hubo una reorganizacion en la
universidad, por lo que las areas de biblioteca interactiva, formacion de profesores y
educacion virtual regresaron a depender de la direccion general académica. El objetivo fue
estrechar la relacién de sus proyectos con los programas académicos y el area de gestion

curricular (Informe del Rector 2010-2011). Un agente entrevistado indica:

“yo creo que también una parte como de dénde ubicar eso administrativamente en el
organigrama, quién lo iba como a coordinar, que me parece que ahi es donde se atoro
mucho el proceso.” (BM3).

Alrededor del 2012, aparentemente, no habia certeza de a qué departamento o area deberia
estar adscrita; por lo que educacion virtual fue nuevamente reubicado y se integro a la BIPA-
CRAI. Sin embargo y debido en parte a ese cambio, el area de educacion virtual se desdibujé
ya que iba respondiendo a necesidades especificas de académicos, pero no de caracter
institucional. En consecuencia, a los agentes que no les interesaba la modalidad ignoraban el
area y quienes estaban interesados pedian apoyo; pero mas por iniciativa personal que con

caracter institucional.
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En el 2016, el Consejo Académico del Sistema (CAS) aprobé la modificacidn de la normativa
para programas de licenciatura y para dar un mayor impulso a los diversos proyectos de
educacion en linea, el comité académico decidio instituir la coordinacion de educacion
virtual como entidad separada de formacion de profesores, se ubico fisicamente en biblioteca
y fue parte de un proyecto institucional conjunto con esta ultima. En el 2018, la coordinacion
estaba adscrita a servicios escolares; Desde la DGA habia un reconocimiento de que era
necesaria una mayor presencia y visibilidad de la coordinacion para avanzar mas

rapidamente, una de las autoridades en funciones declara:

“...para que con algunos cambios o estructuras que se haran en la conformacién del
equipo poder visibilizarlos y darles una presencia mas institucional” (AM3).

La coordinacion se volvio a reubicar, a partir del 2019 es una de las areas que integran la
direccion de innovacion e internacionalizacion. Estos cambios de adscripcion de educacién
virtual han Ilamado la atencidn de algunos agentes educativos, un agente entrevistado habla

acerca de los varios cambios de area o departamento y declara:

“...es mas todavia pasa una cosa mas graciosa, a mi me parece rarisimo, el area de
educacion a distancia, nunca ha tenido una casa en un lugar que tenga sentido” (CF4).

“Los cambio de educacion virtual no tienen sentido, yo no entiendo que hacia educacion
virtual en servicios escolares, si es un area administrativa” (CF6).

De esta manera, el énfasis de promover los procesos en linea se ve reflejado en diversas
acciones y documentos institucionales; el informe de gestion 2011 hacia referencia a la
prospectiva *® institucional 2020 que en aquel momento indicaba que el Departamento de
Humanidades contaria con un programa totalmente en linea y otro en modalidad mixta. A
finales del 2010 e inicios del 2011, se le pidi6 al area de educacion virtual la elaboracién de

una politica institucional de educacién virtual que posibilitara a la universidad para:

18 | as prospectivas 2020 constituyen la segunda etapa de planeacidn estratégica que se puso en marcha en la
universidad con el propésito de fijar directrices para los afios venideros, éstas fueron desarrolladas en el 2010.
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“...entrary desarrollar toda una gama de oferta curricular y formativa bajo las
modalidades de educacion virtual” (Informe de gestion, 2011, p 77).

Asimismo, para disefiar e implementar las asignaturas en linea se coordinan varios
departamentos y agentes. Las articulaciones e interrelaciones entre departamentos no son
simultaneas, dependiendo de la fase del proceso es la intervencion del area. Al presente, en
el seguimiento tecno-pedagdgico que se le ha dado a las asignaturas en linea, se ha planteado
un trabajo articulado desde el departamento disciplinar o coordinacion de licenciatura con
educacion virtual, en vinculacién con el area de formacion de profesores y tutores, asi como
la direccion de tecnologias de informacion y comunicacion. Esto ha permitido una definicion
institucional clara del proyecto universitario; producto de un proceso de articulacion de la
coordinacion de educacion virtual con la direccién general académica. Una de las docentes
narra:

“...éste lo monte yo sola, acompaiiada completamente de eh el profesor O. G*° que él esta
como asesor, es el personal que da capacitacion a los maestros, ... entonces tome dos
cursos, uno tedrico y otro ya practico, entonces fui acompafiada completamente a crear
esta materia” (DF3).

Actualmente, educacién virtual se coordina con los programas de licenciatura para el disefio
e implementacion de asignaturas en linea. Asimismo, el area de tecnologias, tiene una
participacion acotada a requerimientos concretos del proceso ya que habilita las condiciones
de infraestructura y da el soporte tecnoldgico. Enseguida, el departamento de gestidn
curricular revisa y valida contenidos, posteriormente, servicios escolares solicita el registro
oficial correspondiente. Las articulaciones estan determinadas por el proceso, son de alguna
manera relaciones formales o preestablecidas por la dindmica de disefio e implementacion.
Los agentes de las areas ya mencionadas comparten responsabilidades, su intervencion
genera una interrelacion de corresponsabilidad. Dos docentes refieren acerca de las
relaciones de

“...cuando es una tema de Moodle técnico pues ya tengo que ir a tecnologias pero eso es

un tema tecnologico que no puede no entrar un alumno al curso, cosas tecnologicas”
(DF2).

1% Coordinador de educacién virtual en aquel momento
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...entonces tuvimos varias entrevistas, varias citas de trabajo, en donde estuvimos
construyéndolo y al final él da un visto bueno, aja, y lo compartimos a la coordinacion, le
eche otro vistazo, de sus comentarios, se hagan cambios y ya asi ya se pueda subir o
publicar por decirlo de alguna forma” (DF3).

Las interrelaciones de los agentes de educacién virtual con los docentes se caracterizan por
ser procesos de consulta y asesoria, para proseguir con relaciones de retroalimentacion;
frecuentemente duran varias semanas ya que educacién virtual da acompafiamiento y
seguimiento al disefio, migracion y piloteo de la asignatura en linea. Las interrelaciones
tienen diversas caracteristicas y niveles de dependencia, hay docentes que ya han llevado
procesos en linea, por lo que el apoyo que requieren es minimo; mientras, que quienes llevan
el proceso por primera vez tienen un mayor nivel de dependencia. A medida que los docentes
se empoderan en la gestion de procesos en linea su nivel de dependencia de educacion virtual
disminuye.

“...tuve acompaniamiento de alguna manera para la primera vez, le aprendi, hasta la fecha
le pregunto cuando tengo dudas, "oye cémo hago esto y deméas" pero hubo
acompafiamiento de toda la planeacién que me parece fundamental, su acompafiamiento
fue muy valioso ” (DF2).

De la misma manera, hay articulaciones e interrelaciones que son producto de colaboraciones
cordiales que contribuyen a la realizacion de procesos académicos; este tipo de relaciones se
manifiesta para la realizacion de proyectos o gestiones entre algunos profesores. La agente
CF5 refiere hay un apoyo entre colegas cuando alguien desconoce la manera de realizar una

gestion:

“...0ye tu sabes de alguien que me pueda echar la mano con la plataforma, ¢quién me
puede ayudar? ......... ah pues yo sé que esta persona ha hecho tal o cual, preguntale a la
mejor te puede orientar: entonces como que entre nosotros mismos nos vamos ayudando”.

(CF5).

La colaboracion entre pares o departamentos es con la intencion de contribuir a un mejor

desempefio en algun proceso, la misma agente agrega:

“Por ejemplo hace poco como estin armando, “este”, un programa de posgrado en linea,
llegamos y prepararon, hicieron como una prueba piloto, nos convocaron a varios de las
diferentes areas como para hacer las pruebas, con una rubrica que sirva de
retroalimentacion, como ya la prueba final antes de lanzar, todavia sigue en revision; no
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sé, era como para ver cuestiones de disefio, cuestiones de formato, de contenidos de la
forma, etc.” (CF5).

A pesar de que la decision de implementar las asignaturas parece haber seguido una logica
de implantacion unidireccional; las formas de trabajo que se gestaron en la etapa inicial del
proyecto entre los agentes responsables y el equipo de rectoria son representativas de una
organizacion con una forma de gobernanza colegial. Hendrickson et al. (2013), indica que en
este tipo de gobernanza hay valores compartidos y la relacién no es de una autoridad a
subordinados. Ademas, las relaciones entre pares sugieren que hay un sentido de colegialidad
entre los agentes interesados en la educacion en linea. Las articulaciones entre areas o
departamentos y las interrelaciones de corresponsabilidad y colaboracion que ocurren han
contribuido a la creacién de condiciones favorables para la implementacion de las asignaturas

en linea.

5.4.5.1 Desarticulaciones
Desafortunadamente, un fenémeno frecuente en las instituciones educativas es la

desarticulacion de procesos; el estudio evidencio que es dificil compaginar algunas gestiones
académicas con administrativas. La falta de acoplamientos entre los procesos mostro
interferencias de diversa naturaleza. En los afos iniciales del proyecto no se lograba
compaginar la administracion con la academia; el agente AM1 considera que:

“...los criterios de operatividad administrativa en gestién predominan sobre cualquier
proceso de innovacion educativa.” (AM1).

Aproximadamente por el 2008, hubo un proyecto de educacion en linea exitoso pero que tuvo
que ser cancelado por la desarticulacion entre procesos y departamentos. Una de los agentes
que promovia la educacion en linea, gestiono y coordiné un proyecto de implementacion de
una maestria en modalidad blended? learning, que en la préctica se impartia en un 80% en
linea. El programa contaba con un nimero importante de usuarios; por generacion eran tres

grupos con veinte estudiantes en promedio por grupo; el posgrado logrdé graduar dos

20 Esta modalidad se refiere a las practicas que combinan o mezclan la instruccién presencial con el aprendizaje
en linea (Skrypnyk, Joksimovi¢, Kovanovi¢, Dawson, Ga3evié¢, Siemens; 2015)
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generaciones, esto ocurria alrededor del 2008, 2009. Sin embargo el programa se cancel6
cuando el area de servicios escolares indico que la maestria se habia declarado ante la SEP
en formato presencial y no en modalidad mixta, como lo habia solicitado la agente que
lideraba el proyecto. Es necesario resaltar que, a pesar de que habia un acuerdo de consejo
técnico avalando la modalidad mixta, éste no fue respetado y servicios escolares lo registrd

como modalidad presencial; la agente relata:

“...te digo nos echamos esa maestria y un dia me llega el de servicios escolares a decirme
¢por qué estas dando tus cursos en linea? [Porque] me la registraron como mixta; no mira
se registro presencial, ¢y en qué momento me notificaron?” (CF4).

De la misma manera, otra de las desarticulaciones frecuentes y que fue sefialada por méas de
un entrevistado es la politica de suspender el acceso a cursos en plataforma y servicios de
biblioteca a estudiantes que no pagan a tiempo, situacion que naturalmente afecta tanto el
desempefio del estudiante como el trabajo del docente. Una autoridad en funciones preciso
que se habia tratado de armonizar estos procesos ya que era una discusion del ambito
académico; el agente refiri6 que se habia solicitado el uso de un procedimiento alternativo y
no el blogueo en plataforma, pero no se ha logrado solucionar. Dos de los agentes

entrevistados aluden al respecto:

“...sobre el tema en linea tenemos un problema de gestion, no académico, administrativo,
donde los alumnos que tienen un bloqueo determinado desaparecen de la faz de la tierra”™
AM3).

“ya lo hemos platicado con el equipo administrativo de la universidad... pero no lo hemos
solucionado todavia” (AM3).

“...aver con tu politica de suspenderles el servicio a aquellos que no han pagado, ya me
echaste a perder el trabajo de todo un semestre” (CM1).

La implementacidn de las asignaturas en linea es una normativa; no obstante, no todos los
procesos administrativos estan adecuados con esta politica. EI mecanismo de inscripcién de
las asignaturas en linea es ambiguo; en el &rea de servicios escolares no hay una opcion para
de registro para estas asignaturas; la materia se inscribe como presencial y tienen que
emplearse en el sistema la opcion de aula foranea ya que no se cuenta con una forma

especifica de registro para esta modalidad. Usualmente, los estudiantes se enteran que la
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materia es en linea al momento de inscribir; sin embargo cuando no se conoce el

procedimiento causa confusion entre los estudiantes.

Esta situacion muestra una desconexion mas entre lo administrativo y lo académico; ademas
sugiere una falta de reconocimiento para este tipo de asignaturas. Asimismo, la omisién a la
indicacion de impartir asignaturas en linea es una desvinculacion de algunos programas de
licenciatura con los lineamientos institucionales. Las desarticulaciones restringen la
concrecion de procesos, Hendrickson et al., (2013) refieren que una innovacion depende de
la colaboracién, ya que la implementacion de la misma entra en contacto con diversos
departamentos y especialidades; en esencia se requiere de una serie de interrelaciones y
articulaciones interdisciplinares. En la Figura 21 se resumen algunas articulaciones y
desarticulaciones organizacionales que se han manifestado en la implementacion de procesos

en linea.
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Experiencias de procesos en linea

Primeros cursos en ] ¥ Carencia de normativa
linea (ensayo y error) Carencia de un ente interna y oficial
institucional para
educacion en linea 4
y
e 3 N
Cursos de formacién Procesos ambiguos
docente para procesos Un éarea encargada de - A g
en linea educacion virtual
’y incubada en formacion - \ 4 ~
de profesores Elaboracion de
lineamientos
Y institucionales
Maestria exitosa en - J
modalidad “blended
learning’ Educacion virtual v
Y adscrita a biblioteca
Y [ Acuerdo SEP }
v
Se cancela la maestria
por desarticulacion Educacion virtual
con procesos adscrita a servicios Claridad en el
administrativos escolares desarrollo del proceso

Figura 21. Articulaciones para procesos en linea

Los procesos que ocurren en un centro educativo estdn moldeados y determinados por la
configuracién del mismo; con las innovaciones ocurre algo similar. Es ain méas evidente ya
que ellas deben encontrar cabida en el entramado organizacional. La introduccién de una
innovacion es algo complejo que tiende a cambiar o alterar procesos establecidos, pero que
ademas requiere de la gestion de nuevos. En este caso, el avance de las asignaturas se debe a
la gestion y disposicion de infraestructura e infoestructura, asi como a la intervencion
oportuna de cada &rea o departamento; es un proceso articulado en la que cada una de las
areas sabe en qué fase le toca participar. Asimismo, las interrelaciones de colaboracion,

coordinacion y corresponsabilidad entre agentes representan a una configuracion colegial.
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De manera opuesta, las desarticulaciones representan los inconvenientes o los
desacoplamientos técnicos, -la falta de respuestas previstas. Estos son causados por la
confrontacién de ejercicio de dos tipos de poder; uno, el conocimiento de como implementar
la modalidad en linea, y el otro la autoridad oficial que controla y decide de manera unilateral
las formas de registro, los accesos a recursos institucionales y la operacion de los programas

académicos.

5.4.6 Formacion docente
En el 2002, una gran cantidad de docentes de la universidad no sabian como usar las

Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (TIC) en la educacion o las plataformas; la
implementacion de asignaturas en ambientes no presenciales requeria del desarrollo de
habilidades tecnoldgicas y pedagogias especificas. Rectoria decidid y deleg6 en la direccién
de tecnologias la imparticion de cursos para la formacién de los docentes. En esa fase inicial
del proyecto se realizaron cursos para el personal de tiempo completo; éstos tenian el
propdsito de sensibilizar, se buscaba que los docentes entendieran y aceptaran la educacion
en linea. Sin embargo, dentro de los cursos se generaron posturas encontradas; una de las
varias razones fue que el disefio y gestion de asignaturas en esa modalidad no se percibia
como un proceso sencillo, se consideraba que implicaba mucho trabajo y no habia certeza de

su valor, de acuerdo con el entrevistado BMS3:

“...los facilitadores decian pues no es asi un cambio sencillo, no es simplemente poner en
una plataforma lo que das en tu clase, porque la educacion implica incluso mas trabajo,
estar mas presente en horas incluso fuera de horario de trabajo; entonces como que si
hubo de todo, los que estaban muy entusiasmados por impulsar y los que tambiéen pensaban
que eso iba a implicar mucho esfuerzo y que a la mejor no iba a funcionar” (BM3).

Los cursos que se impartian, en el periodo rectoral 1999-2005, se organizaban
frecuentemente por bloques tematicos y el objetivo estaba orientado al desarrollo de
competencias digitales y pedagdgicas para los procesos educativos en linea. Por ejemplo en
el 2003, los bloques desarrollados fueron: recursos para el fomento de la cultura en tecnologia
informatica, desarrollo de estrategias educativas, innovacién para el aprendizaje apoyado en
la educacién en linea y cursos especiales. La poblacion atendida incluyé 467 académicos en

el uso de recursos informaticos aplicados a la educacion.
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En ese periodo, los cursos eran impartidos por personal especializado, pero ademas, también
participaron algunos profesores voluntarios de la universidad que tenian cierto dominio de
TIC. Lo que se observé como resultado fue que hubo profesores que incorporaron las TIC a
los procesos, experimentaban con el disefio de actividades; incluso, hubo docentes que
empezaban a armar sus cursos, aunque no era un lineamiento de la universidad en aquel
momento. A la par, también se notd que los docentes interpretaron de distintas maneras la
forma de gestion en linea y eso dio como resultado practicas docentes diversas. Dos agentes

entrevistados refieren:

“...entonces esta el boom y hay toda una formacion docente hacia el uso de la Aldea y
hacia promover el uso de la Aldea por parte de los estudiantes; pero ¢qué sucede? Que los
profesores, algunos empiezan a usar la Aldea pero sin una actitud didactica hacia eso y los

alumnos tampoco tenian tantos computadora y todo, yo creo que en ese entonces se
congelaron ciertas iniciativas en ciertos profesores” (CF3).

“...los profesores medio capacitados s6lo subian lecturas, pero como que no se
aprovechaba al maximo el potencial de la plataforma.” (BM3).

La formacion docente fue una estrategia permanente en el periodo 2005-2008; en el 2005,
por ejemplo, se atendié un nimero significativo de profesores con cursos para el uso de
plataformas de software Web CT y Blackboard, que se usaban como apoyo a la docencia.
Lo que se observo fue que habia cursos en linea aislados que eran iniciativas de algin
profesor que estaba interesado en la modalidad. No obstante, algunas de esas actividades
mostraban problemas de disefio, este era un proceso complejo que eventualmente era a base
de ensayos; esto evidencia como las instituciones educativas funcionan a base de pruebas de
ensayo Y error; este tipo de procesos son representativos de las organizaciones con rasgos de

anarquias organizadas; un agente refiere que:

“...no habia un disefio estructural de en linea, entonces esto se empezd a frenar
rapidamente después de ese boom, porque empezamos a decir chin, quién le ha ensefiado
al profesor cual es un diserio instruccional” (BF1).

Al paso del tiempo, se seguia observando que una gran cantidad de docentes tenia poco
conocimiento en el uso de plataformas y procesos educativos mediados por TIC, esa

insuficiencia se trataba de solventar con cursos de formacion de caracter optativo. En el lapso
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2008-2009 se capacitaron 276 profesores en el uso educativo de las TIC. Es necesario
destacar que los docentes interesados en implementar cursos en linea, ademas de los cursos
ofrecidos por la institucion, usaban otros medios de formacidon; hay agentes educativos que

por iniciativa personal se han capacitado en el tema e incluso certificado en Moodle.

Multiples acciones de formacion se realizaron para impulsar y tratar de consolidar los
procesos educativos en linea, éste ha sido un continuum por lo que el periodo rectoral 2008-
2013 no fue la excepcion. Durante el 2009-2010 se impartieron alrededor de 20 cursos de
formacion en los que participaron mas de 200 profesores de asignatura?*. Los cursos estaban
articulados en tres ejes: el tercero era el de tecnologias aplicadas a la educacion, a través de
éste se capacito a 49 profesores por parte del area de formacion de profesores; los cursos
incluian: herramientas 2.0 para la gestion de la informacion y actividades de aprendizaje para
Moodle.

Las acciones para impulsar la modalidad fueron diversas: se ofert6 un curso internacional en
modalidad en linea; asimismo, el area de formacion de profesores elabor6 un anteproyecto
de educacion virtual. (Informe del rector 2009-2010). Entre el 2010-2011, la formacion
docente para procesos educativos con TIC implicé la imparticion de los cursos: gestion del
aprendizaje virtual, actividades de aprendizaje para Moodle, software para la ensefianza
interactiva de las matematicas y la fisica. El informe del rector, 2011-2012, refiere que en
ese lapso se impulsaron los cursos relacionados con Moodle con la intencién de apoyar
procesos de migracion a esa plataforma. Igualmente, se promovian otras actividades en el
periodo 2011-2012 el departamento de Humanidades convocé a diversos foros, conferencias
y presentaciones, entre los que se abord6 y compartio el tema de experiencias educativas con

recursos digitales.

En el ciclo 2013-2014 se ofertaron 18 cursos en los que participaron 314 profesores, los ejes
fueron tres, entre los que se encontraba el de tecnologia para la educacién virtual. Durante el
ciclo 2014-2015 se impartieron 38 cursos, en los que participaron 249 profesores; en apego

a los ejes de formacion humanista-ignaciano, didactico-pedagdgica asi como tecnologias

21 E| profesor de asignatura se refiere al docente que labora por horas clase en la institucién



192

aplicadas a la educacion virtual. Asimismo, en el periodo 2015-2016 se hicieron grandes
avances para el impulso de la educacion virtual; se cre6 la coordinacion del area con el
objetivo de fortalecer y diversificar las modalidades académicas de la institucion, (Informe
del Rector 2015-2016). La coordinacion desarrolld los lineamientos para el disefio y

operacion de cursos virtuales y se operaron espacios para capacitar a mas de 50 profesores.

En el periodo 2016-2017 se dio inicio al Seminario de la BIPA-CRAI sobre cultura digital
titulado “Desafios para la formacion universitaria en la actualidad”. En total, en los distintos
cursos y talleres, fueron atendidos 143 profesores, los temas que se impartieron fueron:

= Disefio de Cursos en linea, Entornos Personales de Aprendizaje

= Curacion de Contenidos para Profesores

= Alfabetizacion Digital

= El taller: “Redes Sociales y Educacion: de las jerarquias a las nodarquias de conoci-

miento”.

Durante el ciclo 2017-2018, en materia de formacién para el desarrollo de competencias
digitales y en un trabajo articulado con formacion integral de profesores y tutores, la

coordinacion de educacion virtual disefio e impartio los siguientes cursos:

= Curacion de contenidos para profesores
= Competencias digitales

= Disefio de cursos en linea: planeacion

= Disefio de cursos en linea: desarrollo

= Entornos personales de aprendizaje

= Taller de disefio instruccional

En la tabla 21 se muestra una cronologia de cursos que se han impartido
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Tabla 21
Cursos de formacién y actualizacion docente
Cursos Total cursos poblacion afio
atendida
Blogues Tematicos
= recursos para el fomento de la cultura en
tecnologia informatica
= desarrollo de estrategias educativas 65 467 2003
= innovacion para el aprendizaje apoyado en la
educacion en linea
= cursos especiales
= WebCT 2
= Blackboard NIA NIA 2005
Uso Educativo de las TIC
e Formacidn en nuevas tecnologias aplicadas a la 276 2009
educacion N/A
e Actualizacion en paqueteria de Office
e E-aprendizaje interactivo de las matemaéticas y la
fisica
. Her_ramlenta 2-0 para I_a gestlon de la informacion N/A 79 2010
e Actividades de aprendizaje para Moodle
e  Gestidon del aprendizaje virtual
= Creacion de materiales virtuales interactivos 300 profesores de
= Plataforma Moodle asignatura en los 2011-
N/A ; .
ejes (tecnologias 2012
es uno de los ejes)
=  Programas de capacitacion docente para el uso de 2013-
la plataforma Moodle N/A N/A
. o 2014
= Tecnologia para la educacion virtual
= Tecnologias aplicadas a la educacion virtual N/A N/A .22(2)114é

22 5e marca con N/A la informacién que no fue posible encontrar
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= Reflexion sobre la practica y de nuevos ambientes 2015-
o L N/A N/A
de aprendizaje y conocimiento 2016
= Disefio de cursos en linea 143 profesores
= Entornos Personales de Aprendizaje
=  Curacion de Contenidos para Profesores N/A 2016-
= Alfabetizacion Digital 2017

Taller “Redes Sociales y Educacion: de las
jerarquias a las nodarquias de conocimiento”

Curacion de contenidos para profesores

Competencias digitales

Disefio de cursos en linea: planeacion N/A 148 2017-
Disefio de cursos en linea: desarrollo 2018
Entornos personales de aprendizaje

Taller de disefio instruccional

Actualmente el area de formacién de profesores y la coordinacion de educacién virtual tienen
diferentes cursos de formacion o actualizacién. Estos estan estructurados por modulos y van
desde el desarrollo de habilidades basicas a aspectos de gestion en linea mas elaborados. Los
cursos se imparten en tres modalidades: presencial, semi-presencial y en linea. Los cursos no
tienen costo para los docentes; sin embargo, son actividades opcionales por lo que no han
sido atendidos por una gran parte del colectivo docente, son muy pocos los que asisten si se
habla en porcentajes seria alrededor de un 14% de la poblacion total de docentes. Esta
situacién es comun a otras instituciones de la red, debida probablemente a su configuracién
organizacional; la relatoria de una de las actas de una reunion de EDUTIC, menciona que las
universidades cuentan con rutas de formacion docente para TIC, sin embargo no se logra una

alta participacién del colectivo.

Aunado a lo anterior, hay una alta rotacion de profesores de asignatura lo que implica que la
formacién docente tiene que ser un proceso continuo por lo que es necesario replicar los
cursos una y otra vez. La agente CF5 quien participa en la imparticion refiere que la

inasistencia de los profesores no se debe a falta de interés sino a una agenda apretada:

“...yo pensaria que el problema es que como son la mayoria profesores de asignatura,
vienen imparten su clase, a veces tienen una, a veces tienen tres, depende mucho del
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programa académico pero son profesores que vienen cubren sus horas y corren a la otra
universidad” (CFb).

La postura hacia los cursos también es diversa, de acuerdo con agentes entrevistados la
implementacion de asignaturas en linea es una solicitud de la direccion general académica,
pero mas alla es una oportunidad que permite aprender a generar diferentes maneras de

aprendizaje con los estudiantes y una forma de desarrollo profesional; el curso implica que:

“...el profe también desarrolle otras capacidades docentes” (CF1).

“...los cursos de actualizacion te ayudan a preparar las materias, te facilitan el proceso de
estructuracion del curso en linea” (DF2).

Eventualmente hay quien se queja y considera que no son suficientes, pero que ademas:
“...los horarios no son los mas accesibles” (CF2).

Ya se menciond que los cursos son una estrategia de formacion que es bien recibida por
algunos profesores; una evidencia de ello es la buena disposicion y entusiasmo que mostraron
algunos docentes al participar en un curso de formacion, lo hicieron en formato en linea en
el 2017. El curso de formacion estaba orientado al disefio de materiales para cursos en linea,
tenia como objetivo revisar las herramientas mas importantes de Moodle para posibilitar el

uso de aulas virtuales para el aprendizaje.

Lo que se observd fue que ocho de los diez profesores ya tenian experiencia en el uso de la
plataforma y querian mejorar sus habilidades. Los comentarios en los foros reflejaron una
actitud positiva hacia el uso de las herramientas y entusiasmo por realizar el curso. Los
docentes manifestaron un interés por utilizar mejor la plataforma y aprovechar los recursos
de Moodle para sus clases, uno de los profesores le gustaria y tiene como objetivo subir su
curso a la plataforma. En general, se deduce que los docentes que asisten estan motivados
por tener un manejo adecuado de la plataforma y manifiestan la intencion de usar esas

herramientas para diversificar y enriquecer las experiencias de aprendizaje.



196

Los cursos no son los tnicos medios de formacion; uno de los cometidos de la coordinacion
de educacion virtual es el acompafiamiento tecno-pedagogico en el disefio de cursos en linea.
El informe del rector del periodo 2017-2018 declara que la coordinacién acompafio el
proceso de construccion de 16 cursos en linea?® y se disefio el instrumento denominado:

Plantilla para el desarrollo de Entornos Virtuales de Aprendizaje.

El interés de la institucion por formar a sus docentes en aspectos tecno-pedagdgicos se
representa con el abanico de cursos que se han ofrecido. Los cursos han probablemente
contribuido al desarrollo de habilidades y favorecido la alfabetizacion digital de los docentes,
es decir la adquisicion del “conjunto de conocimientos, habilidades y competencias que es
necesario adquirir para un uso funcional y constructivo de las TIC” (Coll y Rodriguez, 2011,
p. 326); esto conlleva un desarrollo personal y profesional del docente. Sin embargo, un
factor que no contribuye al fortalecimiento de la modalidad es la inercia institucional de
inasistencia, en la que el namero de docentes que se preparan a través de los cursos de
formacion es pequefio, esto ilustra la premisa de Alonso et al. 2010, p. 71 (en Pedro, 2016),
que senala que los docentes que usan la tecnologia son “pequefios focos de innovacion y

cambio que apenas logran trascender a la dinamica institucional dominante.”

El disefio de los cursos ha sido un proceso cuidado, un factor relevante es que en los cursos
ofrecidos se han considerado las particularidades del contexto y del proyecto educativo. Los
cursos de formacion estan adecuados para el propdésito de realizar procesos en linea; sin
embargo, factores tan cotidianos como la falta de interés o de tiempo, combinado con que
una gran mayoria tiene una relacion laboral por horas, parecen estar causando una escasa

participacion docente en procesos de formacion.

5.4.7 Gestion de las asignaturas en Linea
Los rasgos que se identificaron acerca del proceso formativo-pedagdgico se describen

enseguida. La meta planteada de la universidad es contar con dos asignaturas en linea por

cada licenciatura, hasta el afio 2018 se identificaron trece asignaturas®* que cubren a quince

2 Los cursos corresponden al programa de la primera maestria en linea
24 El nimero de asignaturas no es proporcional; mientras que la licenciatura de procesos educativos tiene
cuatro asignaturas, las ingenierias sélo cuentan con una que se imparte a todas las carreras del departamento
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programas ya que algunas asignaturas son departamentales®®. La decision de cual o cuéles
asignaturas impartir en linea la toma la coordinacion del programa de licenciatura; en algunos
casos, como ya se describid, en consulta con su colectivo docente. Los lineamientos
institucionales sugieren que sea una asignatura del area mayor; aunque, lo que

cotidianamente se ha observado en la practica es que se toma una materia optativa.

“...nuestra sugerencia es que las materias virtuales no se den en area basica. Nos parece
que las del area mayor son las més adecuadas, pero incluso las del area mayor, también
hay que ver cudles, eso es algo que decide el coordinador” (DM1).

“...porque hasta ahora que yo me acuerde se han escogido las materias optativas para dar
en linea optativas, no las esenciales” (AM2).

Esta decision curricular de implementar una asignatura en linea surgié con la NEC, en aquel
momento la intencionalidad era que los estudiantes pudieran llevar materias de otras
universidades de la red. Actualmente tiene la intencion o el sentido de formar a los
estudiantes para desemperiarse en un mundo donde las competencias digitales son necesarias.
El propdsito es que el estudiante desarrolle competencias de identidad digital que le permitan
construir redes de aprendizaje, de saber investigar y saber colaborar. En este contexto el
medio digital va implicando el desarrollo de recursos linglisticos y mediaciones virtuales
que no existen en los contextos presenciales; asimismo, el disefio de la asignatura esta

vinculado al paradigma de la institucion, un agente entrevistado explica:

“...[1as materias en linea se han disefiado con una mirada curricular que se ajusta y se
estructura en tres momentos que responden a los cinco pasos del paradigma pedagdgico
Ignaciano traducido al escenario virtual” (DM1).

Este ha sido un aspecto que ha sido cuidado a detalle; el agente CM2 declara que el disefio
de las asignaturas implica que éstas sean congruentes con el paradigma pedagogico

Ignaciano, el agente refiere:

“...entonces tienes el paradigma pedagdgico ignaciano traducido al escenario virtual,
desde esta perspectiva... en realidad esa es la perspectiva fundante, si yo voy por otro

25 Asignaturas comunes en las diferentes licenciaturas de un departamento académico
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enfoque distinto de educacién en linea ya no se corresponde con la identidad institucional”’
(CM2).

Otro agente entrevistado observa que:

“...incluso, eh, parte del modelo pedagogico virtual que respalda el disefio instruccional
en la plataforma, eh retrae pues o parte del paradigma pedagdgico Ignaciano, no que son
un paradigma de 5, no son pasos pues pero, 5 estadios, ¢no? y con base en esos estadios
hemos hecho el disefio instruccional ” (DM1).

Los propdsitos generales de cursar asignaturas son que el estudiante desarrolle competencias
genéricas y profesionales en el marco de los planes de estudio; asimismo, se busca favorecer
el pensamiento critico del estudiante y permitir la colaboracion y comunicacion. Los
propositos particulares se enlistan enseguida

= Promover competencias de aprendizaje autbnomo

= Favorecer el uso eficiente y eficaz de las TIC para el desarrollo de proyectos

colaborativos
= Impulsar el desarrollo de habilidades para la investigacion en entornos digitales
= Contribuir al fortalecimiento de los perfiles socio-profesionales

Estas intenciones de formacion se sustentan en el reconocimiento de que se esta viviendo una
nueva época tecnoldgica que incide en el proceso de ensefianza y aprendizaje. Los
estudiantes son nativos digitales pero frecuentemente s6lo manejan plataformas de
esparcimiento, no los recursos que existen para aprender en linea. También, los agentes
reconocen que las habilidades digitales son necesarias ya que las colaboraciones virtuales

son cada vez mas frecuentes. En disefio en linea se parte de un modelo donde:

“...no existe la figura de quien provee informacién a un escenario donde ocurren cosas
asociadas con procesos de aprendizaje; ahi la expresion, el dialogo, la colaboracion y el
establecimiento de redes son esenciales; habilidades que ademas no estan en contra de lo
que ocurre en el proceso presencial” (CM3).

Esta modalidad aporta mayor flexibilidad curricular y favorece la construccion del trayecto
formativo del alumno. Hay agentes educativos que la consideran una modalidad viable con

cualidades que son unicas, ellos reconocen ventajas en los esquemas de organizacion, asi
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como un formato que permite la creacion de nuevas experiencias para el aprendizaje,
propiciando con ello el desarrollo de otro tipo de habilidades en los estudiantes, el agente
DF1 declara:

“...permite, entre otras, la participacion de todos los estudiantes en los foros debido a que
el tiempo no esté restringido como en una clase presencial; logrando ademas que los
estudiantes se desinhiban y expresen sus opiniones” (DF1).

Sin embargo, la gestion de los cursos en linea no es un proceso estandarizado entre los
docentes de las diferentes licenciaturas; ademas hay quienes complementan el uso de la
plataforma con redes como Facebook y WhatsApp. Una de las docentes refiere que Moodle
no es suficiente para las actividades ya que en la plataforma no es posible llevar a cabo
actividades como video conferencias o webinars?. La diversidad en las formas de gestion de

los cursos ha llamado la atencion de los alumnos, un agente entrevistado comenta:

“...a la plataforma tenemos que darle una perspectiva institucional, donde los cursos no
fueran tan diferentes entre uno y otro. Esto porque hay alumnos que dicen, yo he tomado
mas de una materia en linea y mas alla de la libertad de catedra que pueda existir, vemos
estructuras en el disefio instruccional muy diferentes o diversas” (AM3).

Ademas, en algunos programas, uno de los factores que aparentemente causaba preocupacion
0 duda era identificar cudl asignatura era adecuada para llevarse en linea. Diversos agentes
mencionaron que la decision de cual materia era apropiada no era sencilla; mientras que por
un lado, hay coordinadores que creen que las materias tedricas podrian ser las adecuadas,
otros afirman que las que incluyen procedimientos podrian ser las ideales. Los motivos o las
razones que los agentes dan de porqué son mejores las asignaturas tedricas o las
procedimentales permiten inferir que hay desconocimiento de lo que la educacion en linea
implica, asi como del tipo de experiencias de aprendizaje que son propias de estos ambientes.

Enseguida se agregan algunos de los comentarios:

“... esta materia es muy sencilla y lo unico que hacemos es, eh, recibir todos los
documentos en linea y algo que nosotros les llamamos bitadcoras que es este un formato que
tiene todas las actividades que realizaron por semana y cuales fueron los aprendizajes

26 Webinar: una presentacion educativa en linea en vivo, durante la cual los participantes pueden hacer
preguntas y comentarios (Merriam Webster Online)
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sustanciales y demas. Entonces lo Gnico que tiene que hacer el profesor es habilitar los
espacios, los alumnos suben su material, si hay alguna situacion bueno se califica ahi
mismo, este si hay algin comentario se pone el comentario y este y se acab0, jno?” (CF2).

“...a mi me parece que no favorece una reflexion profunda, por eso digo hay materias que
son mucho mas técnicas, ¢no?, mas procedimentales, claro por supuesto y adelante, viva la
tecnologia, desde esa perspectiva” (CM1).

“...entre las licenciaturas que ofertan asignaturas en linea solo se imparten las optativas,
la diversidad disciplinar genera la duda de la pertinencia del formato para algunas de las
materias” (BM2).

Conjuntamente, es necesario resaltar que en la practica se imparten asignaturas que no
estaban disefiadas para llevarse a cabo en linea. Debido a situaciones de tipo funcional o
administrativo, hay asignaturas presenciales que se gestionan en linea. Una de las estudiantes
entrevistadas explicd que en mas de una ocasion tuvo que cursar asignatura en linea porque
en el Gltimo momento se cambiaba de presencial a en linea, debido a que sélo eran dos los
estudiantes inscritos en el curso y no se justificaba el uso de un salén. Otra situacion
administrativa que se ha solventado impartiendo asignatura en linea es cuando un estudiante
ya no puede asistir a la universidad por razones de servicio social o laboral, la institucion le

flexibiliza el proceso y se le permite llevar la asignatura en ‘linea’. Un agente declara:

“...entonces ahi es donde ayudan este tipo de cosas, nosotros siempre hemos facilitado eso,
si un alumno dice de repente es que me voy de beca a no sé dénde o me dan un trabajo y mi
ultima materia me queda en tal, si se les ha facilitado asi los procesos en linea, lo que no te
puedo decir que sean ortodoxos. A la mejor nada mas les dices haz las lecturas, hazme los
reportes en fin, pero no que haya una metodologia ya mas este, definida como se esta
pidiendo” (BF1).

En ambos casos, ni el disefio, ni los esquemas de gestion corresponden a los formatos de las
asignaturas en linea. Ademas hay una colaboracion entre agentes ya que el estudiante la
solicita, el docente la asimila, la coordinacion esta usualmente enterada y servicios escolares

lo valida, se privilegia la 16gica administrativa mas que la formativa.

Otro aspecto pedag6gico de las asignaturas es la evaluacion, al respecto la normativa indica
que los aspectos que los docentes deben evaluar son: la pertinencia de los contenidos,
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aspectos pedagdgicos asociados a la estructura y organizacion del EVA?" y aspectos
tecnologicos funcionamiento y soporte técnico. Sin embargo, lo que se ha hecho en la
préactica es dar seguimiento a través de las evaluaciones que hacen los estudiantes, esto

permite tomar decisiones; la agente CF5 refiere:

“...como hay una evaluacion de profesores, ahi podemos ver nosotros tanto la practica del
profesor como la forma en que se imparte la clase, a la mejor en los comentarios, los
propios alumnos arrojan si la modalidad fue adecuada, si la exigencia o los contenidos
fueron los adecuados, de ahi también van para la toma de decisiones” (CF5).

El uso de las tecnologias para la educacion se habia incorporado desde el 2002; pero hasta
afios recientes su implementacion sustentada en principios pedagdgicos, era incipiente. A
etapas iniciales se realizaban actividades o procesos en linea en un clima de improvisacion o
de ensayo Yy error; la conceptualizacién diferenciada de los docentes y la falta de normativas
llevaba a practicas en linea distintas. Joskomovic et al. (2015) sefialan que la sinergia entre
tecnologia y pedagogia es lo que realmente sustenta a los procesos de educacion en linea.
Actualmente, ya hay asignaturas que se han desarrollado bajo un enfoque tecno-pedagdgico,
en un trabajo realizado por expertos en diversas areas, es decir una colaboracion
multidisciplinar. Este esquema de trabajo ha apoyado a darle solidez al disefio e

implementacion de las asignaturas.

Asimismo, en los ultimos tres afios, las interrelaciones de asesoria, orientacion y
retroalimentacion entre diversos agentes han contribuido a una evolucion lenta de las
asignaturas, pero ya bajo un disefio curricular solido. Ademas, estas interrelaciones de
cooperacién y coordinacion sugieren procesos de maduracién como equipos de trabajo que
favorecen la gestion de procesos educativos en esta modalidad. Sin embargo, no puede
obviarse que las asignaturas que son una comunicacion bidireccional entre profesor y
estudiante mediada por TIC carecen de disefio tecno-pedagdgico y no pueden

conceptualizarse como un proceso educativo en linea.

27 Entorno Virtual de Aprendizaje
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5.4.8 Aspectos y factores laborales
La plantilla docente de la universidad es amplia, la institucion concilia el hecho de que entre

su colectivo hay una diversidad generacional y probablemente ideoldgica ya que tiene
profesores de la ‘vieja guardia’ con ‘millenials’ dando clase en las aulas. Esta dualidad es
una fortaleza por la riqueza de conocimiento y experiencia docente pero que implica que la
formacion de los profesores en el uso de TIC es diversa, asi como la postura hacia el uso de
tecnologia educativa. En cuanto al personal docente ya se ha sefialado que se distingue entre
académicos de asignatura y profesores de tiempo completo, el tipo de contratacion es un
factor decisivo que influye en la participacion del docente en la institucion.

Un aspecto laboral asociado a los docentes y que fue referido en repetidas ocasiones por
diversos agentes fue el tipo de contratacion, una gran mayoria de docentes en la universidad
son profesores de asignatura. Los agentes entrevistados sugieren que esta condicion dificulta
que este sector de docentes tenga una identidad, afinidad y por ende un compromiso arraigado
con la universidad. Los profesores de asignatura laboran en diferentes instituciones
educativas, por lo que simbdlicamente portan varios logos diferentes, conviven con diversas
filosofias y formas de gestion de procesos, tienen que entender y asumir varias ideologias e
idiosincrasias, lo que probablemente causa poca o nula identidad con la institucion. El factor
tiempo y la falta de identidad o de compromiso del docente hacia la institucion no incentiva

su participacion o su implicacion en otras actividades académicas, el agente BM2 declara:

“...si el maestro viene por una hora, por dos horas no tiene una identidad, no tiene una
afinidad con la institucion.” (BM2).

Aunado al factor de identidad, hay otros de la dimensién funcional, cuando se labora en varias
instituciones, se usan diferentes EVA lo que implica que tienen que aprender la gestion de
multiples plataformas, esto lo explica un agente:

“...0 sea aqui ocupamos Moodle, en la otra universidad ocupan Blackboard, en la otra
ocupan Brightspace, entonces pues......y bueno, yo creo que ahi si es un reto bien
importante que las gentes las adopten” (BM1).

Esta serie de factores laborales inciden de manera directa o indirecta en la consecucién de

innovaciones; sin embargo, la figura de profesor de asignatura es poco discutida; a pesar de
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que representan un namero significativo en relacion con los profesores de tiempo en las
instituciones de educacion superior. En este tenor, las condiciones vigentes no favorecen el
interés o la disponibilidad de estos docentes para realizar procesos educativos en modalidad
en linea. Las causales de ello son diversas; los docentes distribuyen su tiempo entre diferentes
instituciones; Casas Armengol (2005) ha sefialado este factor como una condicién que inhibe
la innovacion, el autor refiere que la innovacion se ve afectada por el hecho que los profesores

se diluyen entre muchas instituciones.

El tiempo limitado que pasa en la institucién no favorece la integracion del docente como
miembro de la comunidad; en ese sentido, Lopez, Ariadna, Garcia Ponce, Pérez, Montero y
Rojas (2016) sugieren que los docentes de asignatura participan poco en las actividades
institucionales dado que disponen de poco tiempo para conocer la cultura y el contexto de la
universidad. Ademas la relacion contractual laboral de estos docentes con la universidad es
endeble, Buendia (2019) describe esta ultima condicion como una carencia de estabilidad

laboral y salarial.

Diversas condiciones de la dimension funcional pueden estar interfiriendo con la gestion de
asignaturas; ademas, hay factores que causan inconformidad o resistencia por parte de los
docentes. Uno de estos es que se considera que una asignatura en linea implica mas trabajo
que una presencial por lo que es necesario un pago mas alto. La asignatura se disefia de
principio a fin ya que es necesario subirla completa a la plataforma; ademéas hay que dar
seguimiento personalizado a cada estudiante en un tiempo asincronico, la interaccidn no esta

delimitada por hora clase.

“...se requiere mayor inversion de tiempo, entonces por ejemplo, la mayoria de los
profesores en la universidad son de asignatura y pues se les paga por las horas que vienen
a dar clase frente a grupo, que en el caso de los que estamos como tiempo completo es
diferente ” (CM5).

“...algunos piensan que deberia de pagarse mejor, tiene otra logica, tiene otra explicacion,
otra preparacion, eh si se debe pagar por hora por alumno” (AM2).

“...falta generar un tabulador especial para los profesores en linea” (AM2).
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La normatividad actual ha tratado de solventar este reclamo y se consideran dos tipos de
pago; uno por disefio de contenidos y otro por ser el tutor del curso, ya que se puede realizar
solo el disefio o ser Unicamente el tutor, o ambos. El pago por disefio significa que la
universidad es propietaria o tiene el derecho de la asignatura. El agente AM3 explica acerca

del pago del disefio curricular de un curso en linea:

“el comité administrativo autorizo un pago adicional a quien la cree, se le pagara el
producto en si mismo, para también ver el tema del copyright o el derecho de autor sobre
los procesos” (AM3).

Otro factor de la dimensién funcional que estd asociado a aspectos administrativos es el
namero de alumnos inscritos en una asignatura en linea. Se identificé que un ndmero alto de
alumnos inscritos puede causar resistencia por parte del docente ya que conlleva demasiado
trabajo el dar seguimiento a los estudiantes. Uno de los agentes entrevistados indica que para
solventar o prevenir estas situaciones se emitid la recomendacion que las asignaturas en linea

tengan entre 12 y 14 estudiantes.

Una situacién que se observa es el reconocimiento de que es necesario cambiar el paradigma
para que la universidad abarque otros ambientes de aprendizaje, se entiende que es ineludible
la apertura a cosas nuevas porque las formas de aprender de los estudiantes ya son distintas
y porque las generaciones nuevas que estan egresando de escuelas emplean otras maneras de
gestiébn del proceso de aprendizaje. Sin embargo, también se manifiesta que las
coordinaciones estan saturadas de trabajo; de acuerdo con ciertos entrevistados, algunos
coordinadores tienen intenciones de innovar; empero, no tienen tiempo de impulsar a sus

maestros o los procesos por este exceso de actividades:

“...porque los coordinadores, como estan saturados de mil cosas, ya no nos bajan las
disposiciones” (CF3).

En este caso la falta de tiempo combinada con la percepcion de que la educacion en linea
implica mas trabajo que la clase presencial y que ademas es mal remunerada ha
probablemente inhibido la integracion de un mayor nimero de docentes a los cursos de

formacion y a la gestion de procesos educativos en linea.
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5.4.9 Comunicacion y difusion de las asignaturas
Los procesos de comunicacion son fundamentales para el logro de objetivos. La

comunicacion entre las diferentes autoridades parece cercana, a nivel sistema se dialoga
acerca la conveniencia de introducir nuevos procesos; uno de los agentes entrevistados relata
gue aproximadamente en el 2011 se reunieron con los Jesuitas de Estados Unidos, la Jesuit
Net. En esa ocasion, ellos vinieron a hacer una especie de evaluacion para ver si la

universidad estaba lista 0 no para cursos en linea; la preocupacion central era:

“...cuidar como la personalidad de la Compafiia de JesUs a través de programas en
linea.” (CF1).

La forma de comunicar una innovacion es un factor influyente en su difusion y posterior
adopcioén. A etapas iniciales la difusion de la educacion en linea se realizé de manera
informal; al contar con la plataforma, la comision avalada por rectoria hizo una invitacion
amplia y abierta a los docentes para desarrollar cursos para ser gestionados en linea. En los

planes NEC se reiterd la invitacion a contar con asignaturas en linea

En el afio 2012 se cambid la estrategia de comunicacion para promover las asignaturas, las
nuevas disposiciones de implementacion se dieron a conocer a los docentes a través de la
publicacion de los planes SUJ, de la misma manera que los docentes lo sabian por medio de
sus coordinadores de programas. La comunicacion de nuevas practicas o politicas sigue una
ruta que se origina en los cuerpos colegiados, ahi se toma la decision, los coordinadores
participan y consensan nuevas disposiciones; posteriormente ellos notifican a los docentes
de su departamento. Es necesario decir que también la comunicacién informal es un medio
para conocer las disposiciones; esto ocurre en las salas donde coinciden los profesores, se
hace referencia a la ADI?® la cual es una asociacion, un agente entrevistado comenta al

respecto:

“...el espacio sigue siendo como muy rico, como muy vivo entonces ahi te encuentras
muchos profesores de asignatura, y escuchas que comentan, donde montaste en Moodle?
no Moodle no, Moodle no” (CF5).

28 Asociacion de docentes e investigadores
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La forma de comunicacion y difusion de la innovacion ha influido en su aceptacion y avance.
A etapas iniciales y debido a desarticulaciones o acoplamientos vagos entre departamentos,
el mecanismo de difusion de procesos en linea no alcanz6 a todas las areas, fue débil y se
desvanecio. Posteriormente, la estrategia de comunicacién evolucion6 de una invitacion a la
indicacion de implementacion a través de lineamientos; sin embargo, diversos coordinadores

y docentes las ignoraron y omitieron.

Ambas estrategias de comunicacion sugieren un proceso unidireccional de comunicacion;
Cabero (2010) refiere que en la implementacion de una innovacion, los procesos de
comunicacion pasan de ser unidireccionales a bidireccionales y pluridimensionales; en este
caso, la estrategia se asocia mas a una forma vertical ya fue un esquema unidireccional de

comunicacion, lo cual sugiere el uso de estrategias poco efectivas.

Un indicador de la poca efectividad de la comunicacion es que no se ha logrado un avance
importante y ain menos el alcance sefialado por la normativa. Una invitacion o sugerencia,
como la que se asocio a los planes de estudios NEC, tiene menor presencia ya que es un
formato informal de comunicacion. La oficializacion a través de la emision de lineamientos
le otorga un estatus de mayor visibilidad y la presenta como una alternativa reconocida y
viable de formacion. ElI cambio de estrategia de comunicacion y difusion si cambia el
reconocimiento que se le otorga a la innovacion. Rivas (2010) sugiere que la difusion es una
forma de comunicacién y también el resultado de ésta, este tipo de comunicacion no se limita

a transmitir una simple informacion o noticia, ya que conlleva una propuesta de accion.

Es necesario reconocer que en la institucion, desde el momento en que se empez06 a promover
la implementacion la modalidad, en el discurso se reconoci6 la importancia de contar con
este tipo de modalidad para que la universidad estuviera a la vanguardia. Sin embargo, en la
practica hay un desfase entre el discurso y la adopcién de la modalidad; lo que se observa es
que ésta no ha sido una prioridad en la institucién e incluso se dudaba o duda de su
pertinencia, por lo que en términos reales fueron solamente unos cuantos quienes asumieron

la modalidad. Uno de los entrevistados indica:
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“...1a cultura institucional es una cultura que tiene recelo de la educacion en linea todavia
porque se percibe en algunos casos 0 muchos, como negocio, como educacion que puede
no ser de la misma calidad que la educacion presencial” (CM3).

Es interesante resaltar que esta situacion es compatible con lo se reportd en un estudio
descriptivo acerca de 13 universidades Jesuitas latinoamericanas y el uso de las TIC. Moreno
Dulcey (2012, p 57) relata que, en la mayoria de las instituciones del estudio se menciona la
incorporacion de las TIC a los procesos educativos. Sin embargo, no necesariamente implica
un desarrollo, ya que las universidades “han incorporado las TIC en sus discursos, pero queda
una gran duda sobre el desfase que parece existir entre lo que “las instituciones dicen” y el
grado de desarrollo de lineamientos pedagdgicos que orienten las précticas educativas

mediadas por TIC”.

La aceptacién de las TIC en los procesos educativos es frecuentemente a nivel de retorica y
no de practica educativa, Coll (2008) plantea que “la incorporacion de TIC desde un enfoque
claramente educativo todavia se mantiene en el plano de los discursos y las potencialidades,
pero todavia existe un desfase entre la “promesa” de las TIC y las practicas concretas”. A
pesar de la antigiiedad de la cita, esta premisa parece tener cierta vigencia en la institucion
del estudio ya que hay coordinaciones donde la aceptacion es solo a nivel discursivo. Este
tipo de aceptacion es importante; sin embargo, es sélo un primer paso que frecuentemente no

llega a la concrecion.

5.4.10 Liderazgo
El éxito de una innovacion esta sustentado en la conjugacion de diversos elementos, uno de

ellos es contar con un lider. El liderazgo es frecuentemente atribuido a la méxima autoridad
de la institucién; no obstante, no siempre funciona asi. Los rectores de los periodos que aqui
se abordan son reconocidos como lideres en diversos temas, especialmente los asociados a
temas sociales o de derechos humanos. No obstante, su implicacion en los procesos de
educacion en linea ha sido aparentemente minimo. Uno de los agentes educativos sefiala

acerca de la méaxima autoridad que estaba en funciones en 2012:
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“Es decir llega alguien gue es, te quitas el sombrero ante €él, es un mega lider nacional en
derechos humanos y no tiene mucha carrera de la educacion superior...; pero no traen
liderazgo en educacion superior” (CF4).

Al hablar de liderazgo, Fullan (2003, p 46) indica que “una de las caracteristicas que hacen
que las organizaciones sean sostenibles es que generan constantemente liderazgo y
compromiso en todas las secciones”. En la implementacion de las asignaturas en linea ha
habido varios agentes identificados como lideres. En el periodo inicial, al profesor que dirigia
la comisidn del proyecto de tecnologias para la educacion era reconocido como lider ya que
tenia gran vision y capacidad de propuesta; fue un lider legitimado por agentes de la
comunidad academica, Acosta (2019, p 118) indica que se entiende por legitimidad un “orden
de lealtades”, y “un conjunto de codigos de reconocimiento, que se expresan en distintas
dimensiones del poder institucional universitario”; especialmente quienes conocian de

tecnologia lo admiraban; agentes entrevistados relatan:

“...llega el maestro este, un profesor que habia estado en otra universidad y que entonces
traia toda una dinamica distinta, ... al mismo tiempo con toda esta idea que él traia se abre
lo que se llama, o0 sea, ya no contratan blackboard, sino generan lo que se llamé la Aldea”
(CF3).

“...el gestor de esta idea tenia una vision muy interesante y empezé a generar un LMS
desarrollada en casa, realmente estaba muy muy bueno, muy adelantado, insisto, a su
tiempo” (BM1).

Al paso del tiempo y ya en la implementacion de procesos en linea hubo otra persona que en
la opinién de algunos era una lideresa no formal, el liderazgo informal es aquel que se
adjudica a una persona legitimada por un grupo o un colectivo pero que no esta
necesariamente reconocido por las autoridades. Alrededor del 2008, la profesora que tenia a
su cargo la maestria en modalidad blended learning era un referente para agentes educativos

que estaban interesados en la modalidad educativa, uno de los agentes entrevistados resefia:

“...aqui la doctora, no sé, estaba en educacion y era punta de lanza en educacion a
distancia pero pues bueno llego su jubilacion y pues recayo todo el proyecto” (BM2).

La agente fue reconocida por varios de los entrevistados, ellos la describen como una pionera

y guia, ademas de una profesional conocedora y creativa que presentaba una postura decidida
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para impulsar y adoptar procesos educativos en linea. Sin embargo, esta postura firme causé
confrontaciones con quienes cuestionaban la modalidad educativa; asi como con algunos
colegas, ya que no se lograban poner de acuerdo y se polarizaban las decisiones. Esta agente

declara:

“Yo me jubilé hace tres afos, me han invitado que regrese a foros, pero intencionalmente
me he hecho a un lado sobre todo de educacion en linea porque es interesante, porque se
volvié como una zona de muchos roces, exactamente, si conmigo como una excusa para
muchos roces” (CF4).

De la misma manera, en el cuarto periodo rectoral, el liderazgo fue asumido por educacion
virtual; el agente que era el coordinador hasta inicios del 2018 fue ampliamente reconocido
por los agentes que conocen o realizan asignaturas en linea. El liderazgo de este agente fue
avalado por la direccién general académica y legitimado internamente por agentes o pares
que se coordinaban con él, este agente establecio una serie de interrelaciones permitieron el
avance de las asignaturas. Garrison y Anderson (2003) explican que las innovaciones que
perduran no se dan de los altos mandos, sino que es un proceso iterativo gestionado por
agentes o lideres que son reconocidos por las jerarquias y aceptados o legitimados por los

agentes ejecutores de la innovacion.

El sustento de su liderazgo es su conocimiento y expertise; asi como las interrelaciones de
empatia que entablaba, disposicion para apoyar y capacidad de convocar a otros y formar
equipos. Esto permite afirmar que algunas vinculaciones e interrelaciones que han ocurrido
en afios recientes en la universidad son similares a las que acontecen en los liderazgos
distribuidos. Este tipo de liderazgo se refiere a un grupo o red de individuos que interacttan
y trabajan juntos de tal manera que combinan su iniciativa y experiencia, el resultado es un
producto que es mayor que la suma de sus acciones individuales (Bennett, Wise, Woods,
Harvey, 2003). En la Figura 22 se sintetizan algunos factores que han influido de manera

importante en la gestion de las asignaturas en linea.
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= Disefio curricular tecno-pedagégico
solido
= Trabajo articulado y multidisciplinar

= Amplia oferta de cursos de formacion
docente para para procesos en linea

» Liderazgo informal

= Ndmero importante de profesores de
asignatura

» Procesos de comunicacion y difusion
laxos y unidireccionales

= Pocos profesores realizan asignaturas en
linea

Factores Influyentes
A

Figura 22. Factores incidentes en las asignaturas en linea

5.4.11 Atribucion de significados: asignaturas en linea
Una situacion recurrente, desde el inicio del proyecto de tecnologia educativa, es que la

educacién en linea ha sido conceptualizada de multiples maneras y en pocos casos los agentes
han construido una conceptualizacion compartida. La diversidad de percepciones y posturas
acerca de procesos educativos en esta modalidad son frecuentes en las organizaciones.
Cabero (2007) atribuye las dificultades de la educacion en linea a factores como la edad, la
disciplina académica y el conocimiento. Tanto el conocimiento heterogéneo acerca de la
modalidad como las lecturas e interpretaciones diferenciadas llevan a atribuciones de
significados diversos, al respecto uno de los agentes educativos y cuya area de
especializacion es la tecnologia educativa habla en términos generales acerca de la modalidad

y refiere su preocupacion.

“...en México, no hicimos esta reflexion de qué implica la educacion en linea y la trazamos
desde la oferta” (CM2).

Otro agente sefiala que uno de los problemas en la universidad es que no ha habido un
acompafiamiento conceptual para la educacion en linea, el agente declara:

“...las condiciones conceptuales para qué haces eso... y luego y como conceptualmente
fue concebida, esa parte no esta todavia acompariando este proceso” (AM2).
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Asimismo, la agente CF4 sefiala que es fundamental entender que la tecnologia es sélo el
medio, para hacer realmente educacion en linea se rescata lo mejor de ensefiar y formar y se

aprovechan las tecnologias; pero lo que no es valido:

“...rescatar lo peor de la educacion en correspondencia e iluminarla de tecnologia™

(CF4).

La conceptualizacion depende de dos dimensiones el contexto y el conocimiento acerca de
la modalidad en linea (McAnally-Salas y Organista, 2007). Los agentes participan y se
interrelacionan en el mismo contexto por lo que las apreciaciones acerca de éste pueden ser
una construccion compartida. En contraste, el nivel de conocimiento que tienen los agentes
acerca de lo que implica gestionar este tipo de asignaturas es variado. Algunos agentes
generan el significado a partir de una comparacion con la educacion presencial y la tradicion
educativa de la universidad, resultando en varios casos un significado desfavorable. En
cuanto a los agentes que tienen un conocimiento de lo que implica, la significan

favorablemente y generan posturas e interrelaciones en consecuencia.

Desde su incipiente introduccion, las razones de implementacion fueron objeto de
cuestionamiento; diversos agentes educativos inquirian los motivos por los cuales la
universidad habia decidido introducir la educacion en linea. La concepcion del modelo
educativo personalizado, la filosofia de la institucion y el acompafiamiento personalizado son
valores importantes en la universidad. Por lo que, en esa época hubo quienes advirtieron que
no era una modalidad compatible con la filosofia educativa de la institucion. Esta creencia o
imaginario acerca de la modalidad educativa se hace patente en diversos comentarios, dos

agentes educativos refieren acerca de esa incompatibilidad:

“...la Compafiia de Jesus no cree en la modalidad educativa y la universidad en un
momento no la considero un proyecto por el que valiera la pena apostar” (DM1).

“...desde mis tiempos, la educacion personalista de la compafiia de Jesus eh, siempre tuvo
voy a poner entre comillas como sospechosa la educacion en linea” (AM?2).
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Otra agente entrevistada que promovié arduamente la modalidad y fue responsable de un

proyecto exitoso en linea asevera acerca de la conviccion por parte de las autoridades:

“...ningun rector creyo en eso desde esa época, ningun vicerrector ha creido, ningun
director de departamento ha creido desde donde yo los dejé, nunca ha habido apoyo visible
Yy decidido de las autoridades, excepto por la unica vicerrectora que ha habido” (CF4).

La implementacién de procesos en linea gener6 diversas conceptualizaciones, expectativas y
posturas en la universidad. A etapas iniciales habia un temor al cambio, a explorar nuevos
entornos sustentados en tecnologia; ya que los profesores hacian educacion presencial y esto
dificultaba entender que habia que trascender a otros ambientes ya que los presenciales
estaban fuertemente arraigados. La concepcion de la educacion personalizada era o es muy
fuerte, por ello no se percibian o perciben otras necesidades. Igualmente se consideraba o
considera que tanto los estudiantes como sus papas solo creen en la formacion aulica. Ademas
existe el imaginario que la educacion en esta modalidad es de menor calidad o de segunda,
dos agentes refieren al respecto:

“...no es claro por qué o para qué, qué valor agregado y en un modelo aulico suena como
a parche” (AM2).

“...no es que sea de segunda calidad pero si es como tu segunda opcion, es cuando no
tienes otras opciones” (CF3).

Aunado a lo anterior, para algunos entrevistados, la universidad no es flexible, de la misma
manera que otro agente coincide y comenta que la universidad no diversifica sus

modalidades, cree en lo que hace o ha hecho por muchos afos, prefiere un formato conocido

“...la universidad tiene una estructura rigida en su operatividad”, (AM1).

“...hace lo mismo que le ha funcionado muy bien, ademés la universidad parece
respaldarse mucho en su marca ya que ésta tiene mucho impacto” (BM2).

Uno de los eventos ocurridos aproximadamente en el 2007 y que ilustra esta percepcién es

el de un proyecto que pretendia contribuir al desarrollo de la educacion en linea, éste se
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refiere a un convenio que un profesor logré con la Universitat Oberta de Catalunya. El
acuerdo era para llevar de manera conjunta una maestria en linea que tuviera doble titulacion
con un aval por ambas universidades, situacion que no se concreto; uno de los agentes que
fungié como autoridad en esos momentos lo atribuye a la cantidad o monto que la Oberta
pretendia cobrar. Sin embargo, la percepcion de los impulsores de la educacion en linea de
aquel entonces es que no se llevo a cabo por que no se creia en la modalidad educativa y en

su momento se consideré muy riesgoso; el agente entrevistado relata:

“...arriba le dijeron que no ¢por qué no? pues porgue no se creia en los procesos, ¢si me
explico? cuando ese circulo de hasta alla arriba no cree” (CF4).

Actualmente, la percepcion acerca de la modalidad educativa ha cambiado, las autoridades
pueden no estar totalmente convencidas pero han reconocido la expansién y la potencialidad
de esta forma de educacion, en consecuencia han replanteado y buscado promover la
educacion en linea; una autoridad académica en funciones y que concluyé su periodo en el
2018 refiere:

“Las asignaturas en linea se implementan ya que es necesario entender que estamos
enfrentando una nueva época en el proceso de ensefianza - aprendizaje, una necesidad
importante de poder acceder a través de este medio a nuevos paradigmas de la estructura
propia que puede enfrentar un estudiante en formacion” (AM3).

Asimismo, uno de los agentes que conocen el tema de tecnologia educativa sefiala:

“...mi lectura es que eh, a la mejor, terminaron cediendo y reconociendo la importancia
pues mas estratégica, no estoy claro si estan convencidos o ven el valor intrinseco de la
perspectiva, honestamente, pero por lo menos, este, reconocen que hay un valor
estratégico y que hay que impulsarlo” (CM2).

La diversidad de significados acerca de la modalidad entre los agentes educativos es vigente.
Tanto los agentes que conocen lo que implica la modalidad, como quienes acompafian el
disefio e implementacion de las asignaturas muestran entusiasmo y conviccion de que es una
modalidad que favorece el desarrollo de habilidades que no pueden ser estimuladas en el aula
y que contribuyen a una formacion integral de los estudiantes. Los agentes que participan, en
el proceso de disefio, tienen perfiles o formaciones asociadas principalmente a dos campos:
educacién y tecnologias; sus trayectorias profesionales y el conocimiento que tienen acerca

de este tipo de procesos es amplio; ya se habia sefialado que McAnally-Salas refiere dos
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dimensiones relacionadas para la aceptacion del e-learning el contexto y el conocimiento;
considerando que el segundo tiene mayor incidencia en la aceptacion de la modalidad

educativa.

Asimismo, un nimero de agentes entrevistados reconocen que la educacion en linea es
acertada con el contexto digital actual. Una de las coordinadoras entrevistadas y que favorece
la implementacion de las asignaturas en linea relata que ella sigue las normatividades como
se le indica; pero ademas, en el caso de la modalidad manifiesta un interés decidido ya que
considera:

“...fundamental que ‘mis chavos’ desarrollen habilidades digitales de gestion del
conocimiento porque en el mundo laboral éstas son indispensables” (CF1).

Otras percepciones que se identificaron acerca del sentido de pertinencia se enuncian en

seguida:

“...creo que hoy en dia la parte digital es muy importante porgue ya casi todo es online, 0
vamos para alla, la mayoria” (DF3).

“...tiene y debe evolucionar... es necesario, asi trabajamos, yo soy consultora'y muchos de
mis clientes no estan aqui, entonces mucho del como van a trabajar y como van a
interactuar en el mundo laboral va a ser asi ” (DF2).

“...reforzar que esto es fundamental en su formacion profesional porque mucho de la
tendencia del ejercicio profesional futuro, bueno no futuro, ya, tiene que ver con la
capacidad para ir generando y ampliando el entorno personal de aprendizaje que
involucra lo personal, pero también lo profesional, ;no?” (DM1).

Ademas de quienes estan convencidos, hay también agentes educativos que declaran que es
una modalidad que es pertinente adoptar; sin embargo esta aceptacion esta a nivel discurso,
ya que a pesar de estar en funciones que les permitiria impulsar la implementacion no
observan el lineamiento, ni promueven la adopcion de la modalidad. De la misma manera,
para algunos coordinadores de programas de licenciatura y directores de departamentos el
sentido de la modalidad educativa no esta claro. Estos agentes se cuestionan si los motivos y
los intereses a los que responde son educativos, razones de mercado o0 competencia con otras

universidades. Uno de los agentes entrevistados sefiala:
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“...la competencia tiene licenciaturas en linea, tengamos nosotros... el mercado tiene
asignaturas y licenciaturas en linea tengamos también nosotros, no me parece que sea el
punto de partida en una institucion seria, entonces no”’ (CM1).

Ademas, se duda de la calidad o efectividad de la modalidad ya que estos agentes no creen
que se equipare con la de la educacidn presencial, a la vez que se inquiere la congruencia con
el modelo educativo. Hay agentes que creen que la educacidn en este formato no asegura que
los estudiantes aprendan igual o que la calidad de la educacion sea similar a la de la educacion
presencial; esto ha dado como resultado poca confianza en la modalidad. En este contexto,
la calidad de la modalidad educativa es un factor de suma importancia para algunos de los
agentes responsables de coordinaciones y direcciones de departamentos. Uno de los
coordinadores entrevistados sefiala que no estd convencido y que lo ha expresado
publicamente en diversos foros, el agente compara los tipos de interacciones entre la
modalidad en linea y la presencial:

“...lo otro es si participa en los cursos en linea, si estamos en una cultura muy
inmediatista, eh una cultura que promueve la respuesta rapida pero no promueve la
reflexion, entonces si se tiene el privilegio de poder asistir a cursos en una universidad
pues habria que aprovechar, uno interactda, en serio interactia” (CM1)

En contraste, los estudiantes han encontrado el sentido a las asignaturas en linea, en unos
casos las solicitan cuando para ellos es complicado asistir a la universidad debido a estancias,
intercambios o servicio social, ya que este formato flexibiliza sus programas, les permite
tener un mayor control de su tiempo y actividades. Otros estudiantes las seleccionan cuando
tienen la opcidn porque estan convencidos de la modalidad, ellos sefialan que les otorga un
nivel importante de independencia del docente; situacion que también reconocen representa
asumir mayor responsabilidad en el proceso de aprendizaje. En ese sentido, se encontro que
cinco de las seis estudiantes como usuarias de la innovacion o al cursar la asignatura en linea,
la experiencia fue satisfactoria. Ellas encontraron diversas ventajas como la flexibilidad de
horario que les permitié una mejor compaginacion con sus otras materias, las estudiantes
sefialan:

“...me gusta que tienes la posibilidad de acomodar los horarios” (EFM).
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“...sl me parece necesario que se oferten materias en linea por lo mismo de los horarios, a
veces los horarios pues se empalman, a mi nunca me ha ocurrido, pero si tengo
compafieros que no han podido terminar su carrera en los semestres que ellos deseaban
porque se empalman sus horarios” (ECV).

Asimismo, las estudiantes encontraron muy conveniente el poder revisar los contenidos
tantas veces como fuera necesario; ademas, cinco de las estudiantes manifestaron su agrado

hacia las asignaturas con comentarios como:

“...la ventaja es puedes ver y volver a ver el video” (ECV).
“...me parece que es una forma mas versatil de aprendizaje” (ECP).

“...aprendi también a medir mis tiempos y cumplir mis entregas sin que nadie me
estuviera recordando que las tenias que hacer” (EMN).

“...me permitio ser mas responsable” (ECL).

Otro factor satisfactorio fue la participacion asincrénica ya que facilita la reflexion para
documentar su opinion o postura en relacion con un tema; dos de las estudiantes sefialan que

les gusta este tipo de asignatura debido a que:

“...tienes tiempo de revisar los comentarios de tus comparieros, y de estructurar una
respuesta con mas informacion” (ECV).

“...piensas en mayor medida la manera en la que estas diciendo las cosas porque tienes el
tiempo de revisar tus respuestas y argumentos, en comparativo con un salon donde los
comentarios son automaticos” (ECP).

Asimismo, los retos que tuvieron que superar se asociaron a procesos de autorregulacion para
no postergar la realizacion de las actividades. De la misma manera, una de las estudiantes
refirié que la comunicacidn escrita tiene que ser muy cuidada para que el mensaje sea claro
y entendible; otra estudiante coincide en la importancia de la comunicacion por este medio;

ellas lo manifestaron asi:

“...el aprendizaje es por tu cuenta y el riesgo es, se puede olvidar hacer las actividades”
(EMN).
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“...sl exige una calidad en la escritura y en la manera en la que estés estructurando tus
respuestas” (ECV).

Ya se ha sefialado que una de las estudiantes tuvo que cursar asignaturas en linea a pesar de
habian sido disefiadas para modalidad presencial porque asi fue decidido por razones
administrativas; ella considerd que solo subir lecturas o presentaciones no era lo mejor, por

lo que su experiencia no fue satisfactoria, la estudiante refiere:

“...ninguna de las clases fue pensada para ser en linea y por lo tanto, no se llevaron a
cabo de la mejor manera” (EFM).

El ser humano, de acuerdo con Berger y Luckmann (1993), se interrelaciona con un orden
cultural y social especifico, en este caso la organizacion educativa. De la misma manera,
Schutz (1977) sugiere que el significado surge de la interaccion de los sujetos con los
elementos, aqui se derivo de la interaccion de los agentes con la experiencia educativa. Los
significados que resultaron de esas interacciones decidieron en gran medida la postura hacia

la modalidad.

Se identific6 que algunos agentes atribuyen significados positivos que naturalmente han
impulsado y fortalecido, mientras que los significados negativos han interferido con el avance
de la modalidad. Los agentes que participan en el disefio o implementacion de asignaturas
estan convencidos que los procesos en linea son pertinentes con la nueva ecologia del
aprendizaje, donde hay una multiplicidad de escenarios o ambientes y donde el estudiante
desarrolla diversas habilidades digitales. Estos significados favorables estimulan la

motivacion y el interés para llevar a cabo procesos en linea.

Los motivos de algunos agentes educativos para innovar estan asociados a una preocupacion
por el desarrollo de habilidades y la formacion del estudiante; ademas ellos creen que esta
modalidad los prepara para contextos profesionales actuales. Ya se han sefialado las premisas
de Rivas (2010), el autor refiere que uno de los factores que impulsan la innovacion es la
preocupacion del docente por el otro, en este caso el interés por un desarrollo méas completo

del estudiante tomando en consideracion el contexto y su futura insercién laboral.
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Es necesario destacar que algunos agentes no han tenido contacto con la modalidad, a pesar
de ello, le han asignado un sentido negativo y han tomado una postura desfavorable; los
motivos son diversos. En algunos casos, el significado no surge de haber tenido contacto sino
de concepciones o posturas a priori 0 desinformacion, o simplemente implica una postura
negativa hacia cualquier tipo de innovacién; sin darse la oportunidad de ver lo que ésta
implica. Asimismo, pueden ser significados que se adoptan como colectivo producto de la
interaccidn social, la influencia de una persona sobre otra y donde eventualmente el principio

gue opera es el desconocimiento.

Los significados identificados son tanto de individuos como colectivos; se encontrd que los
agentes de educacion virtual, del area de tecnologia y docentes en linea comparten un
significado positivo, asociandose con ello a las significatividades intrinsecas ya que son
producto de su interés por conseguir un objetivo. De la misma manera, algunos agentes en
funcién coordinadores o directores de departamento comparten significados desfavorables

similares.

Las diversas atribuciones de significados se pueden interpretar desde Pastor (2005), quien
sefiala que la aceptacion y adopcidn de la educacion en linea, requiere de una valoracion
positiva para que genere nuevos significados y sentidos. En este caso, hay agentes que
consideran que las asignaturas en esta modalidad son relevantes y oportunas por lo que las
aceptan y validan. Sin embargo, para otros es un lineamiento de la institucion, por lo que no
hay ni un interés intrinseco en ellos, ni una valoracion positiva, existe incluso un vacio de
sentido; por lo que parece que para estos agentes, las asignaturas en linea resultan en lo que

Schitz (1977) denomina significatividades impuestas.

Ademas, la falta de estimulos o estrategias permiten un amplio margen de accion que no
motiva o impulsa al docente a cambiar sus habitos; Diaz-Barriga Arceo (2010) refiere que
los profesores pueden quedar rezagados o al margen de las innovaciones en la medida en que
no exista una participacion en torno a su definicion, ain menos una apropiacion de ellas ni

un apoyo en su traslado a la realidad del aula.
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La apologia de que es pertinente, pero la omision a realizarla muestra un desfase entre el
discurso y la accion. Hay agentes que reconocen que, la gestion de la asignatura en linea es
adecuada con los contextos digitales presentes y con las nuevas formas de colaboracion
académica y de trabajo. No obstante, todavia se queda en el plano de la retérica, en términos
generales, hay agentes que no han trascendido la fase discursiva, la cual parece ser un umbral
méas comodo. Berger y Luckmann (1993) refieren que toda la actividad humana esté sujeta a
habitos; los autores afirman que cualquier accion que se repite frecuentemente se convierte
en un patron, -gestion del proceso de ensefianza y aprendizaje en ambiente presencial-; un
patrén puede ser reproducido tantas veces como sea necesario de la misma manera y con un
esfuerzo minimo. EIl rompimiento de habitos arraigados o el cambio de paradigma son dos

condiciones que presentan problemas para innovar.

Ya se ha reiterado que el cambio no es un proceso sencillo, el modelo educativo de la
universidad ha sido suficientemente atractivo para la sociedad, éste ha sido uno de factores
sobre los que se ha construido el prestigio de la institucion, Buendia (2011) sefiala que el
prestigio es uno de los valores simbdlicos mas apreciados por las instituciones privadas. Sin
embargo, en ocasiones éste parece tener a la universidad en una zona de confort, ya que no
parece motivada o interesada en innovar o cambiar porque los estudiantes van a inscribirse
confiando en la buena reputacion de la institucion. Como ya se ha comentado, los
significados poco favorables pueden originar resistencias hacia la innovacion; éstas se
abordan en el siguiente apartado. En la Figura 23 se sintetizan algunos de los significados

identificados sobre las asignaturas en linea.
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Figura 23. Significados atribuidos a las asignaturas

5.4.12 Resistencias
Una situacion recurrente con la introduccion de innovaciones es la division de opiniones, la

propuesta de asignaturas en linea no fue la excepcion. Al inicio del proyecto, habia agentes
que la veian como un futuro prometedor y una tendencia importante en la educacion superior;
mientras que habia quienes la veian con temor y suspicacia, es decir habia resistencias. Las
resistencias son consideradas como relaciones de oposicion, estas interrelaciones se
manifestaron de diversas formas, en diferentes areas y con diferente magnitud. Uno de los

agentes entrevistados refiere:

“...a la gran mayoria no les importaba, pero habia un grupo muy importante que lo veia
como amenaza, muy serio, mucha resistencia, mucho escepticismo” (CF4).

Una de las razones a las que se le atribuy6 las resistencias fue el cambio de una l6gica de
modalidad presencial a un espacio asincronico, lo cual implicaba una manera diferente en la
gestion del proceso de ensefianza y aprendizaje y por consiguiente los docentes debian

desarrollar nuevas habilidades, es decir una resistencia a modificar la practica docente.
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Autores como Tejada (1998) y Diaz-Barriga Arceo (2010) han sefialado una posible
inseguridad por parte de los profesores para gestionar procesos educativos mediados por TIC.
En este caso, los docentes se resistieron a la solicitud o invitacion de cambio de un ambiente
presencial a uno no presencial con todo lo que ello implica —ajustar agendas para atender
procesos de formacién- incursionar en nuevos modelos y superar temores ante lo

inexplorado.

“...yo creo que la otra era esta resistencia académica por los estilos, de, porque la
mayoria éramos gente que sélo estdbamos en lo presencial, entonces como que no conoce
uno, eso, lo desconocido ” (BM3)

En la universidad, esta condicion de temor probablemente se cimentd por factores del ambito
formativo—institucional; la dificultad de trascender los ambientes presenciales fuertemente
arraigados, lo que motivo que algunos agentes rechazaran la modalidad. Aunado a lo anterior,
otra de las manifestaciones de resistencia ha sido la negacion de la compatibilidad entre el
modelo educativo de la institucion con la modalidad. Sin embargo, el agente BM2 considera
que el discurso usado por algunas personas, argumentando que la modalidad no es compatible
con la educacion personalizada humanista ha sido mas bien una justificacion para resistir las

asignaturas en linea

"...yo creo que es mas una justificante de no haber hecho nuestra chamba, porque el
esfuerzo esta, hay un area, hay inversién, hay recursos, hay instruccion, entonces como
dijeras, entonces no creen en el area” (BM2).

La estrategia institucional para superar este tipo de resistencia docente fue invitar a los

agentes educativos a efectuar estos procesos, no se les impuso; uno de los entrevistados

declara:

“...se les invito con la idea que fueran entendiendo la naturaleza de la educacion en linea”
(CM3).

La desmotivacién que hubo en algunos agentes debido a las malas experiencias por la pérdida
de informacion y los cambios de plataforma influyeron de manera negativa. Asimismo, hubo
agentes que comentaron que este tipo de asignatura no favorece una buena formacion, la duda

por la efectividad de la modalidad educativa, CM4 refiere al respecto:
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“Traté de dar un materia en linea, aunque yo creo que no sales igual de bien formado que
en la presencial, y uno, me di cuenta que los chavos, digitales, digitales no son. Son de
redes, pero de plataformas y eso no son” (CM4)

El agente AM2 relata que las resistencias no eran como para boicotear la modalidad; sin

embargo, se observo poca disposicion a asumir la modalidad y una actitud de:

“...no es lo mio, que la hagan otros” (AM2).

Otras resistencias asociadas a factores de tipo funcional-laboral se dieron cuando algunos
docentes reconocieron que el disefio de un curso en linea era mucho trabajo ya que implicaba
la planeacién y desarrollo de principio a fin para su puesta en plataforma; conjuntamente, la
interaccion asincronica puede demandar mas tiempo del docente. Hubo docentes que
consideraron que estas practicas docentes debian ser retribuidas con un pago mas alto ya que
el pago por hora clase no compensaba el trabajo que habia que realizar; ésta fue otra causa
por la cual hubo agentes que se rehusaron a llevar a cabo este tipo de gestion.

De la misma manera, las resistencias, no son necesariamente hacia la modalidad educativa,
pueden obedecer al rechazo hacia las tecnologias; de manera natural hay personas que se
resisten a usar las TIC en la educacion. De acuerdo con uno de los agentes entrevistados
existen tres tipos de posturas hacia la tecnologia: los entusiastas, los indecisos y los que estan
en total desacuerdo con su uso. Este agente sefiala que con el tercer tipo de personas no tiene
caso intervenir, es muy dificil que cambien su postura. El agente BM2 explica que el foco
importante son los que estan vacilantes o en duda porque es donde se pueden hacer acciones

para sumarlos; él refiere:

“...1a estrategia que implementamos es apoyarnos en los impulsores, que no son personas
del area de tecnologia sino entusiastas a quiénes se les ofrece el uso de diversas
tecnologias, las prueban, les agrada y usualmente la promueven entre sus pares”. (BM2).

Un origen mas de resistencia puede haber estado asociado al mal manejo de la informacion
o el desconocimiento de las normativas, lo cual ademas ha ocasionado divergencias entre

agentes de diversas areas. Hace algunos afios, el area de servicios escolares objetaba la
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implementacion de la modalidad ya que sefialaba que no habia politicas o lineamientos
regulatorios; no habia consenso acerca de si existia 0 no una normativa oficial; uno de los

directores de departamento entrevistado declaro:

“...yo tuve ahi una discusion con el area de servicios escolares, porque me decian que la
educacion en linea, no estaba reconocida por la SEP, y eso me dijeron hace cuatro afos;
me decian no es que no, ninguna universidad puede dar educacion en linea porque la SEP
no la reconoce. Y tu decias bueno y entonces todos los afios anteriores donde otras
instituciones tienen, cdmo lo estan haciendo, yo creo que es una interpretacion de la ley”

(BM2).

El tipo y origen de la resistencia o interrelacion determinan su alcance e influencia en el
proyecto educativo. Para entender la naturaleza de las resistencias se tom6 como marco de
referencia la tipologia de Barnes (en Tejada, 1998). La tipificacion incluye cuatro
caracterizaciones: racional, irracional, global o generalizada y especifica o diferencial. El
autor define la resistencia racional como aquella que se fundamenta en argumentos respecto
a la calidad de la innovacién o a la pertinencia para la institucion o subsistema. Mientras que
la irracional esta basada en sentimientos y emociones o en dependencia de habitos. La
resistencia especifica o diferencial alude a una oposicion pasiva; mientras que la tipificacion

global o generalizada se refiere a actitudes o posturas negativas hacia cualquier innovacion.

Actualmente, algunas de las resistencias se caracterizan por una decision firme de ignorar los
lineamientos, pero sin llegar a causar confrontaciones. A pesar de que se conoce la normativa
de implementar las asignaturas en linea, en algunos agentes no hay una oposicion declarada
pero tampoco existe una disposicion o interés a realizar estos procesos, esto coincide o
representa a la resistencia de tipo especifica o diferencial. Ademas, el escepticismo cuando
no se atribuye a una causa detallada abre el espacio a la resistencia global o generalizada,
ésta se presenta cuando de antemano 0 manera permanente se adoptan actitudes negativas

hacia cualquier innovacion (Barnes en Tejada, 1998).

Hay interpretaciones de ciertos agentes entrevistados, que creen o tienen la percepcion de

que algunos estudiantes se resisten antes de iniciar la asignatura es decir sin conocer la
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modalidad, aunque la resistencia a veces se manifiesta ya durante el proceso, las razones son

diversas, ellos sefialan:

“...cuando no tienen como estas habilidades digitales o no estdn como alfabetizados
digitalmente, les cuesta muchisimo, cuando dependen mucho de la instruccién del profesor
cara a cara les cuesta muchisimo entender que son responsables también de su proceso de

formacién” (CFb5).

“...tuve de todo, tuve dos [tipos de] percepciones... pero también a los alumnos que
dijeron esto es demasiada autodisciplina, este, asi me decian: a mi me gusta que me anden
correteando” (DF3).

“...entonces aqui llegan si no se saben autogestionar, les cuesta mucho trabajo porque
aqui no hay un profesor enfrente que les esté diciendo, les esté recordando, etcétera, se les
olvida hacer la tarea, no preguntan dudas, eso es algo que me llama mucho la atencion, les
cuesta trabajo a ellos preguntar dudas porque como no estas enfrente ” (DF2).

“...habia un grupo que si eran mas criticos y luego estaba el otro grupo que no les
gustaba; entonces, uno, obviamente también es como su actitud” (DF1).

“...10s chavos son de redes pero de plataformas y eso no son. No sabian ni hacer un blog,
en ese tiempo cuando los blogs eran de uso, por eso no les gusta” (CM4).

Entre los entrevistados, hay quien considera que los alumnos no se resisten a aceptar procesos
educativos mediados por TIC ya que ellos estan inmersos en el uso de tecnologia; de acuerdo
a este experto en el tema lo que los estudiantes no aceptan facilmente es la indicacion de qué
tipo de redes o la indicacion de cuéles plataformas usar. El agente BM2 refiere que los
estudiantes no estan completamente de acuerdo con usar Moodle como plataforma de

colaboracién y comunicacion con sus compafieros y maestros.

“...el problema es el tipo de tecnologia, es muy dificil que adopten tecnologias cerradas o
lo que ta les quieras brindar, es muy dificil y no s6lo a los chavos, en general ” (BM1).

Esta situacion obedece a que los estudiantes usan WhatsApp, Facebook, Instagram, y otras
plataformas méas dindmicas y versatiles para comunicarse; por ello es complicado que
adopten tecnologias cerradas o las tecnologias que la universidad les brinda o indica. De
acuerdo con el agente BM2, algo equivalente ocurre con los docentes, tienen una sinergia
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similar, favorecen el uso de redes de comunicaciones informales pero que resultan ser muy
agiles. En este sentido, la estrategia ha sido explicarles los riesgos que hay al usar redes
abiertas; sin embargo, se ha encontrado complicado que los estudiantes y los docentes
reconozcan que si usan redes abiertas tienen un riesgo mayor en el manejo de su informacion,

que si trabajan en plataformas encriptadas.

Un aspecto asociado a la resistencia hacia ciertas tecnologias y la preferencia por otras, es
probablemente un area de oportunidad para la universidad ya que se trasciende del uso de la
plataforma institucional y se pueden usar las redes sociales, Facebook y What’sApp para
complementar las experiencias de aprendizaje. Esto puede contribuir a la realizacion de
actividades que no son posibles en Moodle, como por ejemplo webinars, que en este caso en
particular implica la gestion y construccion de conocimiento en forma ubicua pero

colaborativa en tiempo sincronizado.

Las resistencias que se han manifestado pueden tipificarse de diversas formas; sin embargo,
ademas de caracterizarlas, el factor trascendental es la funcidn que tienen en el proceso de
implementacion de las asignaturas en modalidad en linea. En el caso de las resistencias que
los docentes perciben en los estudiantes probablemente se relacionan al rompimiento de
habitos. Aunque de las seis estudiantes entrevistadas, solamente una manifestd no estar
convencida con la modalidad, es importante reflexionar que los estudiantes estan
acostumbrados a la presencia del profesor ya que es quien toma decisiones, dirige y coordina;
en este formato hay un umbral de comodidad por lo que romper con una préactica desarrollada
desde etapas iniciales de su escolarizacion no es sencillo. EI documento de la UNESCO

(2016) emitido en Per declara acerca de las resistencias:

Cada persona aprendi6 e internaliz6 -muy tempranamente y a lo largo de su vida, muchas
creencias, costumbres, normas y conductas que contintian operando e influenciando su vida en
la actualidad; las mismas pueden convertirse en obstaculos para un cambio porgue actdan en
direccion contraria a lo que busca evolucionar en nosotros 0 en nuestras instituciones
(UNESCO, Pert, 2016)

Asimismo, los estudiantes en las asignaturas en linea requieren asumir nuevos roles y realizar

actividades a través de tecnologias cerradas que no son tan flexibles. A pesar de que Castells
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et al. (2007) afirman que los jovenes se han apropiado de la comunicacién digital, esto ocurre
en contextos para fines sociales y de entretenimiento; estas habilidades aparentemente no se
extienden o trasladan hacia contextos de gestion del aprendizaje. La resistencia es
probablemente hacia el tipo de tecnologia, ya que algunos estudiantes no usan entornos
virtuales para propositos escolarizados, no usan adecuadamente las herramientas o los

recursos de la plataforma; o simplemente no les convence el medio tecnolégico.

La evolucion de los procesos en linea en la institucién permite confirmar como a pesar del
desarrollo y emergencia de nuevas tecnologias, los factores asociados a los agentes
educativos no se modifican facilmente. Las resistencias tienen diversos origenes:
significados negativos, incompatibilidad de la innovacion con las creencias de la persona,
interpretaciones derivadas de informacién inexacta, duda de la calidad y la pertinencia,
desconocimiento o deducciones erréneas de lo que la modalidad implica, oposicion al uso de
ciertas TIC o falta de interés para realizar procesos en ambientes en linea, entre otras.
Ademas, algunas de las resistencias son colectivas y estan influidas tanto por la funcion del
agente como por el contexto; Weick (1976) menciona que la cultura no deja de ser una
representacion de una realidad compartida, reafirmando con ello las premisas de Berger y
Luckmann (1993).

Ademas, un factor que ha sido cuestionado desde etapas iniciales hasta el momento es la
calidad de la modalidad; los agentes que se resistian se mostraban escépticos hacia la calidad
de la educacién en linea y consideraban que no era ni el momento ni el tipo de educacién
adecuada para la universidad. Actualmente, algunos de los directores de departamento y
coordinadores siguen cuestionando la calidad; sin embargo, las resistencias asociadas a este
cuestionamiento han probablemente ejercido una funcion regulatoria, sirviendo como
mecanismo de ajuste o viabilidad, en la tipologia de Barnes (en Tejada, 1998) corresponden
a un tipo racional de resistencia. La identificacion de las resistencias en una innovacion es
necesaria ya que, mientras algunas presentan problemas para innovar otras se tornan
necesarias para ajustar la innovacién al contexto y darle un sentido de viabilidad. En la tabla
21 se muestran algunas resistencias y estrategias o acciones que se implementan para regular

los procesos de educacion en linea.
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Tabla 22
Resistencias y estrategias signaturas en linea

Manifestacion de Resistencia Estrategia

Coordinadores

e la omisién de la normatividad

e controversia acerca de la calidad » disefio instruccional de las
del proceso de ensefianza y asignaturas muy cuidado
aprendizaje en esa modalidad

¢ indiferencia hacia la modalidad .

e cuestionamiento de los motivos = en etapa iniciales hubo cursos
para implementar de sensibilizacion

Docentes

e las asignaturas en linea implican = estipulacion de pago
mas trabajo y deben pagarse mejor diferenciado: disefiador y tutor

e poca compatibilidad del modelo = disefio instruccional basado en
educativo con esta modalidad la pedagogia ignaciana

e tener un numero alto de estudiantes » cupo limitado a méaximo 12
en el curso complica su gestion estudiantes por curso

Estudiantes

e poca inclinacion por plataformas = explicacion de elementos de

cerradas seguridad en  plataformas
cerradas

e renuencia a asumir un rol de mayor = el cursar la materia en linea

responsabilidad en su proceso de contribuye para cambiar esta
aprendizaje postura

(fuente: elaboracion propia)

5.4.13 Factores del Entorno
El entorno es una dimension que se toma en consideracion por la influencia potencial que

tiene sobre la operatividad de la organizacién. En este caso uno de los factores que puede

incidir en la implementacion de las asignaturas en linea son los procesos de certificacion y
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las disposiciones de la SEP. El agente AM3 refiere que al momento de solicitar la
acreditacion de una licenciatura, uno de los elementos que cada vez se cuestiona mas es el

estado de la educacion en linea:

“...nos preguntan qué estd pasando con la educacién virtual; entonces ahi hay un
requerimiento externo y que te va a obligar a palomear uno de los requisitos”. (AM3).

De la misma manera, hay agentes que reconocen que hay una demanda de personas ajenas a
la institucion por procesos educativos en esta modalidad. La institucion ha tenido solicitudes
de diplomados o cursos en formato en linea; asimismo, personas interesadas han preguntado

si se tiene oferta de licenciaturas o posgrados en modalidad no presencial:

“Tenemos demanda de programas de foraneos, incluso de Latinoamérica” (AM3).

“...siempre me preguntan tienen ustedes una licenciatura en linea; no, no la tenemos, es
que a mi me gustaria, yo vivo en San Cristobal de las Casas y me gustaria...” (AM2).

“...porque es una demanda de la gente, yo tengo conocidos que han venido, tenemos un
grupo de 20 en Oaxaca que queremos un tema de nutricion para diabéticos, un grupo de
doctores, de hecho medicos” (BM3).

Ademas diversos agentes reconocen el avance de otras IES de Puebla en relacion con los

procesos educativos en linea y las ventajas que esto tiene:

“...vemos en la competencia institucional o inter universidades que hay IES, sistemas
educativos gque tienen un avance importante y les ha permitido una mayor incidencia, en
poblaciones alejadas de la zona donde estan instalados” (AM2).

La universidad ha obviado esas solicitudes; pareciera que hay poca sensibilidad a escuchar
peticiones externas; se resalta que esto no afecta directamente a las asignaturas que aqui se
estudian, se agrega la informacién para ilustrar las resistencias que se manifiestan o las
consideraciones que hay acerca de la modalidad. Al respecto, el agente responsable de la
DGA menciona que el plan académico es avanzar por etapas; primero lograr que se impartan
asignaturas en linea en todas las licenciaturas, asi como el lanzamiento de un posgrado en

esta modalidad y posteriormente una licenciatura completamente en linea.
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No obstante, también es necesario admitir que la concepcion que tienen tanto la sociedad
como las otras universidades del entorno poblano es que la Ibero no es fuerte en educacion
en linea; uno de los agentes entrevistados y que labor6 en la universidad por 25 afios de
tiempo completo ejerciendo diversas funciones en puestos directivos y que actualmente
colabora como profesor de asignatura refiere:

““...yo creo que al menos, en la sociedad de Puebla o en el medio de las universidades no
se ve ahi la Ibero como en linea, como que la Ibero tiene un posicionamiento en la parte de
compromiso social, en la parte de formacion humanista, pero no tiene una imagen, no tiene

presencia de decir es una universidad que maneja educacion en linea, yo si creo que
todavia van en camino, que todavia les falta irlo concretando mas, al menos desde lo que
yo veo de fuera” (BM3).

Las solicitudes provenientes del entorno muestran areas de oportunidad para la universidad
para llevar a cabo educacion en linea; sin embargo, a pesar de que algunos agentes estan
conscientes de ello, se han obviado; pareciera que hay poca sensibilidad de la universidad
hacia este tipo de demandas del entorno. Fullan (2002a) indica que las organizaciones deben
estar arraigadas activamente en su entorno y es importante que den respuesta a las solicitudes;
el autor sefiala que las organizaciones exitosas tratan el medio interno y el externo con el

mismo respeto.

Ademas se perfilan requerimientos futuros y factores que pueden interferir. Es importante
destacar que de acuerdo con Alvarez (2010), las universidades tienden a copiar unas a otras
sus estrategias de diversificacion y crecimiento; sin embargo, la universidad no ha sido
ampliamente influida por el hecho de que las IES privadas contemporaneas tienen una amplia
oferta en modalidad en linea. La organizacién parece estar bien protegida a presiones
provenientes del entorno, al respecto Riely y Baldridge (en Hendrickson et al. 2013) declaran
que cuando esto ocurre, los valores profesionales, las normas, la definicion del trabajo juegan

un rol dominante que instituyen el caracter de la organizacion.

La implementacion de la educacion en linea ha sido decidida por la configuracion
organizacional y las interrelaciones que ahi se construyen, mas que por factores del entorno.
Sin embargo, eso no demerita que la universidad no perciba las sefiales de su medio o0 que no

sea sensible a las sefiales o demandas del entorno, asi como al contexto cambiante ya que es
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una condicién que influye en su pertinencia. En la figura 24 se resumen las articulaciones e

interrelaciones organizacionales hasta aqui abordadas.

Interrelaciones y acciones de los agentes
para la implementacion de la modalidad

de asignaturas en linea Rectores Implicacién minima 1er periodo- Conviccion
No hay seguimiento ni Nopromociona gdo peri(:jdo ;n:jif(:renc_ifx
control estricto No legitimiza (s6lo el 1ero)| 2€" Perioco -Ralentizacion
< a 4to periodo - No es relevante
|[Confianza en el comprdmiso| -2
de los ag¢ntes||@
— 4to periodo impulsé la
implementacién de modalidad.
D Otros delegan a coordinadores

Relacion de interferencia de
procesos administrativos y
académicos
Procesos obstaculizados y/o
truncos Trabajo aislado
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Servicios
escolares
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6. Conclusiones
La exposicion de este apartado se hace a partir de tres puntos. Primero, el cumplimiento de

los objetivos de la investigacion; enseguida se pondera la seleccion de los referentes teorico-
metodoldgicos, y, en tercer lugar, se hace una reflexion sintética del proceso de investigacion.
Las interrelaciones se presentan en lo que se percibe es el orden de importancia para la
implementacion de asignaturas, esto asocidndolas a las dimensiones de la organizacion y los

ambitos de la innovacioén.

Las interrelaciones que influyen las asignaturas en linea como innovacién educativa
Las interrelaciones se presentan en orden de influencia, por lo que primeramente se aborda

la toma de decisiones ya que es una interrelacion primordial que atraviesa diversos procesos
de la conjuncion organizacién-innovacion. En la Universidad Iberoamericana Puebla dos
factores han sido fundamentales para el proceso de implementacion de asignaturas: la manera
en como se tomd la decision, si fue jerarquica o grupal y desde qué postura y funcion. La
primera condicién esta asociada a su aceptacion o legitimacion y la segunda a la influencia

que la decisién tuvo sobre el proceso que se estudia.

Las decisiones que se tomaron en colectivo fueron entre agentes que se coordinan desde
diversas instancias y funciones para disefiar e implementar asignaturas en linea. Esta forma
de trabajo induce otras interrelaciones favorables como son las de coordinacion,
colaboracién, corresponsabilidad y compromiso. Las decisiones grupales fueron
consensuadas, dialégicas y aparentemente avaladas por los colectivos o agentes participantes.
Este tipo de interrelaciones propicia o fortalece la integracion de equipos de trabajo y da
espacio para el trabajo colegiado. El resultado fue la implementacion exitosa de asignaturas.

En cuanto a las decisiones jerarquicas, se concluye gue la decision tomada por el cuarto
DGA que faculté la creacion de condiciones organizacionales para llevar a cabo las
asignaturas; aunque unipersonal fue benéfica ya que favorecié el desarrollo de la innovacion.
No obstante, otras decisiones unipersonales o unilaterales no tuvieron el mismo efecto; de

ahi que las decisiones de algunos coordinadores resultaron en la omision tanto de los
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lineamientos como de la implementacion de asignaturas. Los coordinadores que no estan

convencidos establecen interrelaciones de desconfianza y escepticismo hacia la modalidad.

Asimismo, servicios escolares frecuentemente tomé decisiones unilaterales que no fueron
bien recibidas; la relacion de la academia hacia disposiciones de servicios escolares es de
seguimiento de procedimientos pero sin conviccion. Las decisiones jerarquicas o
unipersonales fueron favorecidas por el tipo de gobernanza que permite que las personas
expertas en el tema tomen la decision o decisiones y ademas debido a la configuracion
organizacional donde la autonomia de las partes prevalece sobre indicaciones normativas o

sobre los colectivos.

En el dominio estructural, una interrelacion que ha definido la implementacién de la
innovacion es: la delegacion de las autoridades académicas a los coordinadores. La
direccion general academica encomienda a estos agentes la conduccion de los programas
académicos; esta interrelacion se podria concebir como un vinculo articulador entre
autoridades, normativas y docentes. No obstante, lo que se propici6 fue una relacion ambigua
que ha tolerado un seguimiento diverso o nulo de los lineamientos y por ende de la

implementacion de asignaturas.

Es probable, que esta ambigtiedad se deba al control impreciso o disperso sobre el trabajo,
ya que no hay una supervision directa. El tipo de gobernanza en la universidad, no se basa ni
en un control absoluto, ni en la rendicion de cuentas de los coordinadores; ademas, en
congruencia con las organizaciones débilmente acopladas, el trabajo en la universidad no es
inspeccionado o evaluado de manera rigurosa; en consecuencia, este tipo de seguimiento ha

facilitado la implementacion diversa de las asignaturas en los programas.

Otras interrelaciones que tienen una influencia importante sobre la implementacion y que
estan asociadas al ambito cultural y politico de la innovacion fueron los significados y las
resistencias; por lo que los primeros se identificaron y las segundas se analizaron. Estas

interrelaciones guardan una estrecha relacion, ambas se abordan en los parrafos siguientes.
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La identificacion de la correspondencia de significados compartidos por grupos de agentes,
asi como de los significados diferenciados acerca de las asignaturas fue posible a través de
la sociologia fenomenoldgica. Dentro de las premisas de esta perspectiva se discuten las
relevancias intrinsecas e impuestas. Las asignaturas son relevantes para los agentes que estan
motivados por el uso de ambientes en linea para procesos educativos y para quienes tienen
conocimiento de lo que las asignaturas en linea implican, entres estos Gltimos estan agentes
que tienen una formacién profesional afin al tema —educacion virtual, tecnologias y
educacion. En este caso, se hace evidente que la relevancia esta en funcion de aquello que es
significativo para el agente, mediado por su formacion y trayectoria, y que por lo mismo, lo

predispone a aceptar y a validar.

En contraste, las relevancias impuestas se manifestaron en los agentes que se ven
confrontados con una situacion ya decidida por la institucion. Este fue el caso de los
programas de licenciatura que implementan una asignatura en linea departamental para
cumplir con la normativa; en esta situacién no hay conviccion. La implementacion es una
manifestacion de la aceptacion de las decisiones de otros, Schiitz (1993) expone que esto
ocurre cuando el agente no tiene la capacidad de modificarlas y las recibe pasivamente.

Ademas, los resultados exponen que hay otros agentes que comparten tanto significados
afines como funciones similares, algunas coordinaciones y direccion de departamento, -la
linea media de acuerdo con Mitzenberg (1979). Estos agentes coinciden en que la calidad de
las asignaturas en linea es dudosa o cuestionable y estan convencidos que la educacion aulica
es mejor por lo que ignoran la indicacion de implementacion. En este caso, no se habla de
relevancias intrinsecas o impuestas ya que los agentes ignoran de manera decidida los

lineamientos.

Los agentes a quienes se les delegd la implementacion de asignaturas, lo hicieron a partir de
su agencia; los coordinadores tienen conocimiento del contexto —funcionamiento de la
universidad y de sus programas- asi como de las pautas marcadas por la estructura, —los
lineamientos. La capacidad de los agentes de elegir conscientemente, permite entender por

qué en algunos programas se siguen los lineamientos de implementacion y en otros no. La
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decisién de implementar o ignorar, se debe a su agencia, ya que hay una decisién autbnoma
y acttan conforme a esa eleccion; decision que ademas es favorecida por un contexto con

acoplamientos débiles.

Analizar las resistencias fue otro de los objetivos, éstas se abordaron en el apartado 5.4.11
del analisis. Los causales de las resistencias fueron diversos: acciones habituadas,
cuestionamiento de la calidad de las asignaturas, conviccién de que la educacion presencial
es mejor, malas experiencias iniciales, desconocimiento de lo que la modalidad implica y
factores laborales. Ya en el analisis se habia sefialado que se identificaron resistencias tanto
individuales como colectivas. No obstante es necesario precisar que las colectivas no son de
grupos en oposicion; sino que se refieren a posturas de resistencia coincidentes causadas por
motivos similares, -duda de la modalidad- en este caso son agentes que desempefian
funciones similares —coordinadores y director de departamento.

Las acciones habituadas corresponden a agentes que establecen sélo las interrelaciones
necesarias; siguen procedimientos confiables con buenos resultados que se pueden anticipar.
Esto probablemente obedece a que crean pautas, habitos e institucionalizan procesos.
Ademas, las acciones habituadas no requieren de otros aprendizajes o de nuevas
interrelaciones, el agente estd en control de la situacion y esto le permite un dominio
confortable de la actividad o zona de confort. En estos agentes aparentemente no hay apertura

o interés en incursionar en nuevas modalidades.

Los hallazgos sugieren que algunas resistencias o su influencia se han reconstruido con el
paso del tiempo. A etapas iniciales la duda acerca de la calidad de la asignatura en linea
representaba una resistencia de tipo diferencial o especifica que sirvié como un filtro, era un
mecanismo a través del cual se ponderaba la pertinencia de la asignatura. No obstante,
actualmente se cree que esta interrelacion tiene un caracter inhibidor de la implementacién,
esto debido a que el contexto organizacional ha cambiado y como resultado, el proceso de

disefio e implementacion es cuidadosamente acompafiado.
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Las resistencias derivadas de malas experiencias con las plataformas y la pérdida de
informacion y la consecuente desmotivacion, que ocurrieron a etapas iniciales se debieron a
una combinacién de factores: la incursién en nuevos ambientes para gestionar procesos y al
desarrollo naciente de tecnologia educativa. No obstante, las circunstancias han cambiado, el
desarrollo tecnoldgico ha favorecido la creacion de condiciones de infraestructura sostenible
en la universidad; permitiendo asi comprobar la afirmacion de Cabero (2007), quien refiere

que actualmente la tecnologia ya no es el problema.

En cuanto a algunos agentes que interpretan o significan las asignaturas desde una zona de
desconocimiento, dificilmente pueden establecer con ellas una interrelacion positiva ya que
ésta no encaja con sus patrones de referencia. No obstante, las posturas se pueden modificar
a través de una negociacion de significados, lo que implica un cuestionamiento personal del
conocimiento habituado acerca de la forma de llevar a cabo la docencia. Es probable que los
agentes gue se resisten siguen viendo el mundo a través de tipificaciones que ya son parte de

su acervo y siguen usandolas para interpretar esta realidad.

De la misma manera, a etapas tempranas una resistencia docente del vinculo funcional-
formativo que se manifestaba era el temor hacia el uso de las TIC y el cambio de ambiente;
ésta ha sido reemplazada por la resistencia causada por el requerimiento de un pago mas alto
para disefiar y/o gestionar este tipo de asignatura —abordada en el apartado 5.4.12. Esta
relacion atribuible a factores laborales pareciera ser mas sencilla de tratar ya que al solventar
la condicién laboral, se modifica la posicion y/o el contexto del agente, en consecuencia

puede modificar su postura.

Otra causa de resistencia que se asocia a la dimension cultural y que tiene influencia sobre el
proceso de implementacién, es el prestigio de la universidad, este valor simbélico esta en
gran medida sostenido por la filosofia institucional y el modelo educativo. Este tltimo parece
haber respondido a las expectativas de sus usuarios; asimismo, la tradicion y continuidad en
el tiempo representan la solidez y confiabilidad de la universidad. Naturalmente, esto es una
fortaleza; no obstante, estas condiciones no necesariamente se constituyen en factores

impulsores de la innovacion que aqui se estudia.
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Algunas de las condiciones enunciadas previamente han propiciado que la gestion del
aprendizaje mediado por tecnologia haya sido una innovacion conservadora. El proceso de
innovacion emprendido por la universidad se aboc6 a complementar o diversificar las
alternativas de formacidn para sus estudiantes a través de las asignaturas. No obstante, ha
sido un proceso lento; Didrikson (2008) refiere que cuando la innovacién o el cambio no son
profundos, las manifestaciones se asocian a modificaciones dispersas o lentas. Asimismo, el
contar con algunos procesos en linea le permite a la universidad decir que participa en esta

tendencia de formacidn, a pesar de que no parece una apuesta decidida.

Tendencias del entorno probablemente influyeron para la introduccion de procesos en linea
en la universidad; se retoma la postura de Garrison (2011), quien sefiala que la educacion en
linea tiene la posibilidad de convertirse en una tendencia de educacion dominante. En la
actualidad, se observa que un namero importante de IES han incorporado la educacion en
linea a sus curriculos y es una modalidad con una alta tasa de crecimiento. Este fue un factor
que probablemente influy6 para que la universidad decidiera incluirla en forma de
asignaturas; el entorno estimulé la introduccion de la modalidad y al interior su
implementacion ha generado una serie de interrelaciones. Gairin (2004) refiere que la
realidad de los centros queda configurada por factores externos e internos que interactian

entre si potenciandose o condicionandose.

A pesar de que la decisién de llevar a cabo procesos en linea pudo haber estado influida por
tendencias del entorno; la configuracidn interna de la organizacion ha definido su desarrollo
y avance; el alcance de las asignaturas ha sido determinado por agentes clave y sus
decisiones. La influencia de los factores provenientes del medio externo ha sido minima, la
organizacioén no se reconfigura por presiones del entorno, su amplio nivel de independencia
permite suponer que los criterios para decidir la relevancia y pertinencia de las asignaturas
en linea son internos. Esto, con el consiguiente riesgo de tener poca sensibilidad hacia las

sefiales o demandas de su entorno.
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Articulaciones para la implementacion de asignaturas

El cuarto objetivo fue identificar las articulaciones organizacionales para la realizacion de
asignaturas en linea, los resultados exponen que hay varias condiciones interrelacionadas y
que aparentemente estan solventadas, al mismo tiempo que persisten algunas

desarticulaciones o yuxtaposiciones, en los parrafos siguientes se exponen ambas.

Un mecanismo que puede ser un eje articulador de acciones y contribuir a una buena gestion
de las asignaturas es la normativa; de acuerdo con Rivas (2010), la formalizacion normativa
expresa las expectativas de la institucion. La carencia de lineamientos que se observé en
etapas tempranas y que provenia de dos dimensiones -entorno y estructural-administrativa-
ha sido solventada. Actualmente, hay lineamientos oficiales e institucionales; los tltimos dan
pautas para la operacion de las asignaturas ya que especifican los requerimientos e instancias

que tienen que seguir los agentes.

No obstante, los lineamientos en la practica han producido distintas formas de cumplimiento,
-una asignatura departamental, una bitacora para la materia, dos asignaturas por licenciatura-
esto probablemente se deriva de significados, condiciones o intereses particulares. Ademas,
por su forma de gobernanza la organizacion no funciona a partir de un control estricto o por
la sancion al incumplimiento de normas. La falta de seguimiento por parte de las autoridades
permite la omision de la normativa; ademas, el contexto de acoplamientos debiles la favorece

y se refuerza por tales omisiones.

Otro proceso, del ambito formativo-institucional de la innovacion, que se ha articulado para
concretar la innovacion es la formacidn docente. A partir de la combinacion de los cursos
ofertados con la asesoria tecno-pedagdgica de educacidn virtual, los docentes que llevan a
cabo asignaturas en linea, sefialan haber desarrollado habilidades que les permiten usar los
entornos digitales con un enfoque didactico. Ademas, los agentes refieren que el
acompafiamiento tecno-pedagogico les orienta, les permite aprender y les da certidumbre

para realizar el disefio y gestion de las asignaturas.
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Sin embargo, los docentes que asisten a estos cursos son pocos; la inasistencia puede ser
atribuida a diferentes motivos, probable falta de interés. No obstante, cuando se habla de los
docentes de asignatura, hay que reconocer que la combinacion de aspectos laborales y
relacionales puede estar contribuyendo y que pueden explicar la baja asistencia; -escasez de
tiempo, forma contractual, pago por hora, posible falta de identidad y compromiso con las
propuestas de la universidad. Dreier (2005), refiere que la relacion entre los sujetos y su
contexto local esta asociada a su posicidn, su participacion y su influencia en el contexto. La
posicion de los docentes de asignatura es inestable, ellos no tienen gran influencia en las
decisiones de la institucion; estas condiciones probablemente definen la escasa participacion
de los docentes en los diversos procesos institucionales, entre ellos los de formacion y gestion

de asignaturas en linea.

En los procesos de formacion, se ha obviado a agentes de servicios escolares; ellos no
conocen lo que las asignaturas en linea implican ni los propdsitos que se pretenden lograr; la
falta de participacion de estos agentes tanto en la toma de decisiones como en los procesos
de formacién ha causado que actlen desde posturas encontradas o divergentes a las de los
académicos. Los propositos y el sentido de las areas de administracion difieren de los de la
academia; las primeras estan orientadas al manejo y control de recursos financieros y la
gestién de tramites oficiales; Samoilovich (2008), refiere que frecuentemente en las

universidades no hay una cohesion de valores, lo cual impide tener una vision compartida.

El distanciamiento entre los fines de la administracién y la academia es propiciado por una
brecha de intereses y posturas distintas, donde ademas, los académicos parecen tener poca
percepcion de las cuestiones administrativo-financieras. Al no haber una mirada comdn no
hay una interrelacion de coordinacién o negociacion que tienda un puente, los procesos se
obstaculizan o se truncan. La falta de acoplamiento propicia el trabajo aislado de las partes

donde la administracion parece tener un mayor poder de actuacion.

Desarticulaciones
En la dimensién funcional y el &mbito formativo, el proceso de implementacién requiere de

otras interrelaciones que no se han construido en la universidad; para explicarlo se retoman
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elementos que Garrison y Anderson (2003), consideran necesarios para que la modalidad en
linea se concrete de manera exitosa. Los autores refieren que la concrecion de procesos en
linea implica que los gestores identifiquen los problemas, los desafios y las mejores précticas.
De la misma manera, que es necesario reconocer los logros; asi como establecer y comunicar
los criterios de éxito, valorar el progreso y describir los procesos administrativos. Estos
procesos se refieren a diversas articulaciones e interrelaciones que en la universidad no se

han desarrollado.

Asimismo, en la convergencia de la dimensién funcional con el &mbito administrativo, hay
otros elementos que siguen yuxtaponiéndose; por encima de la formacion de estudiantes o
la l6gica de disefio e imparticion de asignaturas se ha privilegiado solucionar cuestiones de
orden administrativo. Algunas de las asignaturas se han impartido en linea, a pesar de que
estaban disefiadas para modalidad presencial, el cambio obedecié a situaciones
administrativas -uso de salones- o la movilidad del estudiante -intercambio, servicio social
(apartado, 5.4.7). Estas decisiones no consideraron ni el disefio de la asignatura ni la gestion
del docente, por lo que resultaron en adaptaciones que repercutieron en la aceptabilidad de
la modalidad. Ademés de que pueden generar interrelaciones de rechazo por parte de los

estudiantes y una mala experiencia de aprendizaje.

La reflexion es que estas desarticulaciones pudieran ser evitadas si cada programa de
licenciatura tuviera asignaturas en la modalidad. Ya se ha sefialado que hasta el 2018, el
numero de asignaturas en linea en los programas de licenciatura era reducido, a pesar de
actualmente son cuidadosamente disefiadas e implementadas. Ya se ha establecido
previamente que las asignaturas en linea pueden ser una alternativa de formacion y contribuir
a la flexibilidad curricular; ésta es un instrumento que permite responder a necesidades de

los estudiantes.

Ademas, la educacion en linea interpela a formas de trabajo tradicionales. Por lo que
complementar la educacién presencial con asignaturas gestionadas en esta modalidad
favorece o contribuye al desarrollo de habilidades de los estudiantes para entornos en linea.

Tanto los contextos de aprendizaje como los laborales estan en constante cambio, con este
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escenario, un sistema bisagra, como lo denomina Salinas (2012), o la combinacién de lo
presencial con lo virtual, se presenta como un complemento viable para una formacion

profesional mas armonica.

En el dominio relacional, una interrelacion fundamental y que ha influido en diversos
momentos el proceso de implementacion de asignaturas en linea es el liderazgo; los logros o
avance de las asignaturas han sido mediados por tres lideres. En el primer rectorado se conto
con un lider avalado por el rector y gran parte de la comunidad académica; quien logré
motivar a algunos profesores para llevar a cabo experiencias educativas en linea; la gestion
de este lider marcé el punto de inicio para el desarrollo de una alfabetizacion digital de los

docentes.

Asimismo, la segunda lideresa fue legitimada por pares y docentes. Ella logré impulsar el
desarrollo de la modalidad en linea y en su momento fue una agente disruptiva que logré
superar resistencias e inercias Ademas de ser reconocida en diferentes areas de la
universidad, ella influyd en su departamento de adscripcion donde la postura o actitud de los
docentes hacia la educacion en linea es positiva, en esa area académica de licenciatura y

posgrado se contaba con cuatro asignatura en linea hasta el 2018.

Del mismo modo, el coordinador de educacion virtual hasta el 2018 fue avalado por el DGA
y legitimado por docentes y otros coordinadores. Este lider desde una postura pedagdgica -
formativa logré una serie de interrelaciones de coordinacion y concurrencia con diversos
agentes, que resultaron adecuadas para crear condiciones viables para llevar a cabo procesos
en linea que los docentes consideraron satisfactorios y exitosos. Las relaciones dialégicas de
asesoramiento orientacion y retroalimentacion entre este agente y los docentes fueron

fundamentales para lograr un proceso de disefio y de gestion fluido.

No obstante, el agente fue reemplazado causando probablemente una reorientacion en la
continuidad del proceso. En la universidad, el liderazgo no recay6 en las autoridades, sino
mas bien, quienes tuvieron liderazgo fueron agentes con posturas favorables y funciones

clave que se coordinaban con otros para la realizacion del proyecto educativo.
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La coordinacién con otros y el compromiso de los lideres incidieron en el contexto, ademas
otro factor favorable es que en algunos agentes hay flexibilidad para explorar, aceptar y
concretar nuevas formas de gestion de procesos educativos. Esta apertura y el establecimiento
de interrelaciones parece estar gestandose en algunos departamentos, no obstante, en algunos
otros todavia son practicas incipientes e incluso inexistentes. Este contexto lleva al siguiente

apartado que es la participacion de agentes en la innovacion.

La participacion de diferentes agentes en la implementacion de asignaturas es otro factor
formativo-institucional; se observd que la posicion de los agentes en la institucion define las
posibilidades y el alcance de su participacion. En este caso, los rectores han tenido una
implicacion minima en la promocion de la innovacion, Fierro (2005) y Joksimovi¢ (2015)
coinciden y sefialan que deben ser especialmente los dirigentes quienes muestren su interés
por la innovacién ya que ello contribuye a una mejor aceptacion. No obstante, debido a la
delegacion de procesos en diferentes niveles de la estructura, se desplaza también la

implicacion y el nivel de participacion, en la implementacién de la innovacion.

Los agentes que llevan a cabo las asignaturas son los docentes; los profesores de tiempo, por
su trayectoria en la universidad tienen un mayor conocimiento de ésta, por ende una relacion
de mayor compromiso con la organizacion. A pesar de que son los agentes con mas
experiencia, su agenda saturada no les facilita implicarse en nuevos proyectos o
innovaciones. Ademan, en relacion con los profesores de asignatura ya se mencion6
previamente que su posicion laboral fragil no propicia una participacion y compromiso
decidido. Estas condiciones permiten un panorama de por qué son tan pocos los profesores

que gestionan asignaturas en la modalidad.

Aunado a lo anterior, la libertad de céatedra implica un amplio margen de autonomia de
actuacion de los docentes, que les ha consentido omitir o ser indiferentes a las solicitudes
institucionales. Los tipos de participacion de los agentes indican un contexto con diferentes
niveles de acoplamiento que no acaba de generar interrelaciones de todos los agentes que
Joksimovi¢ (2015) refiere deben estar implicados, como es el caso de los méaximos dirigentes

institucionales.
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De la misma manera, la continuidad y consolidacion de los procesos educativos y de los
programas —entre ellos las innovaciones-, dependen en gran medida de las autoridades en
funciones. En la universidad, el cambio de agentes es una situacion frecuente. Un cambio de
rector implica en términos generales que se generan expectativas en la institucion; los agentes
en el poder cambian o se reasignan sus funciones, la agenda se reorienta y, en ese
movimiento, algunos programas se benefician o se estacan. Es decir, la continuidad de los
proyectos se ve pautada por quién o quiénes dirigen la institucion y sus agendas. Rivas
(2010), refiere que la continuidad depende de que se mantenga el conjunto de actos

interrelacionados y coordinados.

En el periodo de esta investigacion hubo cambio de: rector de la institucion, director general
académico, varios coordinadores y cambio de funciones del agente que se desempefiaba
como coordinador del area de educacion virtual; esto permitié observar una manifestacion
del dinamismo y los cambios constitutivos de las organizaciones. Desde su inicio y hasta el
momento, la rotacion de agentes ha causado que las agendas o los focos de interés se

realinearan y con ello el impulso de las asignaturas.

Los cambios de agentes han pautado el avance de las asignaturas; lo que se observo fue que
la modalidad educativa transitd de un esfuerzo inicial fuerte en el primer periodo rectoral,
con creacion de condiciones tecnoldgicas, disponibilidad de recursos y agentes especialistas;
a un segundo rectorado donde la modalidad fue apenas visible ya que la comision inicial se
desintegro; la modalidad educativa se sostuvo gracias al interés y esfuerzo de algunos
académicos que lograron impulsar la modalidad educativa. No obstante, sus logros
estuvieron marcados por desarticulaciones y confrontaciones rispidas con servicios escolares,

todo ello ante la indiferencia de las autoridades.

El tercer periodo rectoral se asocia a un tiempo de ralentizacion y a una modalidad
desdibujada por los cambios de adscripcion, los agentes encargados y una aparente apatia de
las autoridades. Mientras que en el cuarto periodo, el DGA interesado en ser pertinente con
el uso de la tecnologia en diversos ambientes y con la visién de alcanzar otras posibles

audiencias, facilitd o autoriz6 acciones planeadas para impulsar la modalidad educativa. Por
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lo que en ese periodo rectoral, el desarrollo, la aceptacion e implementacion fue el resultado

de un proceso deliberado.

Los tipos de relaciones formales e informales han cambiado. Durante el primero y segundo
periodo rectoral habia conflictos entre agentes con posturas opuestas, generando con ello
confrontaciones. Actualmente, este tipo de interrelaciones se ha reconfigurado; a pesar de
que hay agentes que actian desde posturas divergentes, no se identificaron conflictos que
incidan o inhiban las asignaturas o que influyan en el clima laboral. No obstante, la
indiferencia hacia la modalidad de parte de un nUmero importante de agentes parece ser una
interrelacion predominante que ha influido de manera desfavorable, ya que no ha permitido
el seguimiento propuesto por la universidad. Enseguida se da paso a la conclusion acerca del

supuesto de la investigacion.

En cuanto al supuesto de la investigacion, éste fue corroborado parcialmente. Los cambios
que han ocurrido en la universidad para la implementacion de las asignaturas no han sido
profundos; en ese sentido su impacto ha sido limitado. La vision de la innovacion no parece
ser holistica por lo que hay desarticulaciones. Ademas se observa que hay programas en los
que las asignaturas no son una conviccion; discursivamente se reconoce como necesario el
uso de entornos o plataformas para el desarrollo de habilidades de los estudiantes que les
permita responder al contexto actual; pero no se trasciende a la practica. Ademas a la
institucion, le ha llevado varios afios la implementacion de las asignaturas, por lo que no ha
sido una respuesta agil, especialmente en relacidn con el desarrollo tecnoldgico acelerado y
el uso ampliado de dispositivos en ambitos laborales y académicos.

En el apartado que sigue se aborda el tema de los referentes consultados.

Los referentes tedrico — metodologicos
En cuanto a los referentes tedricos, la conceptualizacién proveniente de la teoria de

organizacion escolar, a partir de cinco dimensiones con sus elementos dio pautas para abordar
de manera puntual procesos que ocurren cotidianamente en la universidad. La fortaleza de
este acercamiento fue que permitid identificar dimensiones y elementos para para hacer una

conjuncion o interseccidn que acoto el andlisis a relaciones y procesos especificos para llevar



244

a cabo la innovacion. No obstante, esta forma de abordaje permitio verificar que a pesar de
que la organizacion se estudia a partir de cinco dimensiones, hay interrelaciones que no se
pueden delimitar a una sola dimensién porque son procesos transversales a todas o casi todas

las dimensiones o &mbitos.

Asimismo, cuando se estudia una IES es necesario considerar que la teoria de la organizacién
escolar responde de mejor manera a contextos de instituciones de educacion elemental, razén

por la que aqui sélo se adoptd la conceptualizacion de dimensiones con sus elementos

De la misma manera, los modelos organizacionales consultados fueron el marco para
entender diversas situaciones que se manifestaron en la universidad. Los principios de las
organizaciones débilmente acopladas, permitieron explicar el bajo nivel de coordinacion que
ocurre entre algunos departamentos o areas. Ademas un rasgo que se identificé a partir de las
anarquias organizadas fue: la actuacion autonoma de los agentes debida a su alto nivel de
profesionalizacion. Asimismo, a partir de las concepciones de gobernanza de autores como:
Hendrickson et al., (2013), Acosta (2014), Aguilar (2008) y Brunner (2011), se diferenciaron
las formas de gestion y el tipo de interrelaciones que se derivan.

Igualmente, y debido a que no todas las innovaciones son iguales, a partir de los argumentos
de Garrison y Anderson (2003), se identificaron las situaciones que se manifiestan en la
universidad ante la educacion en linea. Especificamente cuando ésta se gestiona sobre una
estructura ya existente que se modifica o se adapta para un nuevo proposito curricular. Es
decir, cuando se produce una confrontacion de gestion de procesos y posturas. Esto incluye
tanto la adecuacion de infraestructura como la transicion de los docentes de una modalidad

presencial a una gestion en linea.

En cuanto a la sociologia fenomenoldgica que fue la mirada adoptada para estudiar la
realidad, esta fue una perspectiva adecuada ya que los agentes interpretan su realidad en
funcion de su contexto, las interrelaciones y posturas que construyen y comparten, asi como
la relevancia de los eventos que ahi ocurren. Asimismo, el estudio de caso es pertinente

cuando el interés es un fendbmeno acotado a un sitio especifico.



245

De la misma manera, un numero importante de los autores consultados para construir el
sustento tedrico son de origen latinoamericano; la seleccion fue intencionada ya que ellos
describen los contextos de México o afines con éste. A diferencia de autores de paises
angloparlantes que refieren orientaciones y configuraciones de las IES desde otras Opticas y
en condiciones que pueden ser disimiles al contexto investigado. Se asume que hay procesos
gue son transversales a diferentes contextos; ejemplo de ello son: la importancia de la toma
de decisiones, -las resistencias. No obstante, hay otros que son condiciones del contexto local
que pueden ser explorados y considerados en los desarrollos tedricos. Especificamente, la
relacion universidad privada e innovacion; asi como la posicién de los profesores de
asignatura ya que permite explicar laimplicacion o alienacion de estos agentes hacia procesos

de innovacion.

Limitaciones y agenda

La realizacion de la investigacion implicd la exploracién de un contexto organizacional
nuevo para la investigadora, ya que se trata de una universidad privada donde algunas
condiciones son sustancialmente diferentes a las que ocurren en el ambito publico —
financiamiento, margen de accion de autoridades- que es el sector en el que la investigadora
labora. Esta situacion tiene tanto ventajas como desventajas: la indagacion se hizo sin ideas
a priori; pero, el riesgo del sesgo es latente, ya que una mala interpretacion o apreciacion del
contexto o de la informacidn puede derivar es una conclusion inexacta o errénea. Otra de las
limitantes fue que el planteamiento hecho tratd de abordar la organizacién como un todo, por

lo que no fue posible profundizar en aspectos especificos.

El periodo de la investigacion es acotado, por lo que se trazaron limites. Sin embargo, esto
deja en la mesa temas para ser abordados en futuras investigaciones. La postura de los
estudiantes hacia a las asignaturas en linea es susceptible de ser indagada, se encontr6 que
algunos docentes y coordinadores perciben o interpretan que los estudiantes se resisten y
explicaron los motivos para ello. No obstante, para este trabajo solamente se entrevistaron
seis estudiantes y cinco de ellas estaban satisfechas con la experiencia; a la Unica estudiante

que no le parecieron adecuadas las asignaturas, habia cursado asignaturas que no habian sido
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disefiadas para ambiente en linea, sino adaptaciones de presenciales. El proceso de
investigacion dio origen a algunas reflexiones acerca de las interrelaciones, y con éstas se

concluye este trabajo.

Reflexiones: interrelaciones organizacionales y la innovacion
En este trabajo se partié de la premisa que las diversas interrelaciones que se construyen en

la organizacion definen la innovacion que se abord6. Lo que se observd fue que la
implementacion de las asignaturas en linea ha sido un proceso con altas y bajas debido a la
configuracién y reconfiguracion de la organizacién, donde ademéas el entramado

organizacional estuvo mediado por diversas interrelaciones.

La presencia de interrelaciones con caracteristicas favorables -dial6gica, consensuada,
positiva, apertura- esta asociada a etapas de impulso de la innovacion. Mientras que pocas
interrelaciones o vinculaciones con caracteristicas negativas: rispida, desagradable, ambigua,

opuesta, divergente o distante se asocian a tiempos de estancamiento.

Las interrelaciones que pudieran ser estratégicas para la concrecién de las asignaturas en la
universidad son: colaboracion, coordinacion, retroalimentacién, corresponsabilidad vy
compromiso de los diversos agentes que se implican en el proceso de disefio e

implementacion de la asignatura en linea.
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ANEXOS
Anexo 1
Formulacién de preguntas guias para entrevista
Fecha
Nombre
Datos personales y laborales ggjg
solicitados en la entrevista -
Escolaridad
Funcion actualmente
Afos de laborar en la institucion
Dimension Sub-dimension Instrumentos / Preguntas

1. Estructural

1.1 Organigrama
= autoridades académicas
= cuerpos académicos
= unidades organizativas
1.2 Mecanismos formales de
toma de decisiones
1.3 Metas institucionales
1.4 Normativas, lineamientos
1.5 Infraestructura

Revision documental: normativas y documentos oficiales impresos y digitales

= Organigrama

= Normativa UIA Puebla

= Planes de Estudio Ibero Puebla

= Lineamientos para el desarrollo y operacion de asignaturas en linea en
programas de licenciatura

= Agenda Institucional 2020

= Fundamentos estratégicos de la Ibero Puebla: Mision, Vision,

= Prospectivas

= Informes de rectores
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Entrevista para directivos y coordinadores

1.1. 1 ;/Qué roles o funciones desempefian las diferentes autoridades y cuerpos
académicos en la implementacion de la educacién en linea como innovacion?

1.1.2 ;Qué responsabilidad tiene cada departamento o area de la universidad en la
implementacion de la educacién en linea?

1.2.1 ;Como se decide qué asignatura se imparte en esta modalidad?

1.2.2 {Cémo participaron los diversos cuerpos colegiados o unidades académicas en
la decision de implementar el e-learning?

1.3.1 (Cémo se relaciona la implementacion del e-learning con las metas
institucionales?

1.4.1 ;Qué opina de la normativa o lineamientos para la educacion en linea?

1.5.1 ;Con qué recursos se cuenta para llevar a cabo la educacidon en linea?

1.5.2 ;Se cuenta con la infraestructura adecuada?

Entrevista para docentes con asignaturas en linea

1.2.1 ;Como se decidié que fuera su asignatura la que se imparte en linea?

1.3.2 ;Qué aportan las asignaturas en linea al cumplimiento de las metas
institucionales?

1.4.2 ;Como le orientan los lineamientos para llevar a cabo la educacion en linea?
1.5.4 ;Qué recursos y apoyos institucionales hay para los docentes para
implementar el e-learning? ;Son adecuados?

2. Funcional

2.1 Gestiones administrativas
2.2 Procesos académicos

Entrevista para directivos y coordinadores

2.1.1 ;Qué gestiones administrativas es necesario realizar para la implementacion
del e-learning?

2.1.2 ;Quién lleva a cabo esas gestiones?

2.2.1 ¢;Como ocurre el proceso de disefio y gestion de la asignatura en linea?

2.2.2 ¢Quién esta a cargo, el disefiador del curso, el facilitador, el coordinador?

Entrevista para docentes en linea

2.2.3 ;Qué acciones realiza para llevar a cabo el e-learning y qué implica ello para
usted?

2.2.4 ;Qué aspectos son sencillos y qué aspectos pueden ser complicados en la
gestion de la educacion en linea?
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2.2.5 ¢Es posible lograr los objetivos de aprendizaje?

2.2.6 ¢(CoOmo se disefia la asignatura en linea?

2.2.7 ¢Quiénes participan o apoyan en el disefio?

2.2.8 ¢Qué aportan las asignaturas en linea que no aporten las presenciales?

2.2.9 ¢Son diferentes las gestiones para las clases en linea que para las presenciales?

3. Relacional

3.1 Relaciones formales
3.1.a trabajo en equipo
3.1.b trabajo individual
3.1c relaciones
estudiantes

3.2 Relaciones informales
3.2.a amistades
3.2.b antagonismos

con

Entrevista para directivos y coordinadores

3.1.1 ;Qué relaciones estan indicadas o son necesarias entre los entre los diferentes
departamentos para llevar a cabo la modalidad e-learning?

3.1.2 ;Coémo se comunican las decisiones formales entre los diversos departamentos
e individuos dentro de la institucion?

3.1.3 (Como es el trabajo en equipo en la universidad?

3.1.4 (Depende de alguna manera de otros departamentos para llevar a cabo las
asignaturas en linea?

3.1.5 ¢(Como se consideran los estudiantes al momento de decidir implementar la
educacién en linea?

Entrevista para docentes en linea

3.1.6 ¢{Qué relaciones se establecen con otros departamentos u otros académicos
para llevar a cabo el e-learning?

3.1.7 Si tiene usted alguna duda para la implementacién del e-learning ¢a quién
acude?

3.1.8 ¢ Qué tipo de relaciones se tienen con los estudiantes en la implementacién del
e-learning?

3.2.2 ;El ambiente favorece hacer nuevos amigos? (describir por favor)

4. Cultural

4.1 Valores

4.2 Tradiciones
4.3 Significados
4.4 Filosofia
4.5 Creencias
4.6 Resistencias

Documentos oficiales

Entrevista para directivos y coordinadores

4.1.1 ;Cudles son los valores centrales en la universidad?

4.2.1 ;Qué tradiciones hay en la universidad?

4.3.1 ¢(Cudles son los motivos de la institucion para implementar asignaturas en
linea?

4.3.2 ;Qué significa para usted la educacion en linea como modalidad educativa?
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4.4.1 ;Es compatible la filosofia de la universidad con la implementacion del e-
learning?

4.5.1 ;Qué supuestos o creencias hay en la universidad acerca de la educacién en
linea?

4.6.1 ;Hay algun tipo de resistencia que se manifieste en la implementacion de la
educacion en linea?

4.6.2 ¢En términos generales, se manifiesta algun tipo de conflicto?

Entrevista para docentes en linea

4.2.2 ;Qué identifica o distingue a un profesor de la Universidad?

4.3.3 ;Qué la motivé a participar como docente virtual?

4.4.3 ;Como compagina del e-learning con el modelo educativo de la institucion?
4.6.3 ¢Hay algun tipo de resistencia entre los docentes hacia la educacion en linea?
4.8.1 En su opinion, ¢los cursos en linea son una actividad pertinente para la
institucion? ;Por qué?

5. Entorno

5.1. Politicas SEP

5.2 Certificaciones

5.3 Otras universidades
5.4 Benefactores

5.5 Alumnos potenciales

Entrevista para directivos y coordinadores

5.1.1 {Cémo inciden las politicas SEP en la implementacion de la educacion en
linea?

5.1.2 /Qué nivel de autonomia tiene la universidad para su funcionamiento en
relacion con las autoridades educativas oficiales?

5.2.1 ¢Hay alguna certificacion o acreditacion de la universidad para el e-learning?
5.3.1 ¢{Qué significa para la universidad que otras IES de la ciudad tengan varios
programas de educacién en linea?

5.4.1 ;Cuenta la universidad con personas que apoyen a la institucion?

5.5.1 ¢Le han preguntado o pedido programas educativos en linea?

Entrevista para docentes en linea

5.3.1 ¢{Qué significa para la universidad que otras IES de la ciudad tengan varios
programas de educacion en linea?

5.5.1 ¢Le han preguntado por o pedido programas educativos en linea?




Anexo 2: Primer nivel de andlisis codificacion

Andlisis vertical
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Sexo: hombre
Edad: 48 afios
Escolaridad: maestria

Funcion actual: director de departamento
Afios laborales: 10 Ibero Puebla

Cadigo: AM2
SIGNIFICADOS ESTRUCTURA RELACIONAL FUNCIONAL CULTURAL ENTORNO OTROS
La politica mas | Normativas Relaciones procesos modelo tradicional | Estudiantes Salario
dificil de | Institucionales formales educativos porque es muy | potenciales hace falta animar,
implementar yo eche a andar fuerte la fortalecer, dar
No estan claras las | dos equipos, | Algunos alumnos | concepcion de la | Siempre me | nuevos incentivos,
politicas para la | porque bueno, | tienen algunas | educacion creativa | preguntan  tienen | nos falta generar un
educacién en linea ademas  habia | particularidades, ya | personalizada ustedes una | tabulador especial
dos personas en | estan  trabajando, licenciatura en | para los profesores
especificamente la|la entonces solicitan | la educacion | linea; no, no la | en linea
politica dice que dos | universidad que | que en lugar de | personalista de la | tenemos,
materias por cada | de alguna | venir, cursen la | compafiia de JesUs | es que a mi me | Sise le vaa pagar
licenciatura, pero en | manera materia en linea, | eh siempre tuvo | gustaria yo vivo en | lo mismo o no aun
realidad no tenemos | lideraban la | asi le llaman, pero | como, voy a poner | San Cristobal de | profesor, siempre
las dos en cada | discusion sobre | que, eso  que | entre comillas, | las Casas y me | haestadoenel
licenciatura eso, eh pero | significa, significa | como sospechosa | gustaria tal,” debate publico eso,
ademas estaban | que no venga al | la educacion en que algunos
totalmente aula 'y que el | linea Hay muchos | Plensan que
Es una politica | divididos y | profesor le deje alumnos, muchos | deberia de pagarse
institucional totalmente ciertos  trabajos, jovenes que por mejor, tiene otra
burocréatica, es decir, | polarizados tan | ciertas lecturas razones de trabajo, Ioglga, tl_e,ne otra
. , . . . . L explicacion, otra
se delinearon, hagase, | s6lo  por la | para intercambiar de migracién por oreparacion, eh si
pero no se han creado | plataforma por correo razones muy ’
L L. . se debe pagar por
las condiciones desde electronico, diversas 0o no

hora por alumno




mi punto de vista
conceptuales y
educativas

ah si lo que se
entenderia  como
entre comillas en
linea

concluyeron la
licenciatura 0 no
tienen

posibilidades  de
entrar  a  una
licenciatura como
la que tenemos,
entonces eso
plantea estas otras
variantes que es

una licenciatura

mas flexible, a la

mejor menos

encasillada
No es claro por qué | Toma de decisiones Asignaturas Resistencias Tendencias y | En Suefios 2030
0 para qué, qué relevancia concluimos que

valor agregado

Todas las decisiones
son colegiadas

en este departamento
la decision de la
educacién en linea se
puso en comun en el
colegio de profesores

Las materias
optativas son las
que se dan en linea

¢Hay algun tipo de
materias que se
prestaria mas que
otras?

resistencias

si creo que mucha
gente no cree en
esa opcion y que de
alguna manera dice
bueno que la hagan

Estamos viviendo
una suerte de
dominio de la
tecnologia en las
propias relaciones
sociales que Yyo
creo tarde o
temprano va a
provocar un
cambio muy
importante  desde
cdémo trabajamos

En un modelo
aulico suena como
a parche

Cuerpos académicos
organos  colegiados
para discutir estas
c0sas, como el

Nosotros ya
teniamos la
experiencia de esa
materia que se

todo eso no esta
claro todavia

los préximos

El futuro de la
modalidad
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consejo de rectoria,
digamos, el consejo
de rectoria es un
organo que se redne
cada 8 dias y donde
estan presentes todos
los directores
generales 'y donde
estan presentes dos
representantes de
directores 'y  de
profesores de tiempo
completo;  entonces
ahi cada 8 dias se
discute, se discute la
marcha de la
universidad y se
discuten ciertas
decisiones  dificiles,
luego el vicerrector
académico a su vez
tiene su colegio de
directores, entonces el
colegio de directores
es una reuniéon cada
15 dias con los
directores de los
departamentos en
donde se discuten
€0sas como éstas

imparte a  varias
licenciaturas

modelo en el que
dificilmente se
alcanza a percibir
otro conjunto de
necesidades de otro
tipo de sectores
poblacionales
porque al estar en
contacto con chicos
y  chicas que
todavia creen en la
formacién aulica

Los papas creen en
la formacion aulica

En el futuro, si veo
a la universidad
mas metida, casi
casi a
regafiadientes, creo
YO pero si

Me tocO trabajar
con varios rectores
eh que hasta la

Infraestructura

Gestiones
Se plantearon dos
politicas

La tecnologia ya
presentaba
claramente

Aspectos
Conceptuales
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fecha la mayoria de
los rectores que han
pasado por acd no
estan convencidos

No hay consenso
respecto a que tan
importante es

Tengo mis dudas
acerca de

Se cuenta con

lo

basico aunque a veces
la banda ancha no

alcanza

institucionales, eh
que tenia
desarrollo,
planteamiento para
contratacion de
profesores en fin
tenia toda un, pero
justamente ya en
ese momento me
tocaba salir,
entonces lo deje,
asi, al siguiente
colega, pero yalo
durmieron

posibilidades de eh
alcanzar a otros
sectores y a otros
publicos que este
modelo, digamoslo
asi tradicionales no
alcanza ya en su
momento yo vya

habia recibido
peticiones de
personas

Me parece que
algo que siempre
se discute en la
hechura de una
politica educativa,
una politica
urbana o etc. es la
condiciones
conceptuales para
qué haces eso y
luego qué
condiciones son
aquellas las que
favoreceran que se
llevard a cabo
como
conceptualmente
fue concebida, esa
parte no esta
todavia
acompafiando este
proceso

El profesor entrevistado es una persona que tiene 48 afios, ha laborado en la universidad por 10 afios y medio aproximadamente,

actualmente es director de un departamento académico. En otras funciones que desempefio anteriormente se encuentran las de vice-

rector académico y rector académico interino, director general académico; sus funciones estan asociadas a puestos en toma de decisiones

y estuvo a cargo de implementar la educacion en linea en la universidad.

Categorias derivadas

1. Estructura
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1.1 Cuerpos académicos

La universidad cuenta con diversos cuerpos academicos entre los que se encuentran los colegios de profesores, coordinadores, de rectoria
entre otros que se retnen frecuentemente y se analizan diferentes asuntos, ““, el consejo de rectoria es un 6rgano que se retine cada 8 dias y
donde estan presentes todos los directores generales y donde estan presentes dos representantes de directores y de profesores de tiempo completo;
entonces ahi cada 8 dias se discute, se discute la marcha de la universidad y se discuten ciertas decisiones dificiles”

Categoria: Reuniones de cuerpos colegiados frecuentes

1.2 Tomas de decisiones

De acuerdo con el formato de la universidad, las decisiones se toman por cuerpos colegiados por lo que no pueden ser tomadas por una
sola persona, “Todas las decisiones son colegiadas, el modelo obliga”; “en este departamento la decision de la educacion en linea se
puso en comun en el colegio de profesores”

Categoria: decisiones colegiadas

1.3 Metas institucionales

No hay informacion relacionada a la sub-dimensién

1.4 Normativas, lineamientos

La claridad de una politica es un elemento importante para su ejecucion, en este caso no es lo suficientemente amplia y consensuada, “es
una politica institucional burocratica, se deline6, hagase”, “no se han creado las condiciones conceptuales y educativas”, “no tiene
politicas claras de retribucion a los profesores” Estas condiciones causan que no se cumpla la normativa o se cumpla a medias
“especificamente la politica dice que dos materias por cada licenciatura, pero en realidad no tenemos las dos en cada licenciatura,
ofertamos una para varias licenciaturas”

Categoria: politica ambigua, no siempre se sigue

1.5 Infraestructura
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La infraestructura que se requiere para llevar a cabo la educacién en linea compete a diferentes tipos de recursos; de momento las
necesidades basicas parecen estar cubiertas pero no de manera satisfactoria, “se cuenta con lo basico aunque a veces la banda ancha no
alcanza”

Categoria: infraestructura suficiente pero no 6ptima

2. funcional

2.1 gestiones administrativas

En la implementacidn de un nuevo programa no siempre existe una continuidad y las gestiones a veces se ven interrumpidas por diversas
razones, entre ellas el cambio de directivos o coordinadores, esto causa la intermitencia en los procesos, “se plantearon dos politicas
institucionales, eh que tenia desarrollo, planteamiento para contratacion de profesores en fin tenia toda un, pero justamente ya en ese momento me
tocaba salir, entonces lo deje, asi, al siguiente colega, pero ya lo durmieron”

Categoria: Discontinuidad de gestiones y procesos

2.2 procesos académicos

La politica de implementacion de la educacion es linea no es ampliamente aceptada; sin embargo, la modalidad educativa se lleva a cabo
para facilitar cursar ciertas asignaturas bajo ciertas condiciones; sin embargo esto no se declara de manera formal “algunos alumnos
tienen algunas particularidades, ya estan trabajando, entonces solicitan que en lugar de venir, cursen la materia en linea, asi le llaman,
pero que, eso qué significa, significa que no venga al aula y que el profesor le deje ciertos trabajos, ciertas lecturas para intercambiar
por correo electrdnico, ah si lo que se entenderia como entre comillas en linea”

Categoria: educacion en linea no declarada

Asimismo, entre las licenciaturas que ofertan asignaturas en linea sdlo se imparten las optativas, “las materias optativas son las que se
dan en linea”. Ademas, Los contenidos de las asignaturas son diferentes, esto debido a la diversidad disciplinar; esta diversidad genera

la duda de la pertinencia del formato para algunas de las materias “;hay algun tipo de materias que se prestaria mas que otras?”
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Categoria: ¢cudales materias?

3. Relacional

3.1 Relaciones formales

Las relaciones formales en las instituciones ocurren por cuestiones laborales, la necesidad de trabajar de manera coordinada o colectiva;
sin embargo, no siempre se logra trabajar el consenso o el acuerdo para llevar a cabo los procesos “yo eche a andar dos equipos, porque
bueno, ademas habia dos personas en la universidad que de alguna manera lideraban la discusion sobre eso, eh pero ademas estaban
totalmente divididos y totalmente polarizados tan so6lo por la plataforma”

Categoria: posturas encontradas

3.2 Relaciones Informales

No hay informacién al respecto

4. Cultural

4.1 valores

No hay informacion al respecto

4.2 Tradiciones

No hay informacion relacionada a la sub-dimensién

4.3. Significados

4.3.1 significados individuales

Uno de los factores que no favorece a la implementacion de la educacion en linea es la falta de credibilidad que se presenta a nivel
individual “no creas, yo tengo mis dudas”

Categoria: credibilidad de la modalidad

4.3.2 significados colectivos
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La falta de credibilidad es un fenémeno que parece ocurrir tanto entre individuos como entre colectivos “La compaiiia la considera
sospechosa”, “la mayoria de los rectores que han estado en la universidad no estin convencidos”, “no hay consenso de que tan
importante es” “en un modelo aulico la educacion en linea suena como a parche”. Los motivos que hay para incluirla dentro de los
programas no son comprensibles, “no es claro porqué o para qué se incluye en los programas” Como consecuencia de esta situacion es
que no sea sencilla la concrecidn del e-learning, “la educacion en linea ha sido una de las politicas mas dificiles de implementar”
Categoria: motivos inciertos

4.4 Filosofia institucional

La filosofia de la institucion se basa en una educacion personalizada, esto hace que parezca incompatible la modalidad del e-learning
con este tipo de educacion, “la educacion personalista de la compafiia de Jesus eh siempre tuvo como, voy a poner entre comillas, como
sospechosa la educacion en linea”

Categoria: incompatibilidad de modelos educativos

4.5 Supuestos, creencias

Se cuenta con una poblacidn estudiantes y de padres que creen en la formacion presencial, “nosotros todavia estamos en un modelo en
el que dificilmente se alcanza a percibir otro conjunto de necesidades de otro tipo de sectores poblacionales porque al estar en contacto
con chicos y chicas que todavia creen en la formacion aulica” “los papas creen en la formacion aulica”

Categoria: la educacion aulica es mejor

4.6 Resistencias

La implementacion de innovaciones afrontan frecuentemente procesos de resistencias, las resistencias pueden ser tanto de confrontacion
COMO pasivas; en este caso parecen manifestarse estas Gltimas, “si hay una resistencia pasiva, no creo que sea, eh digamos, como decirlo

29 ¢¢

una resistencia que claramente boicotee la politica” “si creo que mucha gente no cree en esa opcion y que de alguna manera dice bueno

que la hagan otros”



Categoria: no me opongo pero no participo

5. Entorno

5.1 Relaciones con autoridades educativas y politicas SEP
No hay informacion

5.2 Relaciones con organismos certificadores

No hay informacion

5.3 Relaciones con otras instituciones

No hay informacion

5.4 Relaciones con benefactores

No hay informacion

5.5 Relaciones con alumnos potenciales
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Existe un nimero potencial de alumnos que les gustaria estudiar en la universidad pero que no pueden hacer por razones geograficas,

por cuestiones laborales o disposicion de tiempo, “siempre me preguntan, tienen ustedes una licenciatura en linea; no, no la tenemos, es

que a mi me gustaria, yo vivo en San Cristobal de las Casas y me gustaria tal” “hay muchos alumnos, muchos jovenes que por razones

de trabajo, de migracién por razones muy diversas o no concluyeron la licenciatura o no tienen posibilidades de entrar a una licenciatura

como la que tenemos, entonces eso plantea estas otras variantes que es una licenciatura mas flexible, a la mejor menos encasillada”

Categoria: demanda externa de educacion virtual / el desarrollo tecnologico obliga a incluir en el curriculo

6. Otros

6.1 El futuro de la educacién en linea en la universidad

En reuniones o ejercicios académicos, la educacion en linea ha sido discutida, y hay un reconocimiento que debido al avance tecnoldgico,

las nuevas tecnologias educativas, formas de aprender y movilidad de los estudiantes es necesario estar fortalecidos en esta modalidad
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educativa, aun y cuando no exista un convencimiento pleno “En suefios 2030 concluimos que debemos estar robustos en educacion
virtual en los proximos afios”. “si veo a la universidad mas metida, casi casi a reganadientes, creo yo pero si”

Categoria: la tecnologia genera cambios en los modelos de gestion de procesos educativos /

6.2 Remuneracién docente en esta modalidad

En la universidad, algunos agentes educativos consideran que debido a la especializacion del profesor y al tipo de trabajo que requiere
es necesario que la universidad tenga una politica clara en relacion con la educacién en linea y considere esquemas de pago diferente
“hace falta animar, fortalecer, dar nuevos incentivos, nos falta generar un tabulador especial para los profesores en linea” “si se le va a
pagar lo mismo o no a un profesor, siempre ha estado en el debate publico eso, que algunos piensan que deberia de pagarse mejor, tiene
otra l6gica, tiene otra explicacion, otra preparacion, eh si se debe pagar por hora por alumno todo eso no esta claro todavia”

Categoria: aspectos salariales

6.3 Discusién conceptual

En la universidad se han buscado ciertas condiciones para llevar a cabo la educacién en linea; sin embargo, aspectos fundamentales
como la discusién conceptual no se ha atendido, “Me parece que algo que siempre se discute en la hechura de una politica educativa, una politica
urbana o etc. es la condiciones conceptuales para qué haces eso y luego qué condiciones son aquellas las que favoreceran que se llevara a cabo como
conceptualmente fue concebida, esa parte no esté4 todavia acompafiando este proceso”

Categoria: conceptualizacién de la modalidad



Anexo 3: Segundo nivel de analisis
Andlisis horizontal (ejemplo de dimension estructural)

toma de infra - lineamientos / | recursos normativas liderazgo autoridades gestiones alcance
decisiones estructura normativas externas académicas administrativas proyectado de
fimpes innovacion
AM1 categoria categorias categorias categorias | categorias categorias categorias categorias categorias
AM?2 categorias categorias
AM3 categorias categorias categorias | categorias categorias categorias categorias categorias
BM1 categorias categorias
BM?2 categorias categorias categorias categorias categorias categorias
BM3 categorias
BF1 categorias categorias categorias categorias categorias
cMm1 categorias categorias
cMm2 categorias categorias categorias categorias categorias categorias
cMm3 categorias categorias
Cm4 categorias categorias categorias categorias categoria
CF1 categorias categorias categorias
CF2 categorias categorias categorias categoria
CF3 categorias categorias
CF4 categorias categorias categorias categorias
CF5 categorias categorias
DM1 categorias categorias
DF1 categorias categorias categoria categorias
DF2 categorias categorias categorias
DF3 categorias categorias categorias
ECV categorias categorias categorias
EFM categorias categorias categorias
ECP categorias categorias categorias
EMI categorias categorias categorias
ECL categorias categorias categorias | categorias categorias categorias categorias
EMN categorias categorias
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