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RESUMEN: Las instituciones educativas, re-
presentadas en todos sus niveles y al igual
gue el resto de las organizaciones, se ha
visto en la necesidad de comprometerse en
procesos de planeacién con elementos
participativos y apoydndose en el aprendi-
zaje organizacional, para lograr diferenciar-
se e impactar no solo en su ambiente edu-
cativo, sino en la sociedad general a la cual
pertenecen. Esta investigacién resulta del
analisis de 6 tesis de investigacion de pos-
grado en administracion educativa de la

Monterrey, lo que implica 6 estudios de
casos de distintos niveles educativos cuyo
objetivo fue conocer los procesos de for-
mulacién de estrategias emergentes, defi-
niendo sus fuentes y resultados. Para el
analisis se plantean semejanzas y diferen-
cias en los tres elementos: fuentes de es-
trategias emergentes, procesos de formu-
lacion, y resultados del desarrollo de
estrategias emergentes en la institucién.
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Introduccion

De acuerdo al entorno actual al que se enfrentan las instituciones educativas, un ambiente
relativamente estable pero complejo en el impacto a las necesidades ( Rowley, Lujan &
Dolence, 1997) se plantea la necesidad de definir e implementar estrategias. Las estrate-
gias son consideradas como los medios para lograr los objetivos de largo término los cuéa-
les son la vision y misién de la institucién. Derivado de distintos procesos de planeacion
surgen estrategias, las cuales pueden ser deliberadas (estrategias que surgen de un pro-
ceso intencional de planeacion) y emergentes (que son patrones realizados a pesar de
una ausencia de intencionalidad) (Mintzberg y Waters, 1985; Johnson Acholes, & Whit-
tington, 2006)
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Las instituciones educativas desarrollan sus procesos de planeacion estratégica apoyados
en una mezcla de modelos para formular las directrices que alinearan a la organizacion
para el logro comun. Ademas, por el tipo de organizaciones que son, con su esencia de
ser formadora de personas mediante procesos de ensefianza aprendizaje, cuenta con

elementos caracteristicos de una organizaciéon que aprende (Senge,1998).

Se considera entonces que las instituciones educativas responden a un entorno complejo,
pero lo suficientemente estable para aprender de su desempefio, y esto favorece que
emerjan estrategias que respondan a su vision y entorno. Por lo que la investigacion tiene
como finalidad conocer el estado actual de los procesos de formulacién de estrategias
emergentes, partiendo de procesos formales de planeacion y de sociabilizacion, y la for-
ma en que utilizan el aprendizaje generado por la institucion en relacion con estos proce-

SOS.

Planteamiento del problema

El problema surge de la necesidad de conocer mas sobre el proceso de formulacion de
estrategias, estableciendo la relacion entre estrategias deliberadas y emergentes y como
se implementan en instituciones educativas estas estrategias. Esta combinacion de estra-
tegias tiene relacion con el tipo de organizacion y el contexto en el que opera la organiza-
cion, observandose que no es lo mismo el contexto de una instituciéon educativa que el de
una empresa de manufactura por ejemplo. Se definen estrategias en procesos de planea-
cion institucionales para asegurar el logro de objetivos futuros como la vision de la organi-
zacién y también para responder a las demandas del entorno, y de la sociedad. (Mintz-
berg, Quinn, Voyer,1997; Rowley, et al., 1997).Las estrategias son los grandes como’s
para lograr la visién y mision institucionales. Son acciones en potencia que requieren tan-
to de toma de decisiones como de la asignacién de recursos, incluyendo la participacion
de los grupos de interés de la institucion. Las estrategias deliberadas, que surgen de un
proceso de planeacion formal, son normalmente las estrategias a las cuales se les asigna
toda lo antes mencionado. Sin embargo, durante el proceso de implementacion (al igual
que durante la operacion académica de la institucion) surgen procesos de aprendizaje que
influyen en la modificacion de las estrategias definidas, o en el surgimiento de nuevas

estrategias (conocidas como estrategias emergentes).

Segun Slevin y Coven (1997) el que una estrategia sea emergente o deliberada depende

de variables contextuales que afectan el proceso, aclarando que las estrategias delibera-
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das surgen para responder a ambientes hostiles, mientras que las estrategias emergentes
surgen en ambiente estables. Las instituciones de educacion se estan desenvolviendo en
ambientes con caracteristicas de cambios profundos en lo que respecta a las necesidades
de la sociedad, Herman & Heimovics (citados por Maranville, 1999: 280) afirman que las
organizaciones no lucrativas (que en esta clasificacion se pudiera incluir a un buen niame-
ro de instituciones educativas) estan en un ambiente complejo donde los “ fundadores,
reguladores, beneficiarios, clientes y otras instituciones interaccionan en el sistema de

influencia de la institucion”.

Esta investigacion lo que busca es identificar cobmo se formulan las estrategias emer-
gentes en las instituciones educativas, y cémo se relaciona el aprendizaje de las
mismas instituciones; esto con el fin de que las mismas instituciones identifiquen sus
fuentes, procesos y resultados que permita valorar las estrategias emergentes, generando
espacios de aprendizaje organizacional y socializacién del conocimiento y participacion

docente en estos procesos.

Marco teorico

Segun Mintzberg y Waters (1985) y Johnson et al. (2006), las estrategias se clasifican en
deliberadas y emergentes. Entre la estrategia deliberada y la estrategia emergente se
considera que existe una relacion como un continuo considerando el grado de control so-
bre el proceso de generacion de la estrategia, en el caso de la estrategia deliberada existe
un completo control sobre el proceso de generacion, mediante un proceso formal de pla-
neacién; en el caso de las estrategias emergentes existe una ausencia de control en su
proceso de generacion, ya que la estrategia se genera como una reacciéon al contexto y

de manera técita.

En la investigacion en la literatura se observa que un modelo de formulacién de estrate-
gias en el ambito educativo es un modelo mixto de interaccion en combinaciéon con el
aprendizaje organizacional. Se considera mixto por la relacion entre el aprendizaje y la

sociabilizacién de los docentes como a continuacién se expresa:

(1) El modelo de aprendizaje, considera como proceso principal el aprendizaje, y el cons-
truir las estrategias en base a las experiencias adquiridas en la practica, y la reflexion en
la accion (Mintzberg et al., 2003; Johnson et al., 2006)
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(2) El modelo de interaccién, donde la estrategia emerge de procesos de interaccion entre
grupos sociales de la misma organizacion (Mintzberg et al., 2003; Johnson et al., 2006;
Czarniawska, 2001).

Segun Rowley et al. (1997), debido a la interaccion entre la implementacién del proceso
estratégico de planeacion y la operacién del proceso académico e institucional, emergen
nuevas directrices estratégicas institucionales derivados del aprendizaje generado entre la
operacién y la accién planeada e implementada. Cooper (2006) apoya la idea afirmando
que el enfoque tactico de la institucion genera un conocimiento en el dia a dia, que debe
considerarse para obtener ideas estratégicas profundas (lo que llama strategic insights).
Por ello, se puede considerar el proceso de planeacién como un proceso iterativo, de pla-
neacién-accién-evaluacién-aprendizaje; y es este ultimo, el aprendizaje institucional, el
que juega un papel importante y es enriquecido por la comunicacion y dialogo entre los

individuos y grupos de la institucion.

La relacién entre aprendizaje y estrategia, se apoya en la idea que las instituciones edu-
cativas deben ser no solo instituciones que brindan educacioén, sino organizaciones que
aprenden (Senge, 1998) en un contexto de cambios globales y complejos, cuyos sistemas
y estructuras favorecen la colaboracién en todos los niveles, el aprendizaje continuo y el
uso de dicho aprendizaje. Young (citado por Maranville, 1999: 282) lo confirma al indicar
gue “por lo tanto para hacer frente a los ambientes complejos debe ser adaptada y des-
arrollada una mezcla apropiada de habilidades y de perspectivas”. Entre estas habilidades
y perspectivas esté el transformarse en una organizacion que tenga la capacidad de cre-
ar, adquirir y transferir conocimientos y modificar su comportamiento para reflejar nuevos

conocimientos e ideas (Wheelen & Hunger, 2007).

Particularmente, existe la postura que el proceso de formulacién de estrategias no se
puede desligar del proceso de despliegue e implementacion de la estrategia (Mintzberg et
al. 1997; Rowley et al., 1997): el aprendizaje que surge durante la implementacion permite
realizar ajustes estratégicos que terminan generado estrategias emergentes y eventual-
mente a una estrategia lograda, esto lleva al objetivo de esta investigacién presentado

anteriormente.

Método de investigacion

El estudio que se presenta se fundamenta en una linea de investigacion de posgrado que

parte de la investigacion de estudio doctoral de la autora. Para esta investigacion se utiliza
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el contraste en estudios de caso multiples ( Yin, 2003), el cual ayuda a entender un fené-
meno social complejo al contrastar lo que sucede en la realidad de las instituciones edu-
cativas. Cada caso fue desarrollado por estudiantes de posgrado (uno por caso), en el

cual se abordan los siguientes niveles educativos:
e Dos instituciones de educacion basica.
¢ Dos instituciones de educacién superior.
Cada investigacion fue un estudio de caso por si mismo utilizando:

e Misma pregunta de investigacion para cada estudio de caso¢Como es el proce-
so de formulacion de estrategias emergentes en una institucion de educa-
cién superior / institucién de educacién béasica? Proporcionada por la autora

de la presente investigacion.

e Se aplicé el mismo método de investigacion, basados en Stake (1998) y Yin
(2003), y con los mismos instrumentos de recoleccién: entrevistas de profundidad
a profesores y directivos, observaciones en al menos dos reuniones instituciona-

les y analisis de documentos.

e Con respecto a la muestra de cada caso estuvo constituida por profesores, coor-
dinadores de academia o de grado, directores de departamento, facultad y/o de
universidad.

Con respecto a cada caso, se describira brevemente algunas caracteristicas:

Caso A. Es una institucion de educacion superior mexicana, que ofrece tres carreras pro-
fesionales, las cuales tienes 4 afios de duracion. Se aplicaron instrumentos a directivos,
administrativos  (coordinadores académicos y de vinculacion) y docentes.
Caso B. Es una institucion de educacion superior mexicana, ofrece cinco carreras profe-
sionales, con duracién de 4 afios. Participaron en el estudio personal administrativo, do-

cente y directivos (en mandos medios).

Caso C. Es una institucién de educacion basica (nivel primaria) mexicana. Cuenta con
una plantilla de 25 docentes. Participé el 30% de los docentes y el director en el estudio.

Caso D. Es una institucion de educacion bésica (nivel primaria) mexicana. Cuenta con
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una plantilla de 7 docentes. Patrticiparon en el estudio 5 docentes y el director de la insti-

tucion.

Para el analisis se realiz6 un estudio comparativo entre los cuatro casos detectando se-
mejanzas y diferencias en los hallazgos en cada caso. Se concluye con la discusion de

los resultados.

Analisis de resultados

A continuacion se expondra mediante tablas comparativas la sintesis de cada estudio de
caso clasificado por las fuentes, sus procesos de formulacion y los resultados del desarro-
llo e implementacion de estrategias emergentes, para luego finalizar con una breve discu-

sion.

Casos Ay B: Instituciones de Educacion Superior

Tabla 1 Analisis de caso de instituciones de educacién superior

Caso A (Umafia, 2010) Caso B ( Tovar, 2010)

Fuentes de estrategias emer- Las estrategias emergentes surgieron en  Cuenta con un proceso de planeacion
gentes la busqueda de una solucion a problemas formal, documentado y con relativa
espontaneos y para apoyar el desarrollo participacion del personal de la institu-
institucional y el despliegue de la planea-  cion.
cion.
Fuentes :
1)por la participacion en convocatorias

federales o estatales

2)a peticion expresa de instancias gu-

bernamentales, o bien

3)por situaciones concretas de la Insti-

tucion

Procesos de formulacion de A través de un analisis de la situacion Convocado por la direccién se realizan
estrategias problematica por parte los docentes y juntas extraordinarias con los involucra-

autoridades, propuesta de solucion, im-  dos.
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Resultados de las estrategias
formuladas

plementacion, andlisis de impacto y se-

guimiento.

Falta de apoyo institucional para el se-
guimiento a la estrategia emergente afec-
ta su logro; asi como asignacién de un

responsable. Con alcances de corto plazo

“donde se propone, discute y eligen las
estrategias que mejor expectativa origi-
naron a fin de desarrollar los proyectos
que debieron de implementarse, deter-
minando ademas, los responsables de

su ejecucién”.(Tovar, 2010,p. 53)

A pesar de que varias estrategias emer-
gentes se llevan hasta su implementa-
cion y luego operacion, otras no son
efectivas.

Los que si se llevaron a buen término
son las estrategias que se integran al

proceso de planeacion formal.

Casos Cy D: Instituciones de Educacion Basica

A continuacién se presenta en una tabla las fuentes, procesos y resultados de la formula-

cion de estrategias emergentes ( ver tabla 2)

Tabla 2 Anédlisis de caso de instituciones de educacién basica

Caso C (Garza, 2009)

Caso D ( Alvarez, 2010)

Fuentes de estrategias emer-

gentes

Procesos de formulacién de

estrategias

Las estrategias emergentes surgieron del
aprendizaje generado en la implementacion
de la estrategia deliberada es decir de la
planeacion previa antes de iniciar el ciclo
escolar, y de dar una solucion al problema

de la institucion

Colaboracién entre areas académicas para
el disefio de actividades y proyectos, con un
analisis de riesgos y oportunidades. Se

disefio un método de seguimiento para

Algunas de estas estrategias se dan
debido a situaciones que se presen-
tan a lo largo del ciclo escolar y que
vienen a cubrir alguna problematica
que no fue contemplada en la planea-
cion institucional. Propuestas por
maestros o directivos a una situacion

gue se presenta.

Surge la situacion problematica,el
docente propone y planifica e imple-

menta.
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asegurar la implementacion de la estrategia ~ Surge la situacion, el director propone
y planifica, trata de implementar pero
hay poca participaciéon de los docen-

tes.

Resultados de las estrategias Se implementd estrategia con involucra- Las estrategias propuestas por direc-
formuladas miento de varios grupos de interés: maes- cién contaron con poca participacion
tros, directivos y profesores, modificando la  docente.
situacion problematica e impactando a la
. Las estrategias propuestas por docen-
planeacion del largo plazo.
tes, tuvieron mas impacto en los

alumnos.

Factor: no participan los maestros en
el proceso de planeacion estratégica.
Lo que tiene relacion directa también

el impacto de estrategias emergentes.

Discusion de hallazgos

En el caso de las instituciones de educacién béasica se encontrd que la fuente principales
de estrategias emergentes es la busqueda de solucionar problemas que son de interés de
los docentes y de la institucion. Se detectd en los casos que los proyectos surgen de ne-
cesidades académicas detectadas como faltantes del servicio educativo de los alumnos, y
/o de la falta de éxito en algunos proyectos que se implementan (Mintzberg et al.; 20083;
Kaplan y Norton, 2001). Ademas, de la participacion relevante del docente como genera-
dor de estrategias. Schon (1987) afirma sobre los profesionales reflexivos, como a través
de la experiencia y de su conocimiento previo pueden reformular y plantear nuevas solu-
ciones, apoyandose también de la reflexion en la accion. Por lo que la participacion de los
docentes en los procesos de formulacion de estrategias emergentes, y su participacion en

los procesos de planeacion formal, son clave para el éxito de las mismas.

Para las instituciones de educacién superior, se nota una planeacién mas formal en su
proceso deliberado, y la necesidad de generar un desarrollo institucional como fuente de
estrategias emergentes, en donde también es mas evidente el impacto de situaciones

externas ( como convocatorias, proyectos solicitados por la sociedad) como generador de
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estrategias emergentes. La interaccion de la institucién con el entorno genera un aprendi-
zaje que se convierte en conocimiento, promotor de proyectos y estrategias emergentes
(Nonaka y Takeuchi, 1999; Beveridge, Gear, & Minkes, 1997; Feurer & Chaharbaghi,
1995). En estos casos, las reuniones para definicién de acciones para responder a la de-
manda fue parte del proceso, ademas de mencionar que una de las claves del éxito de la
estrategia emergentes en su formalizacion e integracion al proceso de planeacion institu-

cional.

El conocer las fuentes, los procesos de formulacion y el impacto de los resultados de es-
trategias emergentes permitira a las instituciones educativas valorar los espacios de so-
cializacion y aprendizaje entre docentes para responder en forma mas oportuna, efectiva

y eficiente a las cada vez mas complejas demandas de la sociedad.
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