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RESUMEN

Mucho se ha dicho que al paso del tiempo, las organizaciones se ‘transforman o
mueren’, concepto que denota la exigencia de estar en condiciones de competir
y adentrarse a ese remolino denominado ‘cambio’, cuyo proceso se dirige a
impulsar a una organizacion a que adopte exitosamente nuevas formas de
hacer las cosas y de motivar a las personas para que se comprometan con el
cambio, asumiendo asi que todo cambio organizacional va asociado con un
cambio de cultura. Por lo tanto convencer, indudablemente es una tarea dificil
pero importante, pues si no hay una vision compartida entre todos los

miembros, dificilmente se lograran los objetivos nuevos de la organizacion.

En la investigacion desarrollada se relacionaron tres dimensiones: cambio,
liderazgo y cultura organizacional, convergiendo en una interseccion que
involucra a la organizacion y sus entornos, nacional e internacional, en busca
de analizar la funcidn del lider directivo en el proceso de adaptacion de las
personas al cambio organizacional, conjuntamente con algunas estrategias de
gestion como la vision, comunicacion y motivacion como base que debe ejercer
el lider directivo para el logro de los nuevos objetivos de la organizacion. Lo
importante de esta investigacion es, por un lado, su aplicacion en el sector
educativo, en donde pareciera que lo académico es lo unico importante; sin
embargo, dicho sector no solo esta compuesto por esta funcion sustantiva, la
impulsa y apoya la adjetiva, es decir la administrativa en donde
estratégicamente se desarrolla el liderazgo y toma de decisiones que le dan
rumbo y prospectiva. El estudio tridimensional ofrece interesantes aportes
respecto al rol del lider formal como agente de cambio en una organizacion de

esta naturaleza.

Palabras clave: (Cambio organizacional, liderazgo, cultura organizacional)



SUMMARY

Much has been said about organizations “transforming or dying” with the
passage of time. The concept denotes the importance of being able to compete
and penetrate that vortex called “change”, the process of which is directed
toward impelling an organization to successfully adopt new ways of doing things
and motivating people is associated with cultural change. As a result, convincing
people is undoubtedly a difficult but important task since if there is no shared
vision among all the members it is unlikely that the new objectives of the
organization will be achieved. In the research developed for these articles, three
dimensions were related: charge, leadership and organizational culture,
converging at an intersection that involves the organization and its environment,
both national and international, in seeking to analyze the function of the leader
of the directorate in the adaptation process of people to the organizational
change, together with management strategies such as vision, communication
and motivation as the basis upon which the leader should act in order to achieve
the new objectives of the organization. The importance of this research is, on
the one hand, its application to the educational sector where it would seem that
only the academic aspect is important; nevertheless, this sector is not only
comprised of this substantive function, it is impelled and supported by the
administration where leadership and decision-making are developed
strategically to provide a direction and a future. This tri-dimensional study offers
interesting contributions regarding the role of the formal leader as an agent of

change in an organization of this nature.

Key words: (Organizational charge, leadership, organizational culture)
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INTRODUCCION



INTRODUCCION

Hoy dia se ha escuchado mucho que debido al mundo globalizado nos
enfrentamos a nuevas formas de organizacion a fin de enfrentar los retos que
tenemos en el presente siglo, esto ha traido como consecuencias que las
organizaciones se encuentren en un entorno turbulento donde la unica
constante es el cambio, lo que las obliga a transformarse internamente para

poder adaptarse de la mejor manera a dichos cambios.

Entendiendo el cambio como una modificacién ocurrida en el entorno
del trabajo, representa un aspecto importante en la innovacion de las
organizaciones y en su capacidad de adaptacion para responder a las
diferentes transformaciones del medio ambiente interno y externo (Malott,
2001; Armenakis y Bedeian, 1999, citados por Garcia, Gémez y Londofo,

2008).

En la medida que los cambios se vuelven un factor permanente y
acelerado, la adaptabilidad del individuo organizacional a tales cambios resulta
cada vez mas determinante en la supervivencia de cualquier organizacion
(Bennis, 1966), pues genera en las personas amenazas, incertidumbre a lo
desconocido, lo cual, son fuente de ansiedad e incomodidad personal. Todo
cambio implica, al menos durante un tiempo, el esfuerzo adicional de tener que
aprender a desenvolverse adecuadamente en la nueva situacion, lo cual es una

fuente adicional de trabajo y de preocupacién (Landaeta y Amoeiro, 1996).


http://www.monografias.com/trabajos28/aceptacion-individuo/aceptacion-individuo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/fuper/fuper.shtml
http://www.monografias.com/trabajos34/el-trabajo/el-trabajo.shtml

Ante esta situacion no se debe olvidar que el recurso humano es un pilar
fundamental de soporte para responder a las exigencias del entorno, pues no
se debe ignorar lo importante y estratégico que constituye el hecho de que: si
no hay una vision compartida, nunca se generara la suficiente energia y
significado que movilice a la organizacion y su recurso humano en el proceso
de cambio y en el logro de los objetivos de la organizacion. Situacion que lleva
a las organizaciones a enfrentan un desafio ineludible: la necesidad de un
cambio de mentalidad, un cambio de valores y premisas sobre los cuales se

constituyen y mueve la organizacion, por supuesto, un cambio de cultura.

Sin embargo, el cambio en la cultura organizacional puede ser un
proceso dificil y complejo, que requiere la participacion activa de los directivos
para que los trabajadores acojan el proceso como algo natural. Schein (1988),
comenta al respecto, que quiza lo unico realmente importante que hacen los
lideres es crear y conducir la cultura de sus compafias y su unico talento lo

constituye su habilidad para trabajar con la cultura.

También es cierto, que han sido muchos los esfuerzos de transformacion
que han fracasado en las instituciones tanto publicas como privadas, no es
menos cierto, que la falta de planificacion y liderazgo en esas organizaciones ha
generado el deterioro en sus funciones. Guédez (1997) mantiene, entre otras
cosas, una inquietud impostergable: ;como ejercer un compromiso gerencial

que realmente incentive el cambio y la creatividad?



Esto lleva a determinar que el proceso de liderazgo no es facil y va mas
alla de la simple planificacién, organizacion y control de actividades y procesos.
Tiene que ver con las personas, con la habilidad que tiene el lider para hacer
que la gente coopere y participe, con la sintonia que produce entre los

miembros de la organizacion y los factores externos a ésta.

Esta circunstancia es la que lleva a esta investigacion a analizar la
funcion del liderazgo en relacion con el cambio organizacional centrandose
principalmente en la importancia del factor humano, considerando que la
organizacion concebida o vista como un conjunto de instalaciones, maquinas,
equipos y procedimiento (sistemas técnicos) es nada mas una maqueta; solo
las personas pueden infundirle vida, haciendo funcionar el sistema técnico (De
Faria 1997). Contribuyendo a que las personas se apropien de estos cambios
organizacionales y con ello se logre su bienestar en el trabajo, asi como su
compromiso con los objetivos nuevos de la organizacion, reflejado esto en su
desempeno. En este orden de ideas se hace necesario precisar que el analisis
se encamina a conocer el papel del directivo y de qué estrategias se vale para
modificar la cultura a fin de lograr la adaptacion al cambio organizacional,
sostenido en la observacion empirica de que muchas veces las personas no se
comprometen con el cambio porque no saben lo que va a pasar y, por no saber
cémo actuar dado que lo nuevo no es algo definido, una forma de defenderse
de lo desconocido es aferrandose a lo conocido y, consecuentemente negando

lo nuevo.



A la luz de estos planteamientos, se establece la siguiente proposicion:

Los cambios en la estructura organizacional no se pueden ver de manera
aislada, se requiere de la adaptacidn de las personas a través de la cultura y
como elemento fundamental para ello la participaciéon de los directivos por su

peso en la toma de decisiones.

De esta observacién empirica inicial se desprende la pregunta principal de
esta investigacion: §Como ha influido el directivo en la adaptabilidad de las

personas en el cambio organizacional en una Institucion del sector educativo?

A partir de esta pregunta principal, en el presente trabajo se establece como
objetivo general: Analizar el papel del lider directivo en la adaptacién de las
personas al cambio organizacional.; considerando para ello; los siguientes

objetivos especificos:

1) Distinguir la importancia de la cultura en la dinamica del cambio

organizacional

2) Describir la cultura organizacional del Campus Guanajuato de la Universidad

de Guanajuato.

3) ldentificar los elementos esenciales de la funcion del lider a nivel directivo

que influyen en la modificacion de la cultura.

4) Conocer las estrategias de gestion de los directivos del Campus Guanajuato
de la Universidad de Guanajuato e identificar las que han permitido lograr la

adaptabilidad al cambio organizacional de la estructura.



Los objetivos anteriores se desprenden de las preguntas secundarias de

investigacion que guian la investigacion y que a continuacion se sefialan:

= ;De qué manera se gestiona la adaptacion de las personas al cambio

organizacional?

= ;Cual es la relacion que existe entre el lider formal y la cultura

organizacional?

= ;Qué estrategias utiliza el lider formal en la gestion de la adaptabilidad

de las personas al cambio organizacional?

Las Teorias que apoyan este trabajo, sobre la Cultura Organizacional se
fundamentan en Schein (1985), a partir de que la cultura es el patron de
respuestas basicas que un grupo dado ha inventado, descubierto o
desarrollado al aprender a manejar sus problemas de adaptacion externa e
integracion interna. Y reedificando para ello nuevas maneras de pensar,
sentir y actuar. Ademas de considerar a Smircich (1983) desde su concepto
de cultura como una variable, desde el enfoque de que es posible manejar la
cultura de una organizacion.. El lider desde el enfoque transformacional de
Bass (1995), Bryman (1996) y Kouzer y Posner (1995) , los cuales coinciden
en la creacion de una vision compartida, y el desarrollo de la motivacion, el
Cambio organizacional, tomando como base el Modelos de Lewin (1940), y
la Gestidn del Cambio, de Modelo de Nadler (1982), en donde se destaca la

participacion del directivo como motor del cambio y Cummings y Worley



(2007), con la propuesta del manejo eficaz del cambio, en donde senala

diversas estrategias como elementos esenciales en la direccion.

El presente trabajo esta formado por cinco capitulos, el primero es la parte
dedicada a la introduccion la cual comprende, el contexto general de la
investigacion, planteando la pregunta principal y las secundarias, el objetivo
general y los especificos que guian el trabajo, asi como el disefio metodoldgico
gue se plantea.

En el segundo capitulo comprende el Marco Teodrico en donde se sustenta
esta investigacion, el cual contiene antecedentes de la cultura organizacional,
los conceptos de diversos expertos respecto a cultura, la concepcion de la
organizacion y como se desarrolla la cultura en ella, asi como caracteristicas y
funciones de la propia cultura en la organizacion que permiten identificarla, a fin
de conceptualizar la implicancia que puede marcar la diferencia entre el éxito y

el fracaso en ambientes tan dificiles como los actuales.

También se hace referencia a los planteamientos y enfoques mas recientes
que sobre liderazgo se han hecho, la influencia del liderazgo en la cultura
organizacional encaminado siempre hacia el poder influir en el comportamiento
de las personas para alcanzar las metas organizacionales, individuales o
personales. Se analiza también la concepcion del lider formal como directivo y

creador de cultura.

Finalizando este capitulo, analizando teéricamente algunos antecedentes del
cambio organizacional, su conceptualizacion, algunos modelos de cambio en

donde se observan y controlan cada una de las variables que podrian sabotear



o influenciar los cambios deseados (temor a perder trabajo, prestigio, posicion,
etc.) y asi, definir el desarrollo de la gestion del lider en la adaptabilidad de las
personas en el cambio organizacional, interrelacionando al lider formal con la
cultura y la promocion del cambio en un proceso de transicion que debe

manejarse con cuidado.

El tercer capitulo se describe la metodologia y estrategias de investigacion
que han de orientar este trabajo de investigacién. La cual se sustenté en
atributos del paradigma cualitativo, el método de estudio de caso,
argumentacion del hecho social desde la éptica funcionalista Durkheimiana. Se
establece como disefio metodoldgico, desde la perspectiva cualitativa,
utilizando el concepto de “totalidad”, referenciando la propuesta de Paramo
(1999) y Urbiola (2004), derivado de Zemelman (1987), como estrategia
metodologica de acercamiento a un fenomeno complejo y multidimensional.
Este paradigma metodoldégico de la reconstruccion de la totalidad (Paramo,
1999) ofrece una valiosa contribucion a la metodologia de la investigacion, pues
retoma una aproximacion cualitativa y en su conjunto esta apoyada por el
estudio de caso (Yin, 1984). La eleccion de la estrategia metodologica estuvo
determinada por los intereses de la investigacidn, las circunstancias de la
organizacion a estudiar y las limitaciones practicas que podian darse durante el
desarrollo de la misma.

El capitulo cuarto versa sobre los antecedentes y contexto actual del estudio
de caso: la Universidad de Guanajuato, en especifico el Campus Guanajuato,

Institucion del sector educativo de caracter publico, la cual a partir del 2009



inicia la operacién de un nuevo modelo organico y académico caracterizado por
una estructura multicampus, el funcionamiento departamental y matricial de su
subsistema de educacion superior, y por la integracion de un subsistema de
nivel medio. Resaltando que el método de estudio de caso es una herramienta
valiosa de investigacion, y su mayor fortaleza radica en que a través del mismo
se mide y registra la conducta de las personas involucradas en el fendbmeno
estudiado, concebido para el caso como el ‘hecho social’.

El quinto capitulo se refiere al analisis y presentacion preliminar de
resultados, se especifican los hallazgos en funcidén de la triangulacion que
implica la utilizacion de multiples fuentes y perspectivas para reducir la
posibilidad de sesgos sistematicos, cerrando con las conclusiones mas

relevantes.

Finalmente se expone la bibliografia mencionada a lo largo de la tesis. En la
que se ha intentado llevar a cabo un riguroso proceso de seleccion de fuentes
bibliograficas basado en criterios de pertinencia y actualidad, dada la
abundancia documental referida a los ambitos a los que se aproxima el

presente trabajo.



CAPITULO I

MARCO TEORICO
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PARTE |

2.1 ESTUDIO DE ORGANIZACION Y CULTURA ORGANIZACIONAL

En la medida que avanza el siglo XXI, la sociedad se caracteriza por ser
una sociedad de organizaciones que dia a dia buscan su adaptabilidad al
mundo cambiante al que se enfrentan; lo que las lleva a fenbmenos de
transformacion organizacional en donde el recurso humano es un pilar
fundamental de soporte para responder a las exigencias del entorno, pues no
se debe ignorar lo importante y estratégico que constituye el hecho de que: si
no hay una vision compartida, nunca se generara la suficiente energia y
significado que movilice a la organizacion y su recurso humano en el proceso
de cambio y en el logro de los objetivos de la organizacion. Situacion que lleva
a la organizacion a enfrentan un desafio ineludible: la necesidad de un cambio
de mentalidad, un cambio de valores y premisas sobre los cuales se constituyen
y mueve la organizacion, por supuesto, un cambio de cultura organizacional.
Por lo que el estudio de la cultura despierta gran interés, particularmente en

empresas que necesitan adaptarse a un entorno turbulento.

Segun De Souza (1998), la identificacion de la cultura es algo muy
importante para el administrador de una organizacion, para que actué de forma
consiente en ella, trabajando en sentido de promover cambios propiciadores de
mejoras. Un estudio de cultura permite comprender las relaciones de poder, las

reglas no escritas, lo que es tenido como verdad, etc. En ese sentido aclara una

11



serie de comportamientos considerados aparentemente inteligibles, permitiendo

un planteamiento de la actuacion coherente con la realidad de la organizacion.

En este orden de ideas, resulta importante conocer las definiciones mas
aceptadas sobre la Organizacion para asi comenzar a plantear una plataforma
al tema. La organizacion es un fendmeno complejo por lo cual ha sido abordado
a partir de diferentes perspectivas y analogias que han derivado en que la
organizacion puede ser considerada como una maquina, un organismo, un

cerebro, un sistema politico, un sistema de dominacion o inclusive una cultura.

Realmente el concepto de organizacion ha evolucionado con el tiempo.
Desde la visibn mas tradicional propia de principios del siglo XX, donde se
concibe a la organizacion como sistema cerrado, estructurado, planificado y
controlado, hasta las visiones mas modernas en que se asume que las
organizaciones se expanden a todos los sectores de la vida humana,
aumentando su nivel de complejidad a medida que evolucionan (Argyris,

1979:23).

La primera aproximacién al concepto de organizacion es la de Weber,
(1922), que define al grupo corporativo como una relacién social donde limita la

admision de personas ajenas mediante la imposicion de reglas y normas.

Schein en 1964, concibe a la organizacidn como una unidad social que

pretende alcanzar un fin. Las organizaciones estan caracterizadas por la

division del trabajo, por sistemas de comunicacion y por las competencias de
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poder. Los encargados de tomar decisiones en la organizaciéon tienen como
tareas principales, dirigir a los individuos que la integran hacia la meta comun,
modificando la estructura de la organizacion en el caso de que el rendimiento o

la eficacia de esta no sea satisfactoria (Schein, 1964, p.26).

Para Mayntz (1972), toda organizacion posee tres notas comunes. En primer
lugar, constituyen formaciones sociales con un preciso numero de miembros y
la que va a haber una diferenciacion interna de las funciones; en segundo lugar,
estan dirigidas hacia una finalidad especifica; y en tercer lugar posee, una
configuracion racional con el objeto de alcanzar las metas especificas (Mayntz
1972, p.56).

Porter, Lawer y Hackman (1975) adoptan un enfoque sintético y proponen
que las organizaciones estan constituidas por individuos y grupos, dirigidas
hacia objetivos racionalmente coordinados y con permanencia en el tiempo, en
las que se utilizan elementos de produccion, se adoptan decisiones y se
asumen riesgos con el fin de producir bienes y/o servicios y asi obtener
beneficios.

Las caracteristicas de una organizacién serian asi, las personas, la
direccion, el capital y el mercado en el que competiran para obtener beneficios y
sobrevivir (Porter, 1975, p.129).

En resumen, la organizacion es aquel fendbmeno en el que las acciones de
dos o mas personas se realizan en colaboracién y coordinados consciente y
sistematicamente hacia la realizacion de un fin o de un conjunto de fines

(Mosher y Cimmino, 1961).
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Katz y Kahn (1966), plantean que las organizaciones estan compuestas de
partes interdependientes que no se pueden comprender en su aspecto aislado
sino en relacion a la totalidad que las contiene, cualquier cambio en alguna de
las partes de una organizacidén implica una reestructuracion de las restantes,
razon por la cual las organizaciones, en tanto que sistemas abiertos, para
sobrevivir en un medio ambiente complejo, deberan transformarse y de esta
manera mantenerse en equilibrio dinamico, convirtiendo en energia la
informacion interna y externa a su sistema, capaz de adaptarse a las

necesidades y condiciones existentes.

Las organizaciones pueden ser entendidas como sociedades en miniatura
(Silverman, 1970) vy ser estudiadas a través del analisis cultural. Esta analogia
permite apreciarlas como sistemas sociales que poseen caracteristicas
culturales que las diferencian, su individualidad se manifiesta precisamente a
través de la cultura. El estudio de la cultura de una organizacion es una tarea
que sin duda reviste dificultades no solo en el plano metodolégico, sino

conceptual y epistemologico.

La literatura administrativa al respecto de la cultura organizacional descansa
basicamente en tres premisas: primero, que la cultura organizacional esta
asociada de una manera importante con el resultado del trabajo; segundo, que
los contenidos o caracteristicas particulares de una cultura organizacional
explican esta asociacion; y tercero, que puede lograrse un cambio en el
resultado del trabajo, cambiando los contenidos particulares de la cultura

organizacional.
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2.1.1 Conceptualizacion de cultura en la organizacién

La cultura no es un fendmeno facilmente observable, por lo cual resulta util
manejar el concepto en dos niveles, sobre todo hablando de cultura

organizacional, si queremos estudiarla.

Para ello, Richard Daft, en su libro Organization Theory y Desigh, nos
presenta un diagrama que contempla estos dos niveles, viendo a la
organizacion como una especie de iceberg, en el cual el nivel visible es sélo
una pequeia parte del resto del bloque, que permanece sumergido e invisible

para un observador externo, tal como se muestra en la figura 2.1.

Figura 2.1

Simbolos observables:

Ceremonias, historias,

Valores subyacentes:

Creencias, actitudes,
sentimientos, etc.

Fuente: El iceberg de la cultura. Adaptado de Richard Daft. (1995, p.334)

La parte visible del iceberg la constituirian los simbolos observables de la
conducta organizacional. Esta parte visible realmente es lo que la gente externa
observa de una organizacion. Sin embargo, subyacente a estos simbolos se
encuentra otra serie de elementos que no son facilmente perceptibles, como

son los valores subyacentes, las creencias, las actitudes y los sentimientos.
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Estos valores son parte de los elementos que las organizaciones tienen que

definir muy claramente para dar a sus miembros una idea de pertenencia y del

rumbo que se debe seguir para el cumplimiento de la mision y el logro de los

objetivos trazados.

Sobre el particular puede afirmarse que la conducta individual y la conducta

de la organizacion son el reflejo de la cultura, que en los actores son

programaciones mentales que orientan su actuacion dentro de la organizacion.

A fin de llegar a una mejor comprension sobre el concepto de Cultura

Organizacional, en la tabla 2.1 se presentan algunos de sus enfoques.

Tabla 2.1: Enfoques de la Cultura Organizacional

Millesw, 1966

“La cultura dentro de una organizacion se refiere al conjunto de valores,
necesidades, expectativas, creencias politicas y normas aceptadas y

practicadas por ella”.

Mintzberg (1982 ) Describe la cultura como "El alma de la Organizacion." - El pegamento que
mantiene unida la organizacion.

Hofstede (1984) Simbolos, héroes, rituales y valores: son las diversas formas en que se
manifiestan las diferencias culturales.

Robbins (1989). “La cultura organizacional designa un sistema de significado comun entre

los miembros que distinguen a una organizacién de otras, un conjunto de

caracteristicas fundamentales que aprecia la organizacion”.

Schein (1990)

Una cultura es el modo particular de hacer las cosas en un entorno

especifico.

Hatch (1993)

La cultura esta formada por cuatro elementos: artefactos, valores, supuestos

y simbolos.

Andrade (1996),

La cultura organizacional es el conjunto de creencias y valores compartidos

por quienes pertenecen a una organizacion.
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Barba y Solis (1997) Definen la cultura como elementos normativos o sociales adheridos a la
organizacién y que la mantienen integrada es decir, que se expresa en
valores y creencias de sus integrantes, simbolos, rituales, historia, leyenda y

un lenguaje especifico.

Davila y Martinez (1999) El enfoque sostiene que el concepto de cultura como artefacto, normas,
valores, supuestos y creencias implica distintos niveles de analisis. Las
organizaciones tienen un nivel o dimensién material en términos de cultura
pero también otro nivel o dimensién de expresion de creencias, valores y

manifestaciones de la conciencia.

La cultura de la organizacion es permeable a los valores de grupos de

Ramirez Martinez (2000) instituciones y otras fuerzas externas.

Fuente: Elaboracion propia

Ante estas diferentes definiciones encontramos que la cultura organizacional
es intrinseca a cualquier organizacion o grupo por lo que podriamos decir que
su objetivo o funcion, es crear un sentido compartido entre los miembros de la
organizacion de valores, actitudes e intereses que evolucionen acorde a las

necesidades de cambio de la organizacion.

Algunos autores consideran que la cultura organizacional es sinonimo de
“Cultura Corporativa, por tanto de igual manera es un término que describe
sistemas de valores compartidos (lo que es importante) y creencias (como son
las cosas), para crear normas de comportamiento (la manera en cémo se deben
hacer las cosas), a fin de guiar las actividades de los miembros de la

organizacion (Osborn y Hunt, 1987, p.91).

Schein (1988), precisa que la cultura es la amalgama social y normativa que

sustenta a una organizacion y la mantiene unida. La define como el patron de
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artefactos y normas, de valores y suposiciones basicas de como resolver

problemas cuyos resultados positivos justifican ensefiarlas a los demas.

Esta definicion de Schein (1984), contiene varios elementos importantes. El
primero es que la cultura se refiere a la creacion de un grupo especifico. Se
sefiala como un proceso que ocurre a nivel grupal, no individual en la
organizacion. Lo segundo es que estos supuestos surgen como el resultado de
lidiar con problemas que son nuevos para el grupo. Esto es lo que Lawrence &
Lorsch (1967) llamarian las “contingencias”. Este proceso ocurre a través de la
aceptaciéon de soluciones a estos problemas que han podido resolver de forma
exitosa. Los enfoques de solucion surgen del bagaje educativo, experiencias
pasadas, supuestos personales, y factores de personalidad del lider del grupo.
Al proveer refuerzos adecuados explicitos e implicitos el lider asegura la
aceptacion del curso de accion sugerido. El lider puede emplear variedad de
mecanismos para lograr este efecto de refuerzo, entre los cuales se destacan
tres: cosas a las cuales los lideres le prestan atencion, la reaccion de los lideres
a eventos criticos y el modelado (role modeling). El grupo estara atento a lo que

el lider hace, no necesariamente a lo que el lider dice (Schein, 1984).

Schein (1988), propone un modelo de cultura organizacional, en el cual
establece que la cultura se manifiesta en tres niveles, este modelo se muestran

en la figura 2.2.
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Figura 2.2: MODELO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

/\

Vision organizacional, estructura y
Artefactos\ procedimientos.
Valores Estrategias, metas y filosofia
conscientes.
Supuestos
— Unconscious, taken for grandetbeliefs,
perceptions, thougts and feelings.

Fuente: Cultura Organizacional y Liderazgo. Schein (1984)

Artefactos. Representa el nivel 1 de la manifestacion de la cultura. Son
los simbolos visibles del nivel mas profundo de la cultura: normas,
valores y suposiciones basicas. Incluye la conducta observable de los
empleados como el vestido y lenguaje; estructuras, sistemas,
procedimientos y reglas; aspecto fisico de la empresa: decoracion,
distribucion de espacios y nivel de ruido.

Valores. En el siguiente nivel de conciencia se situan los valores de los
que debe hacerse en la empresa. Indican a los empleados lo que es
importante en ellas y lo que merece su atencion.

Suposiciones basicas. En el nivel mas profundo de la conciencia cultural
estan las suposiciones respecto a la manera de resolver los problemas

corporativos. Indican a los empleados como percibir las cosas, como
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pensar en ellas y la actitud que han de adoptar. Son principios
indiscutibles sobre como relacionarse con el entorno y sobre la

naturaleza del ser humano, la actividad y las relaciones humanas.

Concluyendo podemos decir que la cultura organizacional es un proceso de
aprendizaje social; es el resultado de decisiones y experiencias previas, es el
patron de comportamiento general, creencias compartidas y valores comunes
de los miembro. La cultura se puede inferir de lo que se dicen, hacen y piensan
las personas dentro de un ambiente organizacional. Implica el aprendizaje y la
transmision de conocimientos, creencias y patrones de comportamiento a lo
largo de cierto periodo, lo que significa que la cultura de una organizacién es

bastante estable y no cambia con rapidez.

La cultura es el resultado de decisiones y experiencias previas referentes a
estrategias y al disefio organizacional. Constituye el fundamento del cambio que

facilita u obstaculiza la transformacion. Cumming y Worley (2007: 484).

Griffin (1996), menciona que la cultura organizacional se describe como el
conjunto de valores que ayudan a los miembros de la organizacion a entender
la misidn, cobmo se hacen las cosas y qué es lo importante; se relaciona con el
desempefio administrativo, y se definen como sus determinantes la historia de
la empresa, sus éxitos y la manera como éstos se han compartido al interior de
los grupos; pero también, se sefiala que se le atribuye naturaleza intangible, por

lo cual para su estudio se recomienda reconocerla en la accion directa.
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De lo anterior puede afirmarse la posibilidad de que la -cultura
organizacional se reconozca como un elemento que procede de la percepcion
de los individuos, ya que los empleados con trasfondos y niveles diferentes en
la empresa tienden a describirla en términos similares. El término percepcion se
refiere a la forma que adquiere la organizacidon en la mentalidad de los
miembros, y no tiene que ver con el agrado o desagrado que pueda provocarles
dado que, por lo general, la cultura de una organizacion refleja la vision de los

directivos.

2.1.2 Caracteristicas de la cultura organizacional

Respecto a las caracteristicas de la cultura en una organizacién Peter y
Waternan en su libro “In Search of Excellence”(en busca de la excelencia),
mencionan que las organizaciones exitosas se describian como muy ricas en

cultura-las influenciadas por escalas de valores firmes y coherentes-.

Mintzberg( ) en la estructura de las organizaciones al mencionar su
configuracion “misionera” ,se enfoca hacia las culturas ricas —ideologias- y a la

forma en que estas pueden fomentar la “excelencia” en situaciones especificas.

Se dice que el grupo desarrolla una "mistica," una "atmaosfera," para obtener
cierta clase de "quimica". En la organizacion se habla de un "estilo," una

"cultura," "un caracter." Es decir, que una persona siente algo especial cuando

entra en alguna organizacion diferente que cuando entra a otra.

Estaremos hablando entonces de algo -intangible, pero real, sobre y por

encima de los componentes concretos de una organizacion- a la cual nos
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referimos como ideologia. Especificamente, una ideologia se considera aqui
como el significado de un sistema rico en valores y creencias acerca de una
organizacion, a la cual comparten sus miembros y es lo que la distingue de
otras organizaciones. Para nuestro proposito, la caracteristica clave de tal o
cual ideologia es su capacidad de unificacion, vincula al individuo con la
organizacion, generando una "conciencia de grupo, una mistica misionaria". En
efecto, una integracion de objetivos individualistas y organizacionales bien

puede producir sinergia.

Guédez (1996), comenta que tanto las dimensiones generales como en sus
horizontes mas especificos, la cultura encarna una manifestacion social e
historica. Ademas la cultura se expresa en un determinado espacio y un

determinado lugar de los cuales recibe influencias.

Por su parte Guiot (1992 pag.181-182) considera que la cultura
organizacional ilumina y racionaliza el compromiso del individuo con respecto a
la organizacion. Nos dice también que las organizaciones se crean
continuamente con lo que sus miembros perciben del mundo y con lo que

sucede dentro de la organizacion.

En virtud de lo sefalado sobre el tema, se puede afirmar que la cultura es el
reflejo de factores profundos de la personalidad, como valores y las actitudes
que evolucionan muy lentamente y, a menudo son inconscientes. O bien como
nos menciona Schein (19) La cultura se puede inferir de lo que dicen, hacen y

piensan las personas dentro de un ambiente organizacional.
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Por su parte, Anabella Davila y Nora H. Martinez (1998), nos dicen que el
estudio de las organizaciones a través de su cultura nos permite conocer su
esencia. Una esencia que esta formada por elementos que necesitamos para

identificar, para comprender la vida organizacional.

Concretando el tema y retomando los planteamientos de Olga Lucia Anzola
(2003), se asume que la cultura organizacional es un conjunto de practicas
sociales materiales e inmateriales que dan cuenta de las caracteristicas que
distinguen a una comunidad ya que establecen una atmdsfera afectiva comun y
un marco cognitivo compartido. Es decir, la cultura se constituye en un modo de
vida y configura unas formas de relacion entre los individuos de cada

organizacion.

La cultura implica una interdependencia entre la historia (desarrollo y
evolucion de las personas en sus relaciones), la estructura (sistema de
posiciones y reglas de interaccion) y las condiciones de vida y vivencias
subjetivas de las personas, que influyen en las conductas y las relaciones entre

los individuos.

En la tabla 2.2 se muestran las caracteristicas que Anzola, retomando los
planteamientos de Hofstede y Cols (1990) menciona como centrales de la
cultura, asi como también las mencionas por Vargas Hernandez, J.G. (2007),

mas recientemente:
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Tabla 2.2

CARACTERISTICAS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Anzola, (1990)

Vargas Hernandez, J.G. (2007)

10.

La identidad de los miembros: el grado en
que los empleados se identifican con el todo
de la organizacion.

El énfasis en el grupo: el grado en que las
actividades del trabajo se organizan
alrededor de grupos mas bien que de
individuos.

El enfoque hacia las personas: el grado
en el que la administracion contempla los
efectos sobre las personas derivados de las
decisiones tomadas.

La integraciéon en unidades: el grado en
que se estimula la operacion coordinada e
interdependiente dentro de la organizacion.
El control: el grado en el que las reglas, los
reglamentos y la supervisién directa se
aplican.

La tolerancia al riesgo: el grado en que se
estimula a los empleados a ser dinamicos,
innovadores y tomadores de riesgos.

Los criterios para recompensar. el grado
en que se adjudica el sistema de
recompensas dependiendo del desempefio
en contraste con otros factores.

La tolerancia al conflicto: el grado en el
que se estimula a los trabajadores a ventilar
en forma abierta los conflictos y criticas.

El perfil hacia los fines o los medios: el
grado en que la administracion se enfoca
sobre los resultados o productos antes que
en las técnicas y procesos que se aplican
para alcanzarlos.

El enfoque hacia un sistema abierto: el
grado en que se busca conocer, verificar y

responder a los cambios del ambiente.

Es dnica y distintiva, es decir, cada
organizacion tiene su cultura propia que la
distingue de las demés organizaciones.

Es implicita. Los miembros de una
organizaciébn en muy raras ocasiones
explicitan su cultura.

Integrada en un conjunto de elementos
consistentes entre si, como si fueran
partes de un rompecabezas.
Estabilidad-dinamicidad relativa. En la
mayor parte de las ocasiones, sus
modificaciones y cambios son lentos.

Es una representacion simboélica de los
elementos culturales.

Tendencia a la perpetuidad, ya que las
organizaciones atraen al mismo tipo de
personas que tienen sistemas de valores y
creencias similares.

Es intangible, pero se manifiesta en todas
las partes y elementos de la organizacién,
a la que afecta.

Aceptacion y observancia por la mayor
parte de los miembros de una
organizacion.

Es un sistema abierto y por tanto en
estrecha comunicacion con su entorno.

Elaboracién: propia

De los senalamientos anteriores podemos deducir que el propédsito de la

cultura es proveer a los miembros un sentido de identidad organizacional,

genera compromiso y pertenencia a la organizacion, asi como autonomia con la

cual los individuos desarrollan sus actividades y decisiones, el nivel de apoyo

recibido para ejecutar y llevar a cabo sus labores, enmarcado significativamente

por el estilo gerencial al sefalar las directrices o normas adecuadas de lo que
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deben hacer y decir los empleados, donde también se deben tomar en cuenta el
manejo del trabajo en equipo, los cambios continuos y la tolerancia de los

trabajadores ante la presencia de los conflictos presentados en la organizacion.

Otros autores afiaden mas caracteristicas a la cultura, tal es el caso de
Katz y Kahn (1995) cuando plantean que las investigaciones sobre la cultura
organizacional se han basado en métodos cualitativos, por cuanto; es dificil
evaluar la cultura de manera objetiva porque ésta se asienta sobre las
suposiciones compartidas de los sujetos y se expresa a través del lenguaje,

normas, historias y tradiciones de sus lideres.

Dadas las condiciones anteriormente planteadas podemos afirmar que un
analisis de la cultura de una organizacién bajo estas caracteristicas, permitira
definir si el estilo de liderazgo que actualmente impera en la Universidad de
Guanajuato, especificamente en el Campus Guanajuato, con este cambio
estructural que se acaba de dar en la misma, es el adecuado o no y si se da el
segundo caso, entonces poder definir el estilo de liderazgo que contribuya a

que la cultura organizacional se adapte a la nueva estructura.

2.1.3 Funciones de la cultura en la organizacién

La importancia de una cultura compartida radicara en la satisfaccion en el
trabajo ya que las necesidades de ambas partes (individuos y empresa), seran
satisfechas mutuamente o bien habra un interés proporcionalmente compartido

para dicha carencia o resolver el problema (Robbins, 1987).
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Cuando por diversas causas la cultura organizacional existe y, cuando
empieza a no ser funcional o compartida, se ve la empresa en la necesidad de
crear modificaciones en su clima laboral, politica y estructura, a fin de satisfacer
las necesidades exigidas por el desarrollo tecnologico y o la competencia

(Jones y Gerard, 1980).

En general, la funcion principal de la cultura es establecimiento de los
limites, el formar un sentimiento de identidad y un compromiso personal
compartido con la institucion para el alcance de metas, ayuda a establecer el
sistema social y sobre todo es un factor que permite controlar, guiar y modelar

las actitudes de los empleados (Robbins, 1987).

Algunas de las varias funciones de la cultura organizacional y que resulta

trascendente para este estudio mencionar, son las siguientes:

e Gestion Gerencial, flexibilidad, evaluar y modificar el rumbo de la empresa.

¢ Utilizacion de tecnologias comunicacionales, esto en vista de la globalizacion.

e Hacer notorio que lo mas importante son los recursos humanos.

e Competitividad e innovacion.

e Capacitacion permanente, prosperidad y calidad de los resultados.

e Disciplina, horizontalidad, participacion, responsabilidad, respeto mutuo,
honestidad.

e Formar: lideres, agentes de cambio y personal de relevo.

e Comunicar un sentimiento de identidad a los miembros de la organizacion.

Apoyar el compromiso con algo superior al yo mismo.
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e Fortalecer la estabilidad del sistema social.
e Facilitar premisas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones.
e Los artefactos culturales, motivan al personal y facilitan la cohesion del grupo

y el compromiso con metas relevantes.

Indudablemente que se habla de funciones ideales, toda vez que como lo
dejan entrever P. Berger y T. Luckmann en “La construccion social de la
realidad” (1968), en cuanto que la sociedad y las diversas realidades que
conviven en ella son productos culturales, por lo que tenemos por un lado un
constructo ideal pero al contrastarlo con la realidad se van dando ajustes de

acuerdo a la realidad social que vamos construyendo.

Por lo que podemos afirmar que la cultura ejerce una influencia en las
organizaciones; al respecto Mintzberg (1991), menciona que las fuentes de
poder e influencia que hacen que una organizacidn funcione eficaz y

eficientemente, son las siguientes:

e Autoridad, Es el poder que se desprende de la posesién de determinado
cargo u oposicion. Este poder que originariamente esta en manos de los
propietarios, se delega al maximo en el director ejecutivo quien crea una
estructura de trabajos coordinados, agrupados en unidades que tienen
por objeto cumplir la mision de la organizacion.

e |deologia, que se identifica con la cultura organizacional,

e Politica, que representa al poder "técnicamente ilegitimo" o a legitimo por

el uso de medios y los fines que persigue.
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La autoridad de un ejecutivo para influir en la aceptacion de los principales
valores de una cultura organizacional, es un factor importante para modelar una
organizacion efectiva, eficiente y excelente en sus resultados. Al respecto el
primer punto citado por Mintzberg, seria la base para impulsar adecuadamente
el desarrollo de las funciones de la cultura organizacional en pro del
fortalecimiento de la organizacion y de quienes la integran, que para el caso

estariamos tratando de la Universidad de Guanajuato.

2.1.4 Perspectivas de la Cultura Organizacional

Otro debate que se ha dado al investigar la cultura organizacional es la
forma bajo la cual debe ser analizada, existiendo basicamente dos
perspectivas, por un lado estan aquellos investigadores que defienden que la
cultura organizacional es un elemento que la organizacion tiene y por otro lado,
hay quienes piensan que la organizacién es una cultura.

El primer enfoque, cuando se considera que las organizaciones tienen
cultura, se conoce como enfoque funcionalista, mientras que la postura de

quienes consideran que las organizaciones son cultura, se conoce como

enfoque interpretativo.

En este mismo orden de ideas Smircich (1983), sugiere que el concepto de
cultura se usa en dos sentidos: como una variable y una metafora fundamental.
Al ser tomado como variable significa que la cultura es algo que la organizacion
posee. En este sentido, la cultura puede ser vista como una variable externa
(cultura nacional) o como interna (cultura organizacional) y desde este ultimo

enfoque se argumenta que es posible manejar la cultura de una organizacion.
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Al respecto Sanchez Quirdés (2000) menciona que cuando la cultura es
tomada como variable interna, a diferencia de la variable independiente, las
organizaciones son, en si mismas fendmenos productores de cultura. En este
sentido, la cultura es producida por la misma organizacion, formada por
supuestos, valores y patrones de significados compartidos por los miembros de
la organizacion (Diez y Dominguez, 1996). El énfasis de los investigadores aqui
se centra en las cualidades socioculturales que se desarrollan dentro de las

organizaciones (Sanchez Quirds, 2000).

Bajo esta perspectiva, los estudiosos se adhieren a la vision de la realidad
social desde caracteristicas objetivas tradicionales y funcionalistas, en la que
los subsistemas socioculturales son abordados para mejorar los modelos
organizacionales. En este tipo de estudios la cultura es vista como algo que la
organizacion posee y puede manejar con fines practicos. A esta perspectiva

Smircich (1983), la llamo “organica o mecanica”.

Por su parte, el enfoque interpretativo considera a la cultura como metafora
y en ese sentido Smircich (1983), la define como lo que la organizacién es; por
lo que el acercamiento hacia el estudio de la cultura se hace considerando a las
organizaciones como culturas. Desde esta perspectiva, el interés es entender la
realidad social de la organizacién con la finalidad de llevarla a una reflexion.
Smircich (1983) denominé a esta perspectiva como simbdlica o cognitiva. Bajo
esta perspectiva, la organizacion representa una red de significados

compartidos y adquiridos mediante la interaccion social (Bonavia y Quintanilla,
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1996), considerando a la organizacion en forma holistica y por tanto, dificil de

cambiar. Las dos perspectivas de presentan a continuacion en la tabla 2.3.

Tabla 2.3: Perspectivas de la Cultura

Variables entre perspectivas Lo que la organizacion Lo que la organizacion

“es”. “tiene”.

Influida por La sociedad Multiples factores, por
ejemplo, la educacién, la

edad, el tiempo de cargo, etc.

Las normas sociales son Fuertes Débiles

Las relaciones interpersonales Las normas sociales Las normas de la

reflejan organizacion

Hay posibilidades de modificarla Ninguna/pocas Algunas/muchas

Un cambio en la cultura de la La sociedad La estrategia administrativa

organizacion probablemente sera

resultado de un cambio en:

La cultura como variable es Independiente Dependiente

Las organizaciones difieren mas En las diversas culturas | En una misma cultura

Fuente: Adaptado de Jamil (1998:79)

Concluyendo, se puede decir que los investigadores que se inclinan por
esta la postura funcionalista, consideran a la cultura como una variable
organizativa mas de analisis, tales como la estructura, los estilos de liderazgo y
la estrategia, siendo la cultura facilmente cambiada o gestionada. Es
precisamente, dentro de esta perspectiva que se inscribe el presente trabajo de

investigacion.

Al respecto es importante el planteamiento que hace Cumming y Worley
(2007) al mencionar, que una cultura bien disefiada y administrada, si esta

ligada de manera estrecha a una estrategia corporativa, puede marcar la
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diferencia entre el éxito y el fracaso en ambientes tan dificiles como los

actuales.

PARTE I

2.2 LIDERAZGO EN LAS ORGANIZACIONES

2.2.1 Naturaleza

Las organizaciones hoy dia enfrentan grandes retos en su necesidad de
adaptarse tanto a su entorno externo como interno, en donde resulta de vital

importancia la figura del lider y su accidn gerencial.

Para Katz y Kahn (1985), Mc Gregor (1960) y Likert (1961) explican que la
eficacia y el desarrollo de las organizaciones tienen su base en el fenbmeno del
liderazgo. Afirman que el liderazgo es una pieza fundamental de la organizacion

y es necesario debido a cuatro causas:

= La imperfeccion del disefio organizacional. Puesto que la interaccion real
que se desarrolla en el interior de la organizacién es mas compleja que el
disefio formal de esta, ademas, se hace necesaria una interaccion entre
ambas, es alli donde el lider es responsable de armonizar dicha
interaccion.

» La dinamica interna de la organizacion. La diferencia entre los distintos
subsistemas asi como la diferenciacion horizontal y la vertical, provocan
en el sistema cierto tipo de subdivision que genera individualismo en los

diferentes subsistemas debido a los cambios ambientales, en este caso
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es el lider el responsable de mantener el sistema integrado y unificado
hacia la obtencion del objetivo comun.

*» La naturaleza del ser humano como participante en una organizacion.
Debido a que cada individuo tiene obijetivos individuales que en muchas
ocasiones estan por encima de los objetivos comunes de la organizacion,
el lider debe estar presente para garantizar que siempre estos ultimos se

mantengan por encima de intereses particulares.

Contintan los autores describiendo la naturaleza del lider, definiéndola en
términos de la interseccion de dos dimensiones: factores estructurales sociales
y particularidades de los sujetos que conforman la estructura de la organizacion,

por lo tanto el lider debe adoptar los siguientes tres tipos de conductas:

= Formulacion de politicas o introduccién de cambios particulares
* Integracion de la estructura formal existente o interpolacion de la
estructura

= Administrar el uso de la estructura formalmente proporcionada

2.2.2 Enfoques tedricos del liderazgo

El fendmeno de liderazgo se ha estudiado a través de diferentes enfoques,

los cuales se menciona a continuacion:

e Enfoque de rasgos
e Enfoque Conductual

e Enfoque Situacional de Contingencia
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e Enfoque Contemporaneo o emergente

En la tabla 2.4, se sefalan de manera breve las premisas, principales

teorias y representantes de cada uno de estos enfoques.

Tabla 2.4: Enfoques Tedricos del Liderazgo

ENFOQUES RASGOS

Se caracterizo por
diferenciar a los lideres
en funcién a los rasgos
fisicos, intelectuales y
personales que
poseian; de alli

Premisa consideraban que estos

nacen con esta

condicion.

Teoria de los Rasgos

Principales
Teorias

y sus

principales
representantes

Fuente: Elaboracion propia

Ralph
Stogdill
Edwin
Ghiselli
Kikpatri
ck y
Locke

CONDUCTUAL

Las conductas
distinguen a los
lideres de los que no
lo son (resaltan el
comportamiento de
los lideres efectivos).

Teoria del

Comportamiento

. Kart Lewin,

Lippity

White de la

Universida

d de lowa.
° Robert Mc

Murry

e Investigado

res de la
Universida
d Estatal
de Ohio

Teoria de la grid o

gerencial.

Robert
Blake y
Jane
Mouton(1
964)
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SITUACIONAL DE CONTEMPORANEO O
CONTINGENCIA EMERGENTES

Considera otros aspectos
Relaciona el liderazgo | del liderazgo, como lo moral
con las contingencias o Y lo ético, lo holistico, la
condiciones complejidad e
situacionales. incertidumbre, asi como la
consideracion en la
El estilo de liderazgo se |capacidad de los
va modificando segin  |subordinados para
la situacion que hay desarrollarse y considerar
que afrontar. no solo sus intereses
personales, sino también los
del grupo, organizacién y
sociedad.

Modelo de
Contingencia

e FredFieder | ~ Liderazgo

(1967) carismatico.
Teoria Situacional *  Weber(1979)
. Robert House
. Warren Bennis
. Paul Hersey o Conger y
y Ken Kanungo
Blanchard
(1969)
Teoria de la

Trayectoria — meta Liderazgo Transaccional.

e Robert e  Hollander (1978)
House. e  Burns(1978)
Modelo de Lider - Liderazgo
participacion Transformacional.
. Victor . Bass Bernard
Vroom y (1981)
Phillip
Yetton.
(1973)


http://www.monografias.com/trabajos16/comportamiento-humano/comportamiento-humano.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/liderazgo/liderazgo.shtml

En referencia al enfoque de rasgos, Zander (1980:333)) indica que han sido
decepcionantes los intentos por descubrir los rasgos que distinguen a los
lideres de los no lideres. En tal sentido se ha concluido que no existen rasgos

fisicos, intelectuales o de personalidad definitivos que caractericen a un lider.

Asi también Yukl (1992), nos menciona que la aproximacion que se hizo del
enfoque conductual, tendidé a centrarse excesivamente en el analisis de
conductas individuales en lugar de investigar los patrones de conductas
especificas que los lideres utilizan para ser efectivos en determinados

contextos.

Y en cuanto al enfoque situacional en su conjunto presentan ciertas
restricciones, pues son demasiado generales, por lo que resulta dificil

someterlas a pruebas empiricas rigurosas. (Yukl y Van Fleet, 1992).

2.2.3 Teorias Transformacionales

Haciendo un analisis de las Nuevas Tendencias encontramos que se habla
de un “nuevo enfoque tedrico de liderazgo”: el transformacional que aparece en
la reconceptualizacion de los afos ochenta, un liderazgo carismatico, visionario,
transformativo, mas flexible e inclusivo, comunitario y democratico. El que en
lugar de acentuar la dimension de influencia en los seguidores o en la gestion,
se enfoca en la linea de ejercer el liderazgo mediante significados (vision,
cultura, compromiso) de un modo compartido con los miembros, imbuyéndolos

en un sentido mas alto a los propdsitos inmediatos.
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Este modelo se le atribuye a Bass el cual tiene su origen en los conceptos
fundamentales que Burns planteé en 1978 donde distinguié dos tipos de
liderazgo opuestos en un continuo: el transaccional y el transformacional (Bass,

1985).

Burns ve el liderazgo transaccional como intercambio entre el lider y sus
seguidores, donde estos reciben un valor a cambio de su trabajo y Bass

confirma la existencia de una relacién costo—beneficio (Bass, 1985).

Para hacer mas evidentes las diferencias entre el liderazgo transaccional y
transformacional, Bass utiliza como simil el mensaje del presidente Kennedy al
pueblo norteamericano: “El lider transformacional enfatiza lo que tu puedes
hacer por tu pais y el lider transaccional se centra en lo que tu pais puede hacer

por ti” (Martinez, 1995,: 116).

Asi visto, el liderazgo transformacional es aquel que motiva a las personas a
hacer mas de lo que ellas mismas esperan y como consecuencia, se producen
cambios en los grupos, las organizaciones y la sociedad (Bass, 1985:20) los
que representan a su vez, un beneficio para la colectividad. Bass (1985),
considera que se debe medir la efectividad de un lider a partir de la respuesta
de sus seguidores. Si estos manifiestan confianza, admiracion, lealtad y respeto
hacia el lider, y ademas, se hallan motivados hacia las tareas que se les pide,

entonces se podra entender que se esta ante un lider transformador.

Manifiesta que el liderazgo transformador es una superacion del

transaccional e incluye cuatro componentes:
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4+ carisma (desarrollar una visién)

4 inspiracion (motivar para altas expectativas)

4+ consideracion individualizada (prestar atencion, respeto y
responsabilidad a los seguidores)

4 estimulacion intelectual (proporcionar nuevas ideas y enfoques).

El liderazgo transaccional, por su parte, se define por dos componentes:

4+ hacer concesiones a los intereses personales mediante recompensas
contingentes (en funcion de consecucion de resultados).
4+ gestidn-por-excepcion (correccion, retroalimentacion negativa, critica,

sanciones)

La diferencia seria entonces que para el lider transformacional su enfoque
es: las personas transformadas para su bien y el de la organizacién, en cambio
el liderazgo transaccional esta basado en el conocimiento, motivaciones y
desempeno (premios, esfuerzos y resultados deseados) a través de

recompensa y castigos.

Leithwood (1994, p. 57-60) ha subrayado, en paralelo a Bass, la necesidad
de pasar del liderazgo, como aquel que hace “transacciones” en un contexto
cultural dado, por una orientacidon transformadora que altere el contexto cultural

en que trabaja la gente.

Esta teoria también es avalada por Rojas (1994), quien desde la
combinacion de las fuerzas, impulso y motivacién, afirma que el lider es un

transformador y debe usar el poder como energia para lograr sus metas.
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Algunos autores como Krontz (1998) y Heim (1998), definen al potencial del
poder dentro del liderazgo como capacidad de los individuos para influir en las
opiniones y acciones del grupo; de alli que ambas definiciones estén
intimamente ligadas; resaltan dimensiones o fuentes de poder, la personalidad,
el conocimiento y el poder del cargo. Asi, Fairhurst (1996) y Robbins (1998)
plantean la importancia del liderazgo relacionado con el poder, bajo la
perspectiva de que este poder no requiere una relacién arménica con la meta,
en tanto que el liderazgo responde a las congruencias entre las metas del lider

y la direccion.

Segun Bryman(1996) el liderazgo transformacional se situa dentro de los
nuevos enfoques sobre el liderazgo, con una connotacion orientada a la
participacion y flexibilidad en la organizacion. Abandonado las teorias del super
hombre y su fuente de influencia se centra mas en dar significado a la tarea. De
este modo la vision, la cultura y el compromiso pasan a ser sus dimensiones

mas esenciales.

Kouzer y Posner (1997), también presentaron un modelo de liderazgo
transformacional en el que observaron con detenimiento el proceso dinamico
del liderazgo mediante el analisis de casos y encuestas, en donde reconocieron
cinco practicas fundamentales a través de las cuales los lideres logran realizar
cosas extraordinarias con sus seguidores, en la Tabla 2.5, se describen estas

cinco practicas.
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Tabla 2.5: Caracteristicas del liderazgo de Kouzes y Posner

Desafiar los procesos

Buscar oportunidades de cambiar, crecer,
innovar y mejorar.

Experimentar, asumir riesgos, y aprender
de los errores.

Inspirar una vision compartida.

Tener un proyecto de futuro claro

Animar a los demas a participar en esta
vision compartida, apelando a sus valores,
intereses y esperanzas.

Habilitar a los demas para que actuen.

Promover la colaboracion, proponiendo
metas cooperativas y desarrollando Ila
confianza mutua.

Fortalecer a la gente, dandoles poder,
capacidad de eleccion, desarrollando
destrezas, confiandoles temas dificiles y
dandoles un apoyo evidente.

Modelar el camino.

Actuar de manera tal que sea coherente
con los valores compartidos.

Realizar pequefios logros que promuevan
el progreso y compromiso.

Desarrollar la parte emocional.

Reconocer las contribuciones individuales
que han hecho posible la concrecion del
proyecto.

Reconocer regularmente los logros del
equipo.

Fuente: James M. Kouzes y Barry Z. Posner, The Leadership Challenge, San Francisco, Jossey

Bass, 1995

Segun Kouzer y Posner (1995), existen diferencias basicas entre los que
escogen erigirse en lideres o en seguidores, y las mismas estarian dadas por
comprometerse con estas diez premisas basicas vinculadas al liderazgo.

Se puede inferir entonces que los lideres tienen como propdsito motivar a
los subordinados para que vean el trabajo como algo que les genere
satisfaccion de sus necesidades, esto se fundamenta con lo dicho por Kevin y
Jackie Freiberg (1999:350), el lider fomenta el cambio, ya que busca
transformar las necesidades de la gente en esperanzas, expectativas y, en
ultima instancia, en demandas... Estos deben siempre estar encaminados a
lograr los propdsitos humanos amplios que reflejen el bien comun. Y agregan
que, los lideres deben preocuparse porque los empleados tengan el propdsito,

valores y vision de la empresa lo suficientemente claros, con el fin de conseguir
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un compromiso a largo plazo que les permita lograr que la gente desee hacer lo
que el lider quiere que hagan.

Quienes poseen habilidades de liderazgo tienen capacidad para incidir en
los comportamientos de un colectivo, impulsando a sus miembros hacia el logro
de metas compartidas, o simplemente hacia donde ellos juzgan pertinente

avanzar. (Puga y de la Garza 2006).

Entonces se puede decir que el liderazgo es el esfuerzo que se encamina
hacia el poder influir en el comportamiento de las personas para alcanzar las
metas organizacionales, individuales o personales. Es decir, por medio del lider
las organizaciones buscan comprender y desarrollar los medios que les
permitan obtener respuestas a las motivaciones humanas con el objeto de
lograr la satisfaccion humana y laboral que se traduzca en productividad,
eficiencia y calidad empresarial (Brunet y Galeana, 2005). Asi, el lider es el que
es capaz de crear un sentido de realidad compartida. Aunado a esto, se puede
concluir entonces, que es el lider Transformador el que crea una cultura o un
cambio cultural porque: crea una vision, moviliza el seguimiento e

institucionaliza el cambio.

Este proceso es mucho mas complejo de lo que a simple vista parece pues,
en un momento dado, los propios lideres pueden verse limitados por esa misma
cultura. Sin embargo, nuestro interés no se centra en desenmarafar tan
complejo desarrollo, sino mas bien en comentar el papel del lider en la

adaptabilidad de la cultura a los cambios organizacionales, en donde si no hay
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congruencia puede traer consecuencias poco operativas para la evolucion de

una organizacion.

2.2.4 Lider formal

En esta investigacion se analiza al lider a partir de su accién gerencial,
refiriéendose entonces al lider formal de la organizacion, por lo que se considera

importante mencionar algunas concepciones del mismo.

Para Peris (1998) el lider formal es aquel que se designa por una autoridad,
la cual otorga al lider responsabilidad de dirigir y orientar a un grupo. El lider
formal no es siempre el que ejerce el liderazgo; ya que la mayoria de las veces
no cubre las necesidades de los miembros del grupo o no concuerdan los
objetivos, siendo entonces cuando el grupo mismo suple esas necesidades que
no son cubiertas por su lider formal y es aqui donde puede surgir el lider

informal.

El lider formal, se conoce como directivo, el cual tiene derecho a
recompensar o castigar a sus subordinados. Las caracteristicas que se le

asignan son:

= Se da en los grupos formales, existentes en la organizacion.

= La posicion del lider formal dentro de una estructura, le dara mas
ventajas con relacion a los demas miembros, ya que éste puede poner
en juego su poder legitimo para hacerlo cumplir.

= SoOlo puede existir un lider de este tipo en un grupo (cumpliendo el

principio de unidad de mando).
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De igual manera, Menguzzato, Renau (1991) consideran que la direccion es
una funcion que implica a todos los miembros de una organizacion dotados de
autoridad formal, y es precisamente el hecho de ostentar autoridad, lo que

diferencia la direccion del liderazgo.

Asi mismo, el lider es una persona a la que le es posible influir en las
actitudes y opiniones de los miembros de un colectivo sin que para ello tenga

que tener autoridad formal.

Peris (1998), menciona que dado la complejidad del entorno organizacional y
el constante cambio en el que se encuentra inmerso, autores como Bass (1990)
coinciden que el directivo actual debe ser un lider dentro de la organizacién que
conduce y para Blake y Mouton (1973), el directivo —lider debe lograr la
consecucion de los objetivos propuestos a través de su habilidad para guiar,
motivar e integrar a los miembros de la empresa, ademas, de crear una cultura

que:

= Favorezca y mantenga las metas cualitativas y cuantitativas maximas

= Estimule y emplee la creatividad

= Provoque el entusiasmo por el esfuerzo, la experimentacion, la
innovacion y el cambio.

= Utilice la solucion de problemas como una ocasién para aprender

= Busque y encuentre nuevos desafios
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El directivo entonces debe ser una persona que establezca compromisos
mas alla del poder que le confiere la posicion jerarquica, un directivo que con

presencia fuerte en las organizaciones quieran permanecer con su desarrollo.

2.2.5 Antecedentes del liderazgo en la cultura organizacional

La sociedad, cada vez en mayor medida, se desarrolla a través de la vida y
la interaccidn entre sus organizaciones. Segun el socidlogo aleman Max Weber
(1964) las organizaciones son simbolos e instrumentos de la modernidad, ya
que son pocos los espacios no institucionales. El estudio de las organizaciones
se ha desarrollado dentro de un cuerpo tedrico complejo y variado, denominado
Teoria de la Organizacion, que reune bajo este titulo un sin numero de
corrientes tedricas desarrolladas durante mas de cien afos desde diferentes
perspectivas (sociologicas, psicolégicas, econdmicas, administrativas, etc.)
(Shafritz, Steven, 2001). Entre las principales corrientes tedricas de este campo
se encuentran las teorias sobre la Cultura Organizacional, que insertadas
dentro del marco constructivismo social, revelan las relaciones menos evidente,

pero no menos importante que se establecen al interior de toda organizacion.

La mayor parte de la literatura producida sobre la Cultura Organizacional ha
sido escrita desde mediados de los afos 80°s hasta la actualidad. En las
décadas de los 60°s y 70’s se publicaron varios libros sobre procesos de
socializacion organizacional y profesional (Shafritz, Steven, 2001:360- 363), sin
embargo entre sus propdsitos no estaba describir como se forma o cambia una

cultura, sino se centraban en el impacto de una cultura (ya existente) sobre los
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miembros de una organizacién y como ocurria el proceso de asimilacion de los

nuevos miembros.

A su vez el liderazgo es un fendmeno que se ha manifestado en todas las
etapas de la humanidad, desde que el hombre es hombre y desde que tuvo que
relacionarse con otros hombres. Por analogia, se habla también de liderazgo en
el mundo animal no racional pues las manadas y rebafios pueden tener sus
lideres de la misma forma que el jefe domina en una comunidad. Pero, aunque
podrian enunciarse caracteristicas similares entre el mundo animal y las
sociedades humanas, el liderazgo entre los hombres es algo mucho mas

complejo que la organizacién instintiva en el reino irracional.

El recorrido por la historia permite relacionar las actividades desarrolladas
con las capacidades, habilidades y conocimientos de cada uno de los

personajes que ha influido en el desarrollo de la humanidad.

Por tanto se puede decir que el liderazgo es un fenomeno no tan solo tan
antiguo como la humanidad sino también algo universal que une a pueblos y

culturas.

! De hecho, existen libros que comparan —por ejemplo— el liderazgo politico entre los humanos y entre
los primates aunque con muy poca consistencia. Cfr. M. ARNOLD, M. D. LUDWIG: King ofthe Mountain:
the nature of political Leadership, University Press of Kentucky, Kentucky, 2002. Este psicélogo basa la
comparacion en el hecho de que a los hombres, como a los monos, les gusta ganar, ejercer y mantener el
poder.
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2.2.6 La influencia del liderazgo en la cultura

El analisis dinamico de la cultura empresarial evidencia que el liderazgo esta
entrelazado con la formacion, evolucion, transformacion y destruccidn de la
cultura. La cultura se crea en primera instancia por las acciones de los lideres;
ademas, son los lideres los que implantan y vigorizan la cultura. Cuando la
cultura se vuelve disfuncional, se precisa del liderazgo para que el grupo olvide
algunas de sus presunciones culturales y aprenda otras nuevas. Esas
transformaciones equivalen a una destruccion consciente y deliberada de los
elementos culturales, siendo este aspecto de la dinamica cultural el que hace

que el liderazgo sea importante y dificil de definir.

Al respecto, Mintzberg (1997) refiere que las personas se unen vy
permanecen con la organizacion debido a la dedicacion del lider y a su mision.
Asi pues, las raices ideoldgicas fuertes tienden a sembrarse en la funcion de las
organizaciones.

Mintzberg, en la estructura de las organizaciones al mencionar su
configuracion “misionera”, se enfoca hacia las culturas ricas —ideologias- y a la

forma en que estas pueden fomentar la “excelencia” en situaciones especificas.

Se dice que la clave del desarrollo de una ideologia organizativa dentro de una
organizacion nueva o ya establecida, es un liderazgo que tiene una fe genuina

en la mision.

Especificamente, una ideologia se considera aqui como el significado de un

sistema rico en valores y creencias acerca de una organizacion, la cual
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comparten sus miembros y es lo que la distingue de otras organizaciones. Para
nuestro propdsito, la caracteristica clave de tal o cual ideologia es su capacidad
de unificacion, vincula al individuo con la organizacién, generando una
‘conciencia de grupo, una mistica misionaria”. En efecto, una integracion de
objetivos individualistas y organizacionales bien puede producir sinergia. Por
tanto, las raices de las ideologias poderosas tienden a fundamentar los

aspectos basicos de una organizacion.

Las organizaciones existentes estan sujetas a restricciones como
procedimientos y tradiciones, un gran numero de ellas son inmensas e
impersonales, y sus valores vigentes tienden a obstaculizar el establecimiento
de otros nuevos. Sin embargo, mediante la introduccion de un fuerte liderazgo ,
reforzado por una intensa mistica misionaria, una organizacion existente puede,

en ocasiones, vigorizarse con la creacion de una nueva ideologia.

En otras palabras se puede decir que la clave para el desarrollo de una
ideologia organizacional, bien sea en una organizacion nueva o ya existente, es
un liderazgo provisto de una creencia genuina en la mision y de una dedicacion

honesta a la gente que debe llevarla a cabo.

Los grupos sociales no son entidades estaticas. Por diversas razones
(incorporacion de nuevos miembros, cambio de las condiciones del entorno,
etc.) los grupos, organizaciones y sociedades varian a lo largo del tiempo y, en
consecuencia, y siguiendo a Schein, sus correspondientes culturas también lo

hacen.
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Robbins (1987), sefiala que los integrantes de un determinado entorno
desarrollan, en funcidén del contexto, ideas y valores comunmente aceptados
por la organizacion, que se transmiten de forma implicita a los nuevos
ingresantes; valores y creencias generalmente creadas por lo miembros
fundadores de las organizaciones y por los propios lideres. Este nucleo de
valores compartidos configura un modo de pensar que influye en las actitudes y
las consecuentes conductas tanto de los miembros individuales como de los
grupos enteros.

Lograr buenos resultados organizacionales no es algo fortuito. En gran
medida depende de las decisiones que tomen los lideres (Lussier y Achua,
2004). Por tanto se puede decir que es responsabilidad de la alta direccion
vigilar el contexto interno y externo de la organizacion, proyectar las tendencias
de la industria y de la competencia, detectar oportunidades de mercado que van
surgiendo, identificar las amenazas de negocios y desarrollar una visién creible

para los seguidores.

Segun Schein (1992), los lideres pueden reforzar aspectos de la cultura

organizativa a través de una serie de mecanismos, que son:

1. Llamar la atencion: Los lideres pueden comunicar sus prioridades, valores y
preocupaciones a sus seguidores, en los diversos encuentros que tienen con el

personal. Pueden gestionar con solamente dar una vuelta por la casa.

2. Las explosiones emocionales: Pueden tener un efecto particularmente

negativo entre su gente.
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3. Reacciones ante situaciones de crisis: En las crisis se toma mayor conciencia

acerca de cuales son los valores predominantes.

4. Modelos de identificacion: Los lideres pueden comunicar sus valores y
expectativas a través de sus propias acciones. Ha de ser siempre coherente en

lo que dice y hace.

5. Otorgar premios: El reconocimiento formal suele ser importante. El no hacerlo

publicamente se puede interpretar como que se les resta importancia.

6. Criterios de seleccion y promocion: Los lideres pueden influir en una
organizacion seleccionando a determinadas personas para puestos clave, lo
que a la vez representa una modalidad indirecta de transmitir su escala de

valores.

Desarrollar una cultura organizativa no es una tarea facil, ni suele ser un
proceso que se lleva a cabo de una manera simple. Para tener éxito, quien
promueva el desarrollo de determinado tipo de cultura organizativa ha de tener,
ante todo, una vision clara y la habilidad y persistencia para influir en los demas.
Si no convergen ambos hechos, la organizacion puede desarrollar una cultura
disfuncional que, a su vez, constituya un reflejo de los conflictos internos (Kets
de Vries, 1984). En términos generales, resulta mas dificil cambiar una cultura
en una organizacion madura que crear una nueva en una organizacion joven.
Un lider ha de tener bastante introspeccion y habilidades para comprender la
cultura de una organizacion madura y poder implementar, exitosamente, los

cambios.
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Para poder llevar a cabo este proceso de transformacion, el lider ha de

identificar con claridad las tres fases, que son:

a) reconocer la necesidad del cambio;

b) crear una nueva vision;

¢) institucionalizar el cambio.

Una vez reconocida la necesidad del cambio organizativo se presenta una
tarea dificil, que es la gestion de la transicion, en donde se concluye que la
participacion del lider es de vital importancia, pues son los que colaboran a que

la gente acepte la necesidad del cambio.

PARTE Ill

2.3 CAMBIO ORGANIZACIONAL

En las décadas de 1980 y 1990 se ha resaltado el papel que juega el
cambio en el mundo de los negocios y de las organizaciones. Son muchos los
factores que han contribuido a la turbulencia del entorno y la consiguiente

incertidumbre organizacional.

Es esta creciente rapidez e impredecibilidad de los cambios en el entorno
y, por ende, las consiguientes demandas de adaptacion, las que hacen que el

tema del cambio, preocupe cada vez mas a la teoria y practica organizacional.

En la literatura sobre gerencia y desarrollo organizacional, la idea del

cambio es multisignificante y constantemente referenciada como mecanismo
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para sobrevivir, para mejorar la competitividad y el desempefio, y para alcanzar
la legitimidad social, entre otras significaciones; también lo es el objeto del
cambio, pues se alude al cambio en las estructuras organizacionales, en la
cultura de los miembros de la organizacion, en los espacios psiquicos de los
individuos, en los mecanismos de interaccion social tanto formales como
informales, en los conocimientos y en los fines mismos de la organizacion, por
mencionar algunos de una amplia lista de objetos de cambio. Estos diversos
significados y connotaciones que se le dan tienen en comun el supuesto de que

gestionar el cambio es posible.

2.3.1 Conceptualizacion del cambio organizacional

Vivir en esta época de grandes cambios econdmicos, politicos y sociales
implica la responsabilidad de abrir nuestra mente a nuevas opciones y
desaprender mucho de lo que pudimos haber aprendido. En el ambito
empresarial, es fundamental entender que la empresa, como invento del
hombre, ha logrado transformar la humanidad, por lo que se debe buscar la
posibilidad de que el individuo realice su propia transformacién, basicamente a
través del trabajo colectivo. Se trata de que se entienda que la transformacion
de las organizaciones empresariales sea mas de fondo que de forma; es

necesario, pues, introducir nuevas formas de pensar.

Cambiar no es sélo introducir nueva tecnologia, realizar cambios en la
estructura o desarrollar nuevas estrategias comerciales. Cambiar implica

romper tradiciones, habitos y costumbres, rutinas incorporadas a la forma de
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ver y operar la realidad en cada organizacion. Los procesos de cambio implican
modificar centros de poder, intereses personales y grupales, arriesgar, vencer
temores y resistencias. Es por esto que el cambio no es solo organizativo,
tecnolégico o de gestion sino también, y fundamentalmente, cultural y de

comportamiento.

Para hablar del cambio organizacional, es pertinente retomar algunas

definiciones representativas en su estudio:

French y Bell (1996) nos dicen que "cambio" significa que el nuevo estado
de las cosas es diferente al antiguo estado de las cosas. De Faria Mello (1995)
lo define como la modificacion de un estado, condicion o situacion. Asi, el
cambio es una transformacion de caracteristicas, una alteracion de dimensiones

0 aspectos mas o menos significativos.

Segun Stepen y Couter(2000), el cambio es una modificacion en las

personas, estructura o tecnologia.

Miguel Pina e Cunha utiliza el concepto de que el cambio es una alteracion

en el disefio o estrategia de la organizacion o cualquier otra tentativa para
influenciar en los miembros de la organizacion a adoptar comportamientos
diferentes.

Dalton (1969), lo define como cualquier alteracion significativa de las pautas

de conducta de una gran cantidad de los individuos que constituyen esa

organizacion.
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En este contexto se puede decir que las organizaciones llevan a cabo
procesos de cambio organizacional en donde deben desarrollar su capacidad
de autocritica, para que su atencion se concentre en un proceso de cambio
planeado mas que en problemas particulares. De manera, que el cambio se
convierte en parte integral de la cultura organizacional, y la autocritica pasa a

formar parte de un estilo natural de administracion (Franklin, 1997).

La reorganizacion demanda una accion coordinada y un criterio unitario
para que, en forma armoénica, todas las instancias que conforman su estructura

organica contribuyan a elevar los niveles de eficiencia en su conjunto.

En este sentido, un enfoque global de esta tarea invita a la reflexion, al
analisis, pero sobre todo, a replantear puntualmente el quehacer en términos de
un crecimiento sostenido basado en una decision de cambio y en una actitud de
apertura, de aceptacion y de trabajo. Esto es, un cambio de mentalidad para la
transicion, la cual esta cifrada en los factores de direccion, liderazgo y cultura
organizacional, que son finalmente el producto de una filosofia gerencial para el

cambio (Franklin, 1997).

2.3.2 ; Qué es lo que cambia en una organizacion?

Haciendo una revision tedrica, cada autor plantea una forma de responder
distinta aunque en el fondo se bosquejan unos elementos comunes, sobre los
cuales se producen los cambios, Y no es que sean muy distintos estos cambios,

sino que cada propuesta ve a la organizacion desde un enfoque diferente.
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Al respecto Gordon (1999), menciona que dependiendo del enfoque, el
cambio se produce como sigue : si se cambia en conocimientos, capacidades,
interacciones y actitudes de los miembros, si hay mejora en la comunicacion, el
comportamiento del grupo, las capacidades del liderazgo, las relaciones de
poder y la cultura organizacional, se esta frente a un enfoque conductual. Si el
cambio refiere al redisefio de las organizaciones, los empleos o las situaciones
laborales entonces el enfoque es estructural. Mientras que si se requiere
cambiar el equipo y los métodos, los materiales o técnicas, entonces estaremos

frente a un enfoque técnico.

Schvarstein (1992), sefala que el cambio organizacional aunque se
produce en las estructuras implica una “expansion semantica” en la cadena
sintagmatica y por lo tanto, el cambio organizacional, es un cambio de
significados. Y si cambian los significados entonces lo que cambia es la cultura.
Claro, ello si se acepta la propuesta de Schein (1991), en el sentido de que, en
la perspectiva semidtica, la cultura comparta significados para los funcionarios y

para las personas que se relacionan en la empresa.

Huse and Cummings, (1985, p.4), lo define como el “cambio en el caracter
de la organizacion que significativamente altera su desempefio”. El cambio en
una organizacion se puede considerar como la adopcion de una nueva idea o
un nuevo comportamiento en una organizacion, (Pierce y Delbecq, 1977). Este
cambio deberia provocar modificaciones estratégicas en los procesos, la
tecnologia, la estructura y la cultura de la organizacion (Nadler and Tushman,

1990).
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2.3.4 Tipologia del Cambio Organizacional

Warner Burke(1994) y David Nadler (1998) hablan de cambio organizacional
planeado y no planeado. El cambio puede ser planeado, lo que ocurre, por
ejemplo, cuando una organizacion identifica un plan a adoptar y ejerce la
administracién de calidad total. Esta es una decision consciente que se realiza
mediante un proceso de cambio planeado. El cambio en una organizacion
requiere la generacion de un impulso conductor del cambio desde la base de la
organizacion, luego la persuasion de los lideres clave, hasta la punta de la

organizacion que lo exige.

Segun Stoner (1995), el cambio planeado es definido como un proyecto
implementado de forma deliberativa, visando una innovacion estructural, una
nueva politica, un nuevo objetivo, una nueva filosofia, un nuevo clima y un
nuevo estilo de operar. Envuelve "toda" la organizacion o una parte significativa

de la misma, siendo una respuesta adaptativa al medio en que esta insertada.

Swieringa y Wierdsma (1995) indican que el cambio planificado se divide en
dos: reorganizacion y cambio de conducta. El primero es un proceso de
pensamiento y de formulacién de como se deben adaptar las modificaciones a
la estructura, estrategia y cultura; mientras que el segundo es un proceso de

implantacion, en donde la teoria debe de convertirse en accion.

No debemos perder de vista el cambio como un proceso planificado, ya que

esto permite tener una vision integral de la organizacion (Frech y Belkl, 1996).
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2.3.5 Modelos de cambio organizacional

Las teorias del cambio planificado tienden a concentrarse en la manera de
implementar el cambio en las empresas (W. Bennis, 1966). Estos modelos,
conocidos como teorias del cambio describen las actividades necesarias para
iniciar el cambio organizacional y llevarlo a cabo. En este apartado se inicia con
el Modelo del cambio de Lewin por ser uno de los que constituyen el
fundamento general del cambio, y enseguida se mencionan de manera breve
algunos otros como el modelo de Schein (1987), Porras y Silvers (1991),
Cummings y Huse (1975),Kilmann (1990), todos ellos, pese a no coincidir en las
variables a partir de las cuales disefan sus modelos de cambio, coinciden al
considerar en que debe haber un cambio de conducta y actitud, lo que nos
llevaria a que la cultura debe de ir en sintonia con el cambio organizacional.
Posteriormente se analiza con mas detalle un modelo de cambio que al
consultar la bibliografia se ha considerado tienen mayor relacién con el objeto
de estudio de esta investigacion pues vincula de manera mas directa al
liderazgo con la cultura organizacional, ademas de la importancia adquirida a

partir del Desarrollo Organizacional, siendo este el modelo de Nadler (1982).

¢ Modelo de cambio de Kart Lewin

Aunque las organizaciones se ven acosadas por muchas fuerzas que
exigen cambios, es importante admitir que también existen otros factores que
actuan para mantenerla en un estado de equilibrio. Las fuerzas que se oponen

al cambio son las que apoyan la estabilidad o el status quo. Para entenderlo
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mejor, tomaremos en consideracion el modelo de proceso de cambio de Kurt
Lewin, el cual se presenta en la figura 2.3. Basicamente, la idea es de
descongelar la antigua conducta o situacion, moverla a un nuevo nivel de
conducta y volver a congelar la conducta en el nuevo nivel. Se podria
considerar este modelo como la base del cambio organizacional planificado

(Burke, 1987).

Figura 2.3: Modelo del Campo de Fuerzas (Lewin, 1951)

Fuerzas Limitantes

Lol

Equilibrio > Descongelamiento Nuevo Nuevo Congelamiento
actual Comportamiento

1111

Fuerzas Impulsoras

Fuente: K. Lewin, Field theory in social science, 1951

Este modelo de Lewin (1940), consta entonces de tres etapas principales:
La primera es el descongelamiento, en la que se identifican los problemas y las
fuerzas que interfieren para que se produzca el cambio, siendo el comienzo
para intentar mover a la empresa desde el status quo. Luego el movimiento, en
el que se lleva a cabo el proceso de cambio propiamente, en este se modifican
los procesos y practicas en pos de alcanzar el estado deseado. Finalmente, el
recongelamiento que se produce cuando las nuevas practicas pasan a ser parte

de la cultura organizacional.
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Conforme a la teoria del “campo de fuerza” propuesta por Kurt Lewin, todo
comportamiento es resultado de un equilibrio entre las fuerzas de impulso y las
de restriccion. Las primeras ejercen presion en una direccion y las segundas en
una direccidn opuesta. El resultado es una conciliacién de ambos grupos de
fuerzas antagonicas. Un incremento en las fuerzas impulsoras podria aumentar

el desempenfo, pero también podria intensificar las fuerzas de restriccion.

La tendencia natural, de casi todos nosotros, si queremos un cambio,
consiste en ejercer presion. Sin embargo, la tendencia igualmente natural del
que la recibe es reaccionar contra la presion. Las fuerzas impulsoras activan

sus propias fuerzas de restriccion (enfoque sistémico).

El modelo tiene su foco en la primera etapa, en ella para un correcto
analisis de las fuerzas y un buen desarrollo del resto del proceso propone 5
pasos: describir el problema, definir el objetivo, identificar las fuerzas
involucradas, priorizar estas fuerzas segun su impacto al futuro proceso y definir

una estrategia de cambio.

Del analisis del modelo y los procesos de cambios se pueden determinar
algunas ventajas de la utilizacion de este modelo. Las ventajas aparecen por el
lado de identificar correctamente todos los factores involucrados en el proceso
de cambio, asi como determinar su importancia y priorizarlos para una futura
implementacion. Otra ventaja es que permite dividir el proceso en etapas
claramente separables para tomar distintas directrices en cada una de ellas.

Ademas, como se deben discutir las fuerzas involucradas ayuda para llegar a
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un consenso sobre los problemas y los pasos a seguir. Finalmente, pero no
menos importante, el modelo establece un punto de partida para el cambio, lo

que en muchas organizaciones es complicado de determinar.

Una de las desventajas o debilidades es que el modelo se basa mucho en el

analisis previo pero poco en la accion o gestion del cambio.

e Modelos de Schein ,Porras y Silvers, Cummings y Huse y Kilmann

Schein (1987), planteo la actualizacion del modelo, redefiniendo las tres
etapas desarrolladas por Lewin, a partir de las vivencias experimentadas en
cada una de ellas. La etapa de descongelamiento se corresponderia a: dolor e
incomodidad, culpa y ansiedad; la etapa de mover la situacion actual a un
nuevo nivel de conducta, corresponde a: reestructuracién cognitiva, modelado,
informacion, beneficios; y la etapa de recongelamiento de la conducta en el
nuevo nivel, se corresponde con: estabilidad del cambio, conductas y

actitudes nuevas.

Kilmann (1990), presenta el modelo de "cambio de sistema total", en el que
expone una secuencia de cinco pasos: (1) iniciar el programa, (2) diagnosticar
problemas, (3) programar las "trayectorias", (4) poner en practica las
"trayectorias" y (5) evaluar los resultados. La programacion y puesta en practica
de las "trayectorias" implica una intervencion en cinco puntos de ventaja criticos
que se encuentran en todas las organizaciones y que, cuando funcionan en
forma apropiada, hacen que la organizacion tenga éxito: las cinco trayectorias

son la trayectoria de la cultura (aumenta la confianza), la trayectoria de las
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habilidades gerenciales (proporciona nuevas formas de enfrentarse a
problemas), la trayectoria de creacion de equipos (infunde la nueva cultura en
cada unidad), la trayectoria de la estrategia - estructura (desarrolla un plan
estratégico totalmente nuevo) y la trayectoria del sistema de recompensas

(establece un sistema basado en el desempefio).

Porras (1988), desarrollé otro modelo denominado el "analisis de flujo", en
el que presenta en forma grafica los problemas de una organizacion. Porras
categorizd las caracteristicas importantes del escenario de trabajo en cuatro
clases de variables que clasific6 como arreglos de la organizacién, factores
sociales, tecnologia y escenario fisico, las que constituyen las cuatro corrientes
del analisis de flujo propuesto por el autor. Bajo el esquema de estas cuatro
vertientes, el autor propone llevar a cabo un concienzudo diagnéstico de los
problemas de la organizacion y sus barreras para la efectividad, observando las
interconexiones entre los problemas para identificar los problemas mas
importantes y abordarlos en forma sistémica, corrigiendo los aspectos
disfuncionales de las cuatro clases de variables que constituyen el escenario de
la organizacion. Porras y Silvers (1991) consideran que el cambio a nivel
individual, considerado éste como una mejora de los desempefios individuales o
del desarrollo individual en general se explica a partir de una clara vision del
cambio, asi como el desarrollo de actitudes, valores y creencias favorables
hacia éste, ademas de que el cambio se halle en sintonia con la cultura en que

se enmarca, y por ultimo, que con la tecnologia requerida.
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Cummings y Huse (1975), disefian un modelo explicativo del cambio
segun el cual, el éxito de éste requiere considerar la participacion en el
disefo del cambio por parte de todos los miembros implicados en el mismo,
el grado de motivacion que sienten, el nivel de conocimiento que poseen
sobre las implicaciones técnicas, humanas y econdmicas de éste, y por

ultimo el nivel de apoyo real y efectivo por parte de los lideres.

e Modelo de Nadler (1982)

Nadler (1982), partiendo del modelo de intervencion de Lewin, considera
que el éxito de los programas de cambio se garantizan a partir de solventar
los tres problemas esenciales con los que toda organizacion se enfrenta en
los procesos de cambio: la disminucion de la resistencia al cambio-
unfreezing_, la necesidad de controlar la transicion-change-, y la necesidad

de reconfigurar la dinamica politica del poder-refreezing-.

A. Disminucion de la resistencia al cambio. De acuerdo con Lewin,
Nadler considera que el éxito de todo proceso de cambio requiere
disminuir los sentimientos de resistencia que éste despierta en los
individuos, grupos y organizaciones. Para ello, el autor considera que
es preciso, en primer lugar, poner de manifiesto la insatisfaccion con
el estado actual. En segundo lugar, facilitar la participacién, a todos
los niveles, en el disefio del cambio. En tercer lugar, el desarrollo de
recompensas para las conductas que apoyan el cambio. Y por ultimo,

ofrecer tiempo y oportunidades para desconectar del estado actual.
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B. Control de la transicion. La transicion de las viejas practicas a las
nuevas viene facilitado segun Nadler si desde la organizacion se
desarrolla y se comunica una clara vision de futuro, si se utilizan
influencias multiples y coherentes, si se desarrollan nuevos disefios
organizacionales, y por ultimo si se construyen mecanismos de

feedback.

C. Reconfiguracion de la dinamica politica de poder. El establecimiento
de un nuevo nivel de comportamiento o de funcionamiento de la
organizacion se produce a partir de: asegurar el apoyo de los grupos
clave, utilizar el liderazgo para generar energia de apoyo del cambio,

utilizar simbolos y lenguajes, y a partir de cimentar la estabilidad.

En estos modelos se destaca la participacion del directivo como el agente
de cambio que representa un desafio para el status quo que tiende a
permanecer en todas las organizaciones. En este sentido muchos de los
trabajos se enfocan hacia la definicion del motor del cambio, como
avanzaban Van de Ven y Poole (1995), el cambio se orienta hacia una meta
y es conducido por individuos con poder en la organizacion y capacidad

adaptativa.

2.3.6 Agente de Cambio

Como se menciono en los parrafos anteriores los cambios en la organizacion
no son faciles. Hablar de cambio implica hablar de transformacién, devenir, o

sea, movimiento. Dado que las organizaciones son comparables a las personas
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porque también tienen un ciclo vital, tratan de mantener un equilibrio con el

medio y procuran sobrevivir.

Para ello se requiere de verdaderos lideres para impulsar el cambio, ser un
lider del cambio exige voluntad y la capacidad de cambiar lo que se hace, asi
como hacer nuevas y diferentes cosas. No obstante, cuando se hacen cosas
diferentes, siempre se chocara con dificultades inesperadas, en consecuencia,
siempre se requerira la conduccion del cambio por personas de una elevada

capacidad probada, personas que sean verdaderos “agentes de cambio”.

Por lo tanto se puede concluir que un agente de cambio es una persona o
grupo que asume la responsabilidad de cambiar el patron de comportamiento
existente en otra persona o en otro sistema social y que generalmente dicho

papel se le asigna a los lideres existentes en una organizacion (Osborn, 1987).

En otras palabras, agente de cambio seria “‘una persona o grupo de
personas que entra en una organizacidon actual o en una parte de la
organizacion para facilitar el proceso de cambio... (Gibson, James L.,

Ivancevich, John M. y Donnelly Jr., James H., 1998: 760).

Lo que es un hecho que el agente de cambio representa un desafio para el

status quo que tiende a permanecer en todas las organizaciones.

Se puede decir por lo tanto que un agente de cambio es aquel que es capaz
de desarrollar en la organizacion, acciones, actitudes y procesos que permitan

realizar mejoras proactivamente en los diversos aspectos internos y externos.
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Es aquella persona responsable de iniciar o materializar cambios a
escala grupal, departamental u organizacional. Debe mantener la busqueda
permanente de la mejora y eficacia organizacional, crear un clima favorable de
cambio dentro de su equipo de trabajo y la organizacion de manera que las
personas no sean solo actores, sino protagonistas y agentes colaboradores de
él en el proceso de cambio. Para lograr sus objetivos el agente de cambio debe
contar con la autoridad que le confiere la organizacion, sus habilidades y

actitudes y un plan para implantar con éxito el proceso de cambio.

Kenneth Benne citado por De Faria Mello (1997) sefiala que las habilidades

requeridas en un agente de cambio se agrupan en siete areas, a saber:

e |dentificacion y evaluacion, por el propio agente de cambios, de sus
motivaciones personales y su relacion con el cliente.

e Ayudar al cliente a percibir, concientizar y asumir la necesidad del
cambio y del proceso de diagnostico.

e Diagnostico por el agente de cambios y el cliente, en un trabajo de
colaboracion.

e Analizar y tomar decisiones sobre problemas identificados, implicando
otras personas en el proceso de decision, planeacién y ejecucion de
acciones.

e Ejecucion del plan, de modo productivo y con éxito.

e Evaluacién del proceso.

62



e Continuacidn, irradiacion y sustentacion de los cambios conseguidos...

(De Faria Mello, 1999: 107)

De tal forma que un agente de cambio es responsable de dirigir la toma de
decisiones vinculadas con un proceso de cambio y también sera responsable
de los resultados alcanzados. Su rol le obliga también a realizar personalmente
funciones inherentes al puesto, por lo tanto, también sera ejecutor de algunas
funciones relacionadas con el cambio en alguna de sus etapas. En algun
momento dado, también tendra que ser asesor o consejero de quienes
participen en el proceso de cambio por ser el mas experimentado y quien mejor
conoce la organizacion para que estos cumplan con sus responsabilidades con
mayor eficiencia y efectividad. Como agente de cambio, tendra que pregonar
con el ejemplo y ser iniciador de los procesos de cambio para la mejora, para
que de ésta manera, los demas lo consideren como ejemplo a seguir. Por
ultimo, de él dependeran las acciones del cambio planeado, por lo tanto tendra
que elaborar planes de trabajo y acciones concretas y una vez implementados
estos, debera verificar si se lograron las cosas tal y como fueron planeadas, de
tal forma que eso lo convierte también en planeador y evaluador de las

acciones del cambio organizacional

2.3.7 Resistencia al cambio

Cualquier cambio en la organizacion trae consigo la incertidumbre, lo que
genera en las personas una resistencia. Por lo que se considera importante

definirla.
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La resistencia al cambio es la reaccién tipica de los individuos ante un
cambio. De acuerdo con Castafieda y Morales (1996), la resistencia al cambio
se da debido a que el hombre es un ser para quien la costumbre implica
seguridad, y siente gran temor de modificar sus habitos fisioldgicos,
psicologicos, morales, laborales o familiares. Chain (1998), opina al respecto,
que la resistencia al cambio es la dificultad de transformar las acciones y las

ideas, los paradigmas y las filosofias, los métodos y los procedimientos.

Por su parte, Robbins y Judge (2006) hablan de dos razones por las que se
presenta la resistencia al cambio: la pérdida de lo conocido y la pérdida
personal. La primera es la aversion por la aplicacion de nuevas reglas de
trabajo; la segunda esta referida al status quo conquistado. Stoner y Wankel
(1989) agregan a los dos anteriores: la incertidumbre de las causas y efectos

del cambio y la conciencia de las debilidades en los cambio propuestos.

Davis y Newstrom, 2000, mencionan al respecto que la resistencia al cambio
puede ser por las siguientes causas: 1) Logicas o racionales, como el tiempo
requerido para el ajuste, un esfuerzo extra de reaprendizaje, posibilidad de
condiciones menos favorables o un degradamiento de habilidades por
requerirse nuevas, etc.; 2) Psicologicas o0 emocionales, que podrian
manifestarse en temor a lo desconocido, escasa tolerancia a la incertidumbre,
falta de confianza en los demas y necesidad de seguridad y estabilidad
personal y 3) Sociolégicas o de intereses grupales, tales como coaliciones
politicas, oposicion a valores grupales, visidn estrecha localista, intereses

establecidos o deseo de mantener su circulo de contactos y amistades.
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Sin embargo, no obstante que haya cualquier nivel de oposicion o
resistencia al cambio, siempre habra alguna manera de contrarrestar sus
efectos, o cuando menos minimizarlos, y una de las formas de lograrlo es
mediante una planeacién adecuada y con las acciones correctas que prevengan
las situaciones o condiciones que la provocan u originan, de aqui que las
acciones recomendadas seran que el agente de cambio pueda manejar tres
enfoques para que se dé el cambio planeado a través de “realizar un cambio en
la estructura, esto es, redisefiando, descentralizando y modificando los flujos de
trabajo; con un enfoque tecno—estructural, es decir, redisefiando también la
estructura organizacional y las operaciones laborales; y el mas importante el
cambio en las personas: sus habilidades, actitudes, expectativas vy

percepciones del cambio”. (Stoner et al., 1996: 459).

2.3.8 El lider, la cultura y el Cambio Organizacional.

En la medida que los cambios se vuelven un factor permanente y acelerado,
la adaptabilidad del individuo organizacional a tales cambios resulta cada vez
mas determinante en la supervivencia de cualquier empresa (Bennis, 1966).,
pues genera en las personas amenazas, incertidumbre a lo desconocido , lo
cual, son fuente de ansiedad e incomodidad personal. Todo cambio implica, al
menos durante un tiempo, el esfuerzo adicional de tener que aprender a
desenvolverse adecuadamente en la nueva situacién, lo cual es una fuente
adicional de trabajo y de preocupacion (Landaeta y Amoeiro, 1996). Al respecto
Davis (2000), menciona que los administradores tienen la funcion de introducir

los cambios a la organizacion.
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Por lo que entonces se requiere de verdaderos lideres para impulsar el
cambio, ser un lider del cambio exige voluntad y la capacidad de cambiar lo que
se hace, asi como hacer nuevas y diferentes cosas. Debe de producirse la
percepcion de los directivos de que el cambio es necesario (Andreson and
Painer, 1975). Sin esta conciencia, un estimulo del entorno podria ser
considerado irrelevante para la organizacion. La organizacion no se veria

motivada para actuar y realizar el cambio (Pfeffer and Salancik, 1978).

No obstante, cuando se hacen cosas diferentes, siempre se chocara con
dificultades inesperadas, en consecuencia, siempre se requerira la conduccion
del cambio por personas de una elevada capacidad probada, personas que
sean verdaderos “agentes de cambio”, una persona o grupo de personas que
entra en una organizacion actual o en una parte de la organizacion para facilitar
el proceso de cambio... (Gibson, James L., lvancevich, John M. y Donnelly Jr.,
James H., 1998: 760). El agente de cambio representa un desafio para el status

quo que tiende a permanecer en todas las organizaciones.

El cambio debe estar liderado por directivos capaces de visualizar
creativamente nuevas estrategias, de disefiarlo partiendo de las capacidades
internas de la organizacion y de dirigirlo en organizaciones con elevados niveles
de resistencia (e.g., Thomas, Clark y Gioia., 1993; Acar y Winfrey, 1994,
Lombriser y Ansoff, 1995; Fairhurst, Green y Courtright, 1995; Denis, Langley y

Cazale, 1996; Arvonen y Pettersson, 2002).
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Ahora bien, el conocimiento directivo y la identificacion de alternativas
depende del nivel de formacion y de la experiencia del mismo (Grimm y Smith,
1991; Wiersema y Bantel, 1992), ya que la direccidn estratégica de una
empresa es tanto un proceso légico como intelectual, que no sé6lo depende de
las condiciones actuales del mercado, sino de las experiencias del directivo en
las decisiones de cambio (Usdiken, 1992; Miller y Chen, 1994). De hecho, los
decisores deben conocer las opciones estratégicas mas adecuadas al tipo de
entorno en el que opera la organizacion, aspecto que muchos autores han
detallado en la configuracion de las diferentes tipologias estratégicas. Asi, por
ejemplo, las investigaciones sobre opciones estratégicas idoneas para
determinadas situaciones concluyen que la innovacion y la flexibilidad son
necesarias para responder a variaciones drasticas del entorno (Miles y Snow,
1978; Ansoff, 1985; Herbert y Deresky, 1987; Porter, 1991; Corsi, Grimm, Smith
y Smith, 1991; Ginn, 1990; Ginsberg y Buchholtz, 1990; Goodstein y Boeker,
1991; Haveman, 1992; Smith y Grimm, 1987; Zajac y Shortell, 1989; Kelly y
Amburgey,1991; Fox-Wolfgramm, Boal y Hunt, 1998). No obstante, puede que
el directivo tenga una vision estratégica inadecuada, marcada por las modas del
momento, sin profundizar en su significado y demostrando inseguridad en la
direccidén de futuro (Rumelt, 1995), lo que dificulta la percepcién de alternativas

claras de cambio, y consecuentemente, limitan el entendimiento.

Cuando la organizacién esta en proceso de cambio, las normas culturales

deben reorientarse cambiando el sistema de gerencia, es decir, los multiples
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procesos gerenciales, la estructura organizacional y el estilo gerencial que

impulsa a la empresa (Corpoven, 1997).

Ampliando este punto, podemos decir que, el conjunto de reglas y normas
que rigen la organizacion afecta a la decisidon del directivo sobre el cambio, ya
que la cultura organizativa actua como filtro a través del cual se percibe la
realidad a la que se enfrenta la empresa (Sproull, 1981; Garcia Cabrera, 1994,
Hope y Hendry, 1995; Donalson y Lorsch, 1983; Claver, Gascd, Llopis y Lopez,
2000; Beaver y Carr, 2002). De hecho, las valoraciones que el directivo realiza
de los recursos necesarios para iniciar el cambio estan supeditadas a sus
mapas cognitivos y estructuras culturales, lo que puede distorsionar su
percepcion sobre la capacidad de emprender el cambio (Rumelt, 1995;

Reimann y Wiener, 1986; Pardo del Val y Martinez Fuentes, 2002).

Sin embargo, la cultura organizativa no soélo influye en la decision de
cambiar, sino que también constituye uno de los recursos clave en la valoracion
directiva de la capacidad. En este sentido, la literatura organizativa ha reflejado
el acuerdo creciente respecto a que la cultura corporativa es un aspecto
importante en cualquier organizacion y de cara al cambio conforma una espada
de doble filo: una cultura arraigada y fuerte puede ser un activo vital para una
organizacion, pero solo si es “correcta” para el desarrollo de su misién vy
estrategia (Schwartz y Davis, 1981; Tichy, 1982ab; Lorsch, 1986; Kilmann,
Saxton y Serpa, 1985; Schein, 1985; Melin, 1986; Reimann y Wiener, 1986;
Dutton y Duncan, 1987a; Scholz, 1987; Garcia Cabrera, 1994; Kabanoff,

Waldersee y Cohen, 1995; Gratton, 1996; McHugh, 1997; Westwood vy
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Kirkbride, 1998; Ogbonna y Harris, 2002; Beaver y Carr, 2002), si no esta
cultura puede entorpecer el pensamiento y la accion estratégica,
manifestandose en una sutil pero poderosa resistencia al cambio entre aquellos
quienes deben ejecutar las nuevas estrategias (Rumelt, 1995; Reimann y
Wiener, 1986; Migliore y Martin, 1994; Lewis, 1994; Pardo del Val y Martinez
Fuentes, 2002). En estas situaciones, el directivo percibe la cultura organizativa
como un fuerte obstaculo para promover el cambio, devaluando la valoracién

directiva de la capacidad de actuar.

Al respecto, Cummings y Worley (2007), propone cinco grandes actividades

que favorecen la administracion del cambio, como se aprecia en la figura 2.4.

Figura 2.4: Manejo eficaz del cambio

MOTIVACION CRACION DE UNA VISION
«Crear el deseo del cambio

. N *Describir la ideologia
*Superar la resistencia al

1 fundamental
cambio
«Construir el futuro
deseado
OBTENCION DE APOYO ADMINISTRACION DE LA
POLITICO TRANSICION
«Evaluar el poder del agente *Planear las actividades
del cambio

*Planear el compromiso
«Identificar a los interesados personal

mas importantes -Administrar las estructuras

*Influir en ellos

SOSTENIMIENTO DEL
IMPULSO INICIAL

*Proporcionar recursos para
el cambio

«Crear un sistema de soporte
para los agentes de cambio

+Adquirir nuevas
competencias y habilidades

*Reforzar conductas nuevas

*No desviarse

Fuente: Cummings, Worley, El desarrollo y cambio organizacional (2007).
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Cada una representa un elemento esencial en la direccion. La primera
actividad se refiere a motivar el cambio y consiste en disponer a los empleados
y ayudarles a superar su resistencia. Es preciso crear un ambiente donde se
acepte la necesidad del cambio, dedicandole ademas energia fisica y psiquica.
La motivacion es un aspecto esencial al iniciarlo, pues se sabe que los
empleados y las empresas tratan de mantener el statu quo y que estan
dispuestos a cambiar sélo cuando tengan motivos decisivos. La segunda
actividad consiste en crear una vision y esta intimamente relacionada con las
actividades directivas. La vision orienta y justifica el cambio; describe ademas el
estado futuro deseado. Al combinarse las dos explican la causa y la forma de
llevarlo a cabo. La tercera actividad consiste en obtener apoyo politico para el
cambio. Las empresas se componen de individuos y grupos poderosos que
pueden bloquearlo o impulsarlo; los lideres no pueden prescindir de su ayuda
para realizarlo. La cuarta actividad se relaciona con administrar la transaccion
del estado actual al deseado. Requiere elaborar un plan para administrar las
actividades pertinentes y planificar estructuras especiales que operen la
empresa durante la transicién. La quinta actividad es la de sostener el impulso
inicial hasta llevarlo a su término exitoso: se adquieren competencias y

habilidades, se refuerzan las nuevas conductas que se necesiten.

Al respecto Cummin y Worley (2007), nos sefalan que si los individuos no se
sienten motivados y comprometidos, resultara extremadamente dificil
descongelar el estado actual. Asi como también sin una vision el cambio

tendera a ser desorganizado y disperso. Sin el apoyo de las personas quedara
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bloqueado y posiblemente lo saboteen. Si el proceso de transicion no se
maneja con cuidado, a la organizacion le sera dificil funcionar mientras pasa del

estado actual al futuro.

Todas estas actividades son importantes en la administracion del cambio; en
donde la participacion del lider es de suma importancias, pues ellos tienen la
obligacion de prestar mucha atencién a las actividades cuando planifiquen y
realicen cambios organizacionales. Si los individuos no se sienten motivados y
comprometidos, resultara extremadamente dificil descongelar el estado actual,
que menciona Lewin (1951). Sin una vision el cambio tendera a ser
desorganizado y disperso. Sin el apoyo de las personas y grupos, quedara
bloqueado y posiblemente lo saboteen. Si el proceso de transicion no se
maneja con cuidado, a la compafia le sera dificil funcionar mientras pasa del
estado actual al futuro. Y sin esfuerzos por sostener el impulso inicial, tendra

problemas para llevar el cambio a buen término.
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CAPITULO llI

METODOLOGIA
Y

ESTRATEGIAS DE INVESTIGACION
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3.1 Investigacion cientifica, paradigmas cuantitativo y cualitativo

Necesariamente se ha de partir, para desarrollar el presente capitulo, sobre
el concepto de conocimiento, toda vez que no se puede soslayar el fin mismo,
que durante centurias ha impulsado al ser humano hacia la explicacion de los
fendbmenos que le rodean; al respecto, para Mufioz Seca y Riverola (1997) el
‘conocimiento es la capacidad de resolver un determinado conjunto de
problemas con una efectividad determinada”. Existen multiples definiciones de
conocimiento, desde las clasicas y fundamentales como una creencia cierta y
justificada, a otras mas recientes y pragmaticas como una mezcla de
experiencia, valores, informacion y “saber hacer” que sirven como marco para la
incorporacion de nuevas experiencias e informacion, y es util para la accion.

Davenport y Prusak, (1998).

Este conjunto de conocimientos que las personas tenemos sobre el mundo,
asi como la actividad humana destinada a conseguirlos, es lo que se denomina
ciencia (deriva del latin "scire" que significa: saber, conocer; su equivalente
griego es "sophia", que significa el arte de saber ). No obstante el titulo de
ciencia no se puede aplicar a cualquier conocimiento, sino unicamente a los
saberes que han sido obtenidos mediante una metodologia, el método

cientifico, y cumplen determinadas condiciones.

Queda en entendido por conocimiento el saber consciente y fundamentado
que somos capaces de comunicar y discutir; se corresponde con el término

griego "episteme" y se distingue asi del conocimiento vulgar o "doxa" que es
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simplemente recordado y que no podemos someter a critica. Actualmente se
considera que el conocimiento es un proceso, en oposicion a la consideracion
de la filosofia tradicional que lo concebia como algo estatico (las formas
inmanentes pero permanentes de Aristoteles, el idealismo cartesiano, la teoria
de la armonia preestablecida de Leibnitz, las categorias a priori de Kant...). Asi
lo que caracteriza a la ciencia actual no es la pretension de alcanzar un saber
verdadero sino, como afirma Popper (1985:68), la obtencién de un saber
riguroso y contrastable: "La ciencia debe consequir estructurar
sistematicamente los conocimientos en funcion de unos principios generales
que sirven de explicacion y poseen a aquéllos, dando una coherencia general y

claridad inexistente anteriormente”

En las Ciencias Sociales, existen principalmente dos perspectivas teoricas:
el positivismo y la fenomenologia. Los primeros buscan hechos o causas de los
fendmenos sociales sin tomar en cuenta los estados subjetivos del individuo, los
grandes tedricos de esta perspectiva son August Comte y Emile Durkheim. La
fenomenologia, pretende entender los fendmenos sociales desde la perspectiva
del actor, enfocandose en la realidad que estos perciben como importante,
entre los autores filosoficos y socioldgicos que encontramos influencia en esta
perspectiva estan: Berger y Luckmann en 1967, Bruyn en 1966, Husserl en

1913, Psathas en 1973 y Schutz en 1962. (Taylor y Bogdan, 1987).

El positivista busca las causas mediante métodos como cuestionarios,
inventarios y estudios demograficos que producen datos susceptibles de

analisis estadistico, es decir bajo la metodologia cuantitativa. El fenomendlogo
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busca comprension por medio de observacion participante, entrevista a
profundidad y otros que generen datos descriptivos, por medio de métodos
cualitativos. Estas dos grandes vertientes las encontramos también dentro de
los Estudios Organizacionales, ya que esta disciplina a la vez también es parte
de las Ciencias Sociales, al estudiar a las organizaciones no podemos desligar
el origen de estas perspectivas tedricas ya que han servido como punto de

partida para casi cualquier area de investigacion en la actualidad.

Tejedor (1986:84) distingue asi los dos paradigmas sobre la construccion del

conocimiento cientifico en los que se asientan estas metodologias: "el
paradigma cuantitativo se dice que posee una concepcion global positivista,
hipotético-deductiva, particularista, objetiva, orientada a los resultados y propia
de las ciencias naturales" (busca establecer relaciones causales que supongan
una explicacion de los fendmenos). "En contraste, el paradigma cualitativo se
afirma que postula una concepcion global fenomenoldgica, inductiva,
estructuralista, subjetiva, orientada al proceso y propia de la antropologia

social" (busca una interpretacion de los fenomenos). Los atributos de una y otra

metodologia se muestran en la Tabla 3.1.

Tabla 3.1: ATRIBUTOS DE LOS PARADIGMAS CUALITATIVOS Y CUANTITATIVOS

CUALITATIVO CUANTITATIVO
Fenomenologia Positivismo logico
Observacion naturista y sin control Medicidon penetrante y controlada
Subjetivo Objetivo
Préximo a los datos (“desde dentro”) Al margen de los datos (“desde fuera”)
Fundado en la realidad No fundamentado en la realidad
Orientado en los descubrimientos Orientado a la comprobacion
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Exploratorio, expansionista, Confirmatorio, reduccionista

Descriptivo e inductivo Inferencial e hipotético-deductivo
Orientado al proceso Orientado al resultado
Valido: datos “reales”, “ricos”, “profundos” Fiable: datos “sélidos” y repetibles
No generalizable: estudio de casos aislados Generalizable: estudio de casos multiples
Holista Particularista
Asume una realidad dinamica Asume una realidad estable

Fuente: Reichardt y Cook, (1986) citado por Tejedor (1986:84)

Por lo que se puede decir entonces que la investigacion cualitativa tiene su
sustento en la fenomenologia y se centran en el entendimiento de la
experiencia del individuo, analizando su propia perspectiva del mundo social,

aunque también se busca el entendimiento de los significados compartidos.

Existen aspectos importantes a tomar en cuenta de ambas perspectivas al
investigar una organizacion; uno de ellos referente a la confiabilidad de la
informacion proporcionada por los trabajadores, la cual puede ser manipulada
para lograr sus propios objetivos. El analisis cuantitativo no toma en cuenta los
niveles de incertidumbre que pudiera tener el investigador, dicha incertidumbre
si puede ser observada en la investigacion cualitativa. Se debe tomar en cuenta
que al paradigma cualitativo suele atribuirsele cierta subjetividad debido a su
caracter interpretativo, por ello, se debe tener especial cuidado y tomar las

precauciones necesarias para no caer en aspectos de esta naturaleza.

Se considera que un paradigma no es mejor que el otro, tampoco se

encuentra una separacion contundente entre estos dos. Haciendo una reflexion
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de lo que se quiere buscar, se determina que ambos se pueden complementar

para lograr un mejor acercamiento al objeto de estudio.

El paradigma cualitativo debe permanecer flexible antes y durante el
proceso real, en contraste con el paradigma cuantitativo, en el cual las hipotesis
y procedimientos de los investigadores deben estar determinados a priori. Han
existido situaciones donde los investigadores cualitativos después de entrar al
campo, han descubierto que sus areas de interés no se ajustan a sus

escenarios, teniendo que hacer cambios significativos de su propuesta original.

Stake citado por Arias (2004), expresa que los aspectos que diferencian una
investigacion cuantitativa de una cualitativa son: la diferencia en el propésito, el

papel del investigador y el tipo de conocimiento aportado.

3.2 Justificacion

Durante mucho tiempo, las universidades de México y de Latinoamérica
adoptaron un sistema institucional de desempefo y desarrollo basado en las
caracteristicas del modelo napolednico o francés, que se caracteriza por el
enfasis profesionalista, la desarticulacién de la ensefianza en la sustitucién de
la universidad por una suma de escuelas profesionales, asi como la separacion

de la investigacion.

Por otra parte, la internacionalizacion y globalizacion de la economia, la
politica y la vida social en todas sus formas tenia que tocar también a la
universidad y ésta requiri6 tomar en cuenta como uno de sus nuevos

imperativos replantear su vida institucional, sus formas de trabajo, su estructura
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y organizacion para adecuarse como centro de saber y servicio a la sociedad, a
los nuevos requerimientos de los tiempos. En funcion de su propia naturaleza,
sus principios y compromisos sociales, la universidad publica tiene el deber de
ser mejor en todos los ambitos en que participa, obligada por tanto a participar
en un amplio esquema de colaboraciéon interinstitucional tanto en el plano
nacional como en el internacional, para continuar comprometida con su entorno

y su tiempo.

Con lo anterior, la Universidad de Guanajuato inicidé una nueva etapa de su
historia institucional a partir de enero del afio 2009, se encuentra ahora frente a
un nuevo modelo organico y académico con una estructura multicampus y un
funcionamiento departamental y matricial, cabe sefalar que desde sus inicios la
Universidad no habia hecho ningun cambio al respecto, y es aqui en donde
surge la necesidad de analizar la forma en que las personas adopten este
cambio como algo natural, pues de ello depende el éxito o el fracaso de la
implantacion o modificacion de esta nueva estructura organizacional, ya que
cualquier cambio dentro de una organizacién se enfrenta a situaciones de
oposicion ya sea pasiva o activa por parte de los seres humanos que en
ocasiones dan lugar a una incorrecta implantacién del mismo y por ende del

posible fracaso de éste (Navarrete y Martinez, 1991).

El cambio debe estar liderado por directivos capaces de visualizar
creativamente nuevas estrategias, de disefiarlo partiendo de las capacidades
internas de la organizacion y de dirigirlo en organizaciones con elevados niveles

de resistencia (e.g., Thomas, Clark y Gioia., 1993; Acar y Winfrey, 1994,

78



Lombriser y Ansoff, 1995; Fairhurst, Green y Courtright, 1995; Denis, Langley y

Cazale, 1996; Arvonen y Pettersson, 2002).

Por lo que esta investigacion intenta sefialar en primer lugar la importancia
que tiene la participacion activa del lider a nivel directivo en la adaptacion del
cambio organizacional para el logro de los objetivos de la institucion y para que
el resto de los trabajadores acojan este cambio como algo natural y necesario,
en primera instancia en el Campus Guanajuato de la Universidad y
posteriormente que sirva de referencia en el resto de los Campus de la

Institucion.

Y segundo, una organizacion que ha tenido un cambio en su estructura
organizacional no solo requiere del analisis de las variables de liderazgo y
cultura organizacional, este fendmeno tiene varias areas de oportunidad con el
que se puede fortalecer su estudio, como el analisis de la comunicacién
organizacional, el clima laboral, los estilos de liderazgos, el comportamiento

organizacional, la satisfaccion laboral, entre otros.

3.3 Planteamiento del Problema

La presente investigacion se realiza en la Universidad de Guanajuato,
Institucion educativa publica, autbnoma desde el afo 1999, provista como
cualquier institucion de su misma naturaleza, de su Ley Organica y una clara
filosofia institucional que orienta su ser y quehacer, provista de un Plan de
Desarrollo Institucional 2010-2020, en el cual se encuentra ya definido el rumbo

que orienta las acciones hacia el logro de los objetivos que tiene establecidos
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como institucion educativa obligada a satisfacer los requerimientos de las
necesidades de la dinamica sociedad contemporanea, por tanto atenta y

proactiva a su entorno no solo nacional, sino internacional.

En pro de sus propios postulados y como cualquier institucion dinamica,

transita en el afio 2009 a un claro cambio de estructura organico y académica

El planteamiento del problema implica un analisis del papel del directivo y de
qué estrategias se vale para modificar la cultura a fin de lograr la adaptacién al
cambio organizacional, sostenido en la observacion empirica de que muchas
veces las personas no se comprometen con el cambio porque no saben lo que
va a pasar y, por no saber como actuar dado que lo nuevo no es algo definido,
una forma de defenderse de lo desconocido es aferrandose a lo conocido vy,
consecuentemente negando lo nuevo. Sosteniendo que lo primero que se
requiere es que las personas se comprometan, pero esto no se lograra si por el
contrario se sienten “atropelladas” por el proceso. El cambio ocurre a través de
las personas y, para que se considere a las personas como parte del proceso
de cambio es necesario conocer sus valores, sSus creencias, Sus

comportamientos, De Sousa (2003).

El Campus Guanajuato de la Universidad de Guanajuato, es la organizacion
en la que se lleva a cabo la presente investigacion, considerando que es el
Campus que reune 6 de las 13 Divisiones adscritas a la Universidad de
Guanajuato, relativamente casi el 50% de ellas, por consiguiente también el

mayor numero de Programas Educativos, el mayor numero de estudiantes, el
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mayor numero de personal docente, administrativo y directivos. Otro fendmeno
que en especifico se vive exclusivo en este Campus es el cambio no sélo de
estructura, sino también de descentralizacion, este proceso necesariamente
trastoca la cultura organizacional que tradicionalmente se ha venido viviendo,
de manera paulatina, por lo que hace analizar la intervencion del directivo en
esa modificacion de la cultura considerada como parte del proceso de

adaptabilidad al cambio organizacional.

Esta circunstancia es la que lleva a esta investigacion a analiza la funcion del
liderazgo en relacion con la cultura organizacional, en el sentido de como
facilitar el proceso de cambio de un modelo organizacional a otro, creando un
sentido compartido entre los miembros de la organizacion de valores, actitudes,
e intereses que evolucionen acorde a las necesidades y logros de los objetivos

de la Institucion.

3.4 Marco de analisis desde el paradigma cualitativo

La investigacion propuesta en esta tesis doctoral, denominada “Funcion del
lider a nivel directivo en relacién con el cambio organizacional”, tiene como
proposito buscar e identificar la gestion que desarrolla un lider a nivel directivo
para impulsar la adaptabilidad del cambio organizacional. Al respecto, varios
autores hacen énfasis en la necesidad de la utilizacion de métodos cualitativos
para investigar estos temas que asumen una realidad dinamica y orientada a

los descubrimientos. Entre otros se puede citar a Charlat (1993), Sackman
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(1991), Handy (1991), Spink (1997), Fleury (1989), Andrade (1997), Schein

(1986, 1991, 2002) y Senge (1990, 2000).

Por lo que una vez analizados los dos paradigmas de investigacion vy
expuesta de manera general la tematica de estudio en esta investigacion
doctoral, se llega a la conclusion de que este estudio debe ser abordado bajo el
enfoque metodoldgico cualitativo, sustentandolo en que esta investigacion
busca la percepcién, interpretacion y la experiencia de los individuos sobre la
realidad organizacional frente a la dinamica de un cambio y la funciéon que
asume el lider a nivel directivo para lograr la adaptabilidad a dicho cambio, es
decir, la realidad es el cambio en si mismo, pero dicho cambio no se da en el
vacio, si bien es cierto es subjetivo, resulta de vital interés y trascendencia
identificar dentro de su propia dinamica la relacion entre el propio cambio y
algunas variables de la cultura organizacional en contacto con los sujetos
(trabajadores y lideres a nivel directivo), toda vez que como segun sefiala
Tichy-Devanna (1990), citado por Francisco Manrique en su texto un cambio de
€época no una época de cambios, la naturaleza del cambio es revolucionaria, no
evolucionaria por lo que se requiere de algo especial para enfrentarlo, y en este
sentido, el liderazgo es el motor del cambio, hay que entenderlo porque de ello
depende el desarrollo de habilidades para enfrentar proactivamente a los

fendmenos de transformacion que hoy se viven.

Sefalado lo anterior, y toda vez que la presente tesis doctoral se
desarrolla bajo la metodologia cualitativa, es menester resaltar sus principales

atributos a fin de considerar dicha metodologia como el camino a seguir para el
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hallazgo de resultados. La metodologia cualitativa, principalmente describe las

propias palabras de las personas y la observacion de su conducta para encarar

el mundo empirico.

Las siguientes son algunas caracteristicas que de acuerdo con Taylor y

Bogdan (1087), tiene este tipo de metodologia:

1)

3)

La investigacion cualitativa es inductiva, los investigadores cualitativos
siguen un disefo de investigacion flexible, no recogen datos para evaluar
modelos o teorias previamente concebidas.

En la metodologia cualitativa, el investigador ve al escenario y a las
personas en una perspectiva holistica; las personas, los escenarios o los
grupos no son reducidos a una variable, son considerados como un todo.
Los investigadores cualitativos son sensibles a los efectos que ellos
mismos causan sobre las personas que son objeto de su estudio, aunque
es dificil eliminar los efectos sobre las personas que se estudian, se debe
intentar controlarlos o reducirlos a un minimo, o identificarlos al momento
de la interpretacién de los datos.

Los investigadores cualitativos tratan de comprender a las personas
dentro del marco de referencia de ellas mismas, es decir, deben
identificarse con las personas que estudian para comprender como ellas
ven las cosas.

El investigador cualitativo debe hacer a un lado sus propias creencias,

perspectivas y predisposiciones, nada debe darse por sobreentendido.
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6)

7)

8)

9)

Para el investigador cualitativo, todas las perspectivas son valiosas, no
busca la verdad o la moralidad, sino la comprension de las perspectivas
de otras personas.

Los métodos cualitativos son humanistas, los investigadores cualitativos
aprenden conceptos como belleza, dolor, fe, sufrimiento, y amor, cuya
esencia se pierde en otros enfoques investigativos.

Los investigadores cualitativos dan énfasis en la validez en su
investigacion, es decir, obtienen un conocimiento directo de la vida
social, que no esta filtrado por conceptos, definiciones operacionales y
escalas clasificatorias.

Para el investigador cualitativo, todos los escenarios son dignos de
estudio, desde un vagabundo o un drogadicto a un personaje reconocido

e importante.

10) Por ultimo se considera que la investigacion cualitativa es un arte.

Se puede concluir entonces que la investigacion cualitativa, se preocupa por

la contraccion de conocimiento sobre la realidad social y cultural desde el punto
de vista de quienes la producen y la viven. Metodolégicamente esta postura
implica asumir las creencias, mentalidades, los mitos, los prejuicios y los
sentimientos, los cuales son aceptados como elementos de analisis para

producir conocimiento sobre la realidad humana (Rueda, 1998).

Andrade (1995) , por su parte, también menciona algunos aspectos que

considera esenciales en la investigacion cualitativa: es descriptiva; el ambiente
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y las personas no son reducidos a variables y son observados como un todo; el
ambiente natural es la fuente directa de los contenidos y el investigador es el
instrumento fundamental; la preocupacion del investigador esta en el significado
que las personas dan a las cosas y a la propia vida y, porque a principio no
parten de hipétesis, utilizan el enfoque inductivo en el analisis de las
informaciones. El autor afirma que cuando el estudio es de caracter descriptivo
y lo que se busca es el entendimiento del fendmeno en su totalidad, en su

complejidad, es probable que un analisis cualitativo sea el mas apropiado.

3.5 Método de investigacion

Cresswell (1998) sefiala que la seleccion del método de investigacion debe
sustentarse como una combinacion de sus bondades junto con las habilidades
del investigador en la utilizacion del mismo, de esta manera se lograran mejores

resultados. Cresswell, define cinco Estudios Cualitativos que son:

1. Historia de vida, esta se enfoca a una historia de un individuo,
orientandose en un evento de su vida, la recoleccidn de datos consiste
en conversaciones o historias que permitan reconstruir la experiencia de
vida, la informacion se reporta en detalle sobre el contexto historico y el
contexto social.

2. Fenomenologia, este estudio presenta una aproximacion psicologica a un
estudio fenomenoldgico, es un topico interpersonal, que sigue un formato

altamente estructurado, se estudia un fendémeno solitario, el investigador
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4.

5.

no debe hacer preconcepciones, para no inyectar hipotesis, preguntas o
experiencias personales al estudio.

Teoria sustentada (grounded theory), este estudio tiene como propdsito
generar teoria usando construcciones orientadas, los investigadores
deben presentar un modelo visual y un diagrama de codificacion de la
teoria.

Etnografia, en este tipo de estudio los investigadores usan la descripcion
con alto nivel de detalle, se exploran temas culturales y de
comportamiento, describiendo, analizando e interpretado la vida diaria de
las personas.

Estudio de caso, una caracteristica para realizar este tipo de estudio es
que debe identificarse plenamente el caso, establecer los limites, el
tiempo y el lugar para llevarlo a cabo, se deben utilizar multiples fuentes
de informacién en la recoleccion de datos para una descripcion detallada,
se dedica un tiempo considerable para describir el contexto donde se

realiza el estudio de caso.

Sefialado y analizado lo anterior, para la realizacion de esta tesis doctoral se

seleccion¢ el Estudio de caso, justificando dicha seleccion en que este método
es particularmente valido cuando se presentan preguntas del tipo "cdmo" o "por
queé", cuando el investigador tiene poco control sobre los acontecimientos y
cuando el tema es contemporaneo. Identificando plenamente el caso en la
Universidad de Guanajuato la cual se extiende a lo largo del Estado de

Guanajuato, haciendo presencia con cuatro Campus por regiones de acuerdo a
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la normatividad universitaria, especificamente este estudio se hara en el
Campus Guanajuato. La eleccion de esta organizacion se da porque esta
viviendo un radical cambio estructural: un nuevo modelo organico y académico
caracterizado por una estructura multicampus, el funcionamiento departamental
y matricial de su subsistema de educacion superior, y por la integracion de un
subsistema de nivel medio. Se busca con esta investigacion dar respuesta a la
interrogante 4 Como ha influido el directivo en la adaptabilidad de las personas

al cambio organizacional en una institucion del sector educativo?

3.6 Argumentacion ontolégica — paradigma cualitativo interpretativo

Determinado el enfoque, es necesario reconocer el paradigma al que
pertenece, esto es, el conjunto de principios ontoloégicos, axioldgicos, epistemo-
l6gicos, metodoldgicos y retdéricos que lo caracterizan y orientan, lo que se

precisa a continuacion:

La investigacion con enfoque de estudio de casos pertenece al paradigma
cualitativo interpretativo. El paradigma cualitativo interpretativo considera que la
realidad (asunto ontologico) es construida por las personas involucradas en la
situacion que se estudia; y aunque las versiones de los mundos sean
personales, estima que las construcciones no son completamente ajenas, sino
que se parecen, tienen puntos en comun. Asi, las realidades construidas por
personas distintas pueden tener puntos de coincidencia, ser compatibles
(Stake, 1995). Se tiene entonces que hay realidades multiples, como la

realidad de la persona que investiga, aquéllas de las personas que se estan
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estudiando y aquéllas de los lectores que interpretan y analizan el informe de la
investigacion. Estas multiples realidades necesitan ser reportadas; ya sea con
ejemplos de los didlogos de los informantes, presentando temas que reflejen
sus palabras desde diferentes perspectivas, etc. El propdsito de la investigacion
no es descubrir la realidad, sino construir una cada vez mas clara y sélida, que
pudiese responder a la duda sistematica (Silva & Aragdén, 2000; Stake, 1995,
2005). Aunque la ciencia pretende construir una comprension universal, la
comprension que se alcanza con la investigacidn es hasta cierto punto unica,
pero que comparte muchos elementos con otras comprensiones (Creswell,
1998; Hidalgo, 1992; Stake, 1995).

Por otro lado, el paradigma cualitativo interpretativo busca minimizar la
distancia o separacion objetiva entre el investigador y aquéllos a quienes
estudia (asunto epistemoldgico); para lograrlo, el investigador interactua con las
personas observandolas por un periodo prolongado, viviendo o colaborando
con ellas (Guba & Lincoln, 1985; Lincoln & Guba, 1981).

En cuanto al asunto axiolégico, el paradigma cualitativo interpretativo admite
que aunque se clarifiquen las descripciones y se dé solidez a las interpre-
taciones, la recoleccion vy la interpretacion de los datos estan influenciados por
la experiencia e intencion del investigador, por lo cual es necesario reportar de
manera activa esos juicios y valores propios, esto es, hacer a los demas
conscientes de ellos. No descarta por ello la validez de la descripcion, pero
tampoco piensa que ella logra la exactitud. Aunque considera el conocimiento
como una elaboracién personal, no se le da la misma importancia a la realidad

de cada informador ni epistemoldgica ni socialmente, pues concibe que el valor

88



de las interpretaciones varia, segun su credibilidad y utilidad (Bertely, 2000;
Goetz & LeCompte, 1988; Pérez, 2000 a, 2000 b).

Respecto al asunto retorico, el paradigma cualitativo interpretativo recurre a
la narrativa personal y literaria (metaforas, uso del pronombre personal “yo”,
etc.) y cuenta con un glosario de términos emergentes que son importantes
marcadores al momento de escribir (comprension, significado, etc.). El lenguaje
se basa en definiciones que emergen de los informantes, en vez de ser definido
por el investigador. El informe de investigacion permite compartir la vision
personal de los actores, tratando de convencer a los lectores de lo que se ha
llegado a creer (Creswell, 1998).

En relacion con el asunto metodolégico, el paradigma cualitativo
interpretativo concibe el proceso de investigacion de manera inductiva, en el
que se desarrollan categorias o temas a partir de los informantes, en vez de

anticiparlos desde el inicio. Esta clase de disefio se denomina emergente.

3.6.1 Caracteristicas del enfoque

Desde un origen evaluativo, el enfoque de investigacion con estudio de
casos implica descripcidn, explicacién y juicio. El estudio de casos es una
modalidad de informe que valora la informacion para luego emitir un juicio.
Algunos autores como Yvonna Lincoln y Egon G. Gubba (1981) lo consideran la
mejor modalidad de informe, ya que proporciona una descripcion densa, esta
fundamentado, es holistico y vivo, simplifica los datos al lector, esclarece

significados y puede comunicar conocimiento tacito. Este enfoque de
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investigacion parte de los métodos de investigaciéon naturalistas, holisticos,
etnograficos, fenomenoldgicos y biograficos (Stake, 1995).

La investigacion con enfoque de estudio de casos percibe el caso, los
propositos de la investigacion, el disefio metodoldgico, las conclusiones y el

informe, desde una perspectiva particular.

3.7 Realidad social

Emile Durkheim, plantea que el objeto de la sociologia es el estudio de los
"Hechos Sociales", y el método para estudiarlos es considerarlos como cosas.
Un "Hecho Social" consiste en toda forma de obrar, de pensar y de sentir que
ejerce sobre el individuo una presion exterior. Es decir, los hechos sociales son
anteriores y externos al individuo; lo obligan a actuar, lo coaccionan en
determinada direccidon. Se expresan en normas, en leyes, en instituciones que

aseguran la tendencia a la buena integracion del individuo con la sociedad.

En la metodologia Durkheimiana hay un tema central que consiste en la
incorporacion de una mirada, desde fuera, del fenbmeno social a estudiar. En
el libro Las Reglas del Método Sociolégico (1895), Durkheim desde su Optica
(funcionalista), propone al observador, centrar su observacién en el hecho
social, el cual debe ser observado como una cosa u objeto. Asimismo, sefiala
que este hecho social tiene dos caracteristicas principales: exterioridad, porque
los hechos sociales son exteriores a nosotros; y coercitivos, porque pese a ser
externos a nosotros, nos constriien. Para Durkheim, los valores compartidos
por cada sociedad, son los que le dan a esta ultima, cohesion y orden; y cuando

una sociedad sufre de la pérdida de los valores compartidos, cae en un estado
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de anomia y los individuos que la componen experimentan un creciente grado

de ansiedad e insatisfaccion.

De acuerdo a la optica funcionalista Durkheimiana, el hecho social a
estudiar es un fendmeno, una realidad social, cosa u objeto en el cual se centra
la observacion, convirtiéndose en objeto de estudio. La presente investigacion
doctoral emprende el estudio en una organizacién, propiamente una Institucion
Educativa, analizando de ella “La funcion del lider a nivel directivo en relacion
con la adaptacion al cambio organizacional”’, es decir, se han de indagar la
percepcion, interpretacion y la experiencia de los individuos sobre la realidad
organizacional frente a la dinamica de un cambio y la funcion que asume el lider
a nivel directivo para lograr la adaptabilidad a dicho cambio, sin soslayar la
interviniente de la modificacidn de la cultura organizacional como parte
inherente al propio objeto de estudio; la pregunta al hecho social se plante6 en
funcion de analizar cual es la funcion del lider a nivel directivo en relacion con el
cambio organizacional, toda vez que dicho cambio ejerce una presion exterior
en los individuos que forman parte del hecho social, por tanto los obligan a

actuar, los coaccionan en determinada direccion.

3.8 Estrategia metodologica

La presente investigacion doctoral se ha inclinado por el disefio
metodoldgico desde la perspectiva cualitativa, utiliza el concepto de “totalidad”,
tal como lo propone Paramo (1999) y Urbiola (2004), quienes establecen,
derivado de Zemelman (1987), que cualquier fendmeno social resulta

sumamente complejo debido a los diversos elementos y procesos que se
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interrelacionan y al contexto social, nacional e internacional en que se inscribe,
por esta razon considera que la estrategia metodologica es la mejor forma de
acercamiento a un fendmeno complejo y multidimensional. Siguiendo a Paramo
(1999), a partir de ahi, debe ubicarse el angulo de investigacion y las diferentes
dimensiones que se relacionan con el problema de investigacion, desglosando
para cada una de ellas, las preguntas de investigacion, los conceptos y las
proposiciones que son orientadoras del trabajo de investigacion, las cuales se

pueden observar en la Tabla 3.2.

Tabla 3.2

Epistemologia y Totalidad

Dimensiones e interrelaciones globales
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Lider formal

Fuente: Paramo (1999) y Urbiola (2004)
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3.8.1 Angulo de investigacién y Dimensiones de analisis:

De acuerdo con Paramo (1999), a partir del concepto de totalidad se delimita
el campo de accion de la investigacion, sus dimensiones de analisis y sus
componentes. Las dimensiones de analisis o categorias de analisis son el
cambio organizacional y la cultura organizacional en una institucion del sector
educativo, la organizacion (U.G. Campus Guanajuato); este analisis de ambas
dimensiones es complicado, toda vez que envuelve elementos propios de la
organizacion que emergen y trascienden en momentos muy especificos de su
metamorfosis como es un cambio planeado en cuanto a su estructura organico
académica multicampus y departamental. En esta interseccidn de ambas
dimensiones aparece un tercer elemento que  delimita el angulo de
investigacion y que es la funcidn del lider a nivel directivo, quien
necesariamente modifica la cultura organizacional en uno u otro sentido para

impulsar la adaptacion al cambio. Tabla 3.3.

Tabla 3.3

Epistemologia y Totalidad

Dimensiones y angulo de investigacion
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3.8.2 Preguntas de investigaciéon y conceptos

Con el disefio del cuadro anterior se identifican claramente las dimensiones,
y a fin de precisar el angulo, la presente investigacion pretende responder a la
pregunta central asi como definir los conceptos que la componen, a partir de las
dimensiones de Cultura Organizacional, Cambio Organizacional y Funcion del

Lider a nivel directivo.
3.8.2.1 Pregunta central de la investigacion

¢, Como ha influido el directivo en la adaptabilidad de las personas al cambio

organizacional en una institucion del sector educativo?
3.8.2.2 Preguntas por dimensién de analisis

A partir de esta pregunta principal, la presente investigacion doctoral
proyecta como objetivo general: Analizar el papel del lider directivo en la
adaptacion de las personas al cambio organizacional, se desprenden las
preguntas secundarias de investigacion que orientan el presente trabajo,
observando la interrelacién de las dimensiones de analisis y el angulo de

investigacion: Tabla 3.4.
Dimensién: Cambio Organizacional

¢De qué manera se gestiona la adaptacidon de las personas al cambio

organizacional?
Dimension: Lider Formal

¢ Qué estrategias utiliza el lider formal en la gestion de la adaptabilidad de las

personas al cambio organizacional?
Dimensién: Cultura Organizacional

¢ Cual es la relacion que existe entre el lider formal y la cultura organizacional?
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Tabla 3.4

Dimensiones de Analisis, Angulo de Investigacién

y Preguntas de Investigacion

Pregunta central:
¢ Como ha influido el directivo en la adaptabilidad de las personas al cambio organizacional en una institucién del sector

educativo?

Dimensiones de
analisis

Angulo de Investigacion

Cambio
Organizacional

Cultura
Organizacional

' : '

Lider formal

¢, De qué manera se gestiona ¢ Qué estrategias utiliza el lider ¢ Cual es la relacion que existe
la adaptacion de las personas formal en la gestion de la entre el lider formal y la cultura
al cambio organizacional? adaptabilidad de las personas organizacional?

al cambio organizacional?

Preguntas de Investigacién por Dimension
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A partir de la pregunta central citada en la parte superior inicial del
cuadro, se sefala el angulo de investigacion, interrelacionando el hecho social
con las dimensiones generales, es de observarse que se relaciona la cultura y
el cambio organizacional en interaccidn con el papel del directivo, remitimos el
hecho social a las actitudes de los trabajadores en relacion con el cambio
organizacional —hablando de la organizacion, en especifico el Campus
Guanajuato de la Universidad de Guanajuato- que estan viviendo y el papel que
ha tenido el lider a nivel directivo en cuanto a estrategias desarrolladas para

modificar la cultura impulsando de esta manera la adaptacion al cambio.

3.8.3 Conceptos de analisis

Una vez que se han determinadas las dimensiones de analisis, el angulo
de investigacion y las preguntas, el paso siguiente es definir los conceptos que
se incluyen, los cuales surgen de las propias preguntas de investigacion, con la
intencidn de que estos conceptos clarifiquen los elementos que ayudaran a dar
respuestas a las proposiciones que se plantean. De acuerdo con Paramo
(1999), los conceptos que se incluyen tienen el proposito el poder ser usados
en forma independiente a la teoria donde fueron desarrollados, esto quiere decir
gue se busca que por si mismos sean de utilidad para comprender la naturaleza
del problema que se estudia, las dimensiones con las cuales se relaciona el
problema, los elementos de cada dimension y los procesos de articulacion al

interior y con el contexto social general (Paramo, 1999:198).

96



De esta manera se precisan tres dimensiones que se analizan en esta
investigacion doctoral, derivando de ellas las preguntas, asi como los conceptos

de investigacion: Tabla 3.5.

Tabla 3.5 Dimensiones de Analisis, Preguntas de Investigacion y Conceptos

Dimensiones de Analisis

Cambio
Organizacional

¢, De qué manera se
gestiona la
adaptacion de las
personas al cambio
organizacional?

Conceptos

Gestion

Cambio

Organizacional

Adaptabilidad

Lider Formal

¢, Qué estrategias
utiliza el lider formal
en la gestion del
cambio
organizacional?

Estrategias

Comunicacion

Vision

Motivacion

Cultura
Organizacional

Preguntas de Investiacion por Dimension

¢, Cual es la relacion
qgue existe entre el
lider formal y la
cultura
organizacional?

Cultura
Cultura Organizacional

Simbolos
Creencias
Valores
Mitos

Lider formal

Fuente: Elaboracion propia




Cambio Organizacional
» Problematizacion:
¢De qué manera se gestiona la adaptacion de las personas al cambio

organizacional?

Dimension de Analisis |

Cambio Organizacional

» Conceptualizacién:

Gestion: El concepto de gestion hace referencia a la accion y al efecto de
gestionar o de administrar. Gestionar es realizar diligencias conducentes al
logro de un negocio o de un deseo cualquiera. Administrar, por otra parte,
consiste en gobernar, dirigir, ordenar, disponer u organizar. Gestion, por lo
tanto, implica al conjunto de tramites que se llevan a cabo para resolver un
asunto o concretar un proyecto. La gestion es también la direccidon o

administracion de una empresa o de un negocio.

Cambio Organizacional: El cambio en las organizaciones puede ser
entendido como un proceso racional de la organizacion, lo cual corresponderia
a una vision determinista de tipo instrumental, en la que el individuo se
encuentra determinado por la estructura y los procesos decisorios. Asi, el
principio de autoridad y la toma de decisiones se idealizan como los elementos

que garantizan el cambio y la organizacion se entiende como un ente racional
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desde el enfoque del funcionamiento de sus estructuras (Coronilla y Del

Castillo, 2000).

Adaptabilidad: Capacidad de esfuerzo adicional de tener que aprender a
desenvolverse adecuadamente en la nueva situacion, al menos durante un
tiempo, (Landaeta y Amoeiro, 1996). Estabilidad del cambio, conductas y

actitudes nuevas, Schein (1987).

Lider Formal
> Problematizacion:
¢ Qué estrategias utiliza el lider formal en la gestion de la adaptabilidad

de las personas al cambio organizacional?

Dimension de Analisis Il

Lider Formal

» Conceptualizacién:

Estrategias: Conjunto de acciones de un cambio planeado, De Faria Mello,
(1999). Considera elaboracion de planes de trabajo y acciones concretas y una
vez implementados por el lider formal, éste debera verificar si se lograron las
cosas tal y como fueron planeadas, de tal forma que eso lo convierte también

en planeador y evaluador de las acciones del cambio organizacional.

Comunicacion: Es el proceso de transmision y circulacion de la
informacion dentro de la organizacién, comprendiendo todo tipo de

comunicacion, sea ella formal o informal, verbal o no. Una forma de
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comunicacion no verbal nos es dada por los artefactos visibles de la
organizacion: su ambiente fisico, la manera de vestirse de las personas, etc.
Fleury (1989) sefiala que la comunicacion es necesaria en la creacion de la
cultura bien como en su transmision y consolidacién, siendo dada atencién de
forma significativa en los modelos mas modernos de gestion organizacional a
través de los programas “puerta abierta”. Estos sistemas mejoran la
comunicacion en los dos sentidos pues al mismo tiempo en que es un medio
donde el funcionario recibe mas informaciones, también ofrece sus opiniones,

sugestiones y aun sus reivindicaciones.

Vision: Actividad que favorece la administracion del cambio, representa un
elemento esencial en la direccion; consiste en crear una visidbn y esta
intimamente relacionada con las actividades directivas. La visién orienta y
justifica el cambio, describe ademas el estado futuro deseado. Cummings

(2007).

Motivacioén: Actividad que favorece la administracién del cambio, representa
un elemento esencial en la direccion; se refiere a motivar el cambio y consiste
en disponer a los empleados y ayudarles a superar su resistencia. Es preciso
crear un ambiente donde se acepte la necesidad del cambio, dedicandole
ademas energia fisica y psiquica. La motivacién es un aspecto esencial al
iniciarlo, pues se sabe que los empleados y las empresas tratan de mantener el
statu quo y que estan dispuestos a cambiar sélo cuando tengan motivos

decisivos.
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Cultura Organizacional
> Problematizacion:
¢Cual es la relacion que existe entre el lider formal y la cultura

organizacional?

Dimension de Analisis Il

Cultura Organizacional

Conceptualizacion:

Cultura: Cultura es el modo particular de hacer las cosas en un entorno
especifico, Schein (1990). Esquema unico de suposiciones, valores y normas
compartidas que dan forma a la socializacion, los simbolos, el lenguaje, los

relatos y las practicas de un grupo de personas.

Cultura Organizacional: La cultura se define como el patrén de artefactos,
de valores y suposiciones basicas de como resolver problemas cuyos
resultados positivos justifican ensefarlas a los demas. (Schein, 1984). La
cultura se refiere a un grupo especifico; se sefiala como un proceso que ocurre
a nivel grupal, no individual en la organizacion; estos supuestos surgen como el

resultado de lidiar con problemas que son nuevos para el grupo.

Simbolos: Constituidos por lo observable de la conducta, esta parte visible
realmente es lo que la gente externa observa de una organizacion, (Richard

Daft, en su libro Organization Theory y Desigh). Un simbolo es cualquier cosa
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visible que se utilice para representar y resumir un valor compartido o algo que
tenga un significado especial. Los simbolos son la forma de expresion cultural
mas simple y basica que se observa. Pueden adquirir la forma de logotipos,
arquitectura, uniformes, galardones, ceremonias, historias, lemas y otras

diversas expresiones tangibles.

Creencias: Las creencias son elementos que no son facilmente
perceptibles. (Richard Daft, en su libro Organization Theory y Desigh). Las
creencias forman parte de la cultura de una organizacién, puede incluir
creencias acerca de las mejores maneras de alcanzar ciertas metas tales como

aumentar la productividad y la motivacion en el trabajo.

Valores: Los valores son elementos que no son facilmente perceptibles y
que las organizaciones tienen que definir muy claramente para dar a sus
miembros una idea de pertenencia y del rumbo que se debe seguir para el
cumplimiento de la misién y el logro de los objetivos trazados. (Richard Daft, en
su libro Organization Theory y Desigh). Los valores indican a los empleados lo
que es importante en las organizaciones y lo que merece su atencion, Schein
(1984). Los valores reflejan lo que sentimos que es importante. Las
organizaciones pueden tener valores fundamentales que reflejan lo que es
importante en la organizacion. Estos valores pueden ser los principios rectores
de la conducta de todos los miembros de la organizacion. Los valores centrales

pueden indicarse en la pagina web de la organizacion.
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Mitos: Los mitos son historias idealizadas y siempre concordantes con los
valores organizacionales, Schein (1984). Son constituidos con una narracion
dramatica de eventos imaginarios, generalmente se usa para explicar los
origenes de las transformaciones de algo. Ademas, una creencia
incuestionable sobre los beneficios practicos de ciertas técnicas y conductas

que no se apoya en hechos demostrados.

Lider Formal: El lider formal es aquel que se designa por una autoridad, la
cual otorga al lider responsabilidad de dirigir y orientar a un grupo. EIl lider
formal se conoce como directivo, Peris (1998). EI directivo debe lograr la
consecucion de los objetivos propuestos a través de su habilidad para guiar,
motivar e integrar a los miembros de la empresa, ademas de crear una cultura
que favorezca y mantenga las metas cualitativas y cuantitativas maximas;
estimule y emplee la creatividad; provoque el entusiasmo por el esfuerzo, la
experimentacion, la innovacion y el cambio; utilice la soluciéon de problemas
como una ocasion para aprender y busque y encuentre nuevos desafios, Blake

y Mouton (1973).

3.9 Objetivos

3.9.1 Objetivo general

El presente trabajo de investigacion, contempla como objetivo general:

Analizar el papel del lider directivo en la adaptacion de las personas al

cambio organizacional; considerando para ello los siguientes
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3.9.2 Objetivos especificos

1) Distinguir la importancia de la cultura en la dinamica del cambio
organizacional.

2) Describir la cultura organizacional del Campus Guanajuato de la
Universidad de Guanajuato.

3) Identificar los elementos esenciales de la funcién del lider a nivel
directivo que permiten la modificacién de la cultura.

4) Conocer las estrategias de gestion de los directivos del Campus
Guanajuato de la Universidad de Guanajuato e identificar las que han
permitido lograr la adaptabilidad al cambio organizacional de la
estructura.

3.10 Proposiciones de la investigacion

Las proposiciones indican el objetivo de la busqueda o lo que se trata de
probar. Las proposiciones tedricas son una afirmacién sobre la realidad y se
basan en una estructura tedrica que proporciona consistencia y significado a las

propiedades atribuidas, Zemelman (1987).

Por lo tanto, después de definir claramente los conceptos, se procede a

establecer la

3.10.1 Proposicion central de la investigacion:

El directivo, a partir de modificacion de la cultura, influye en la adaptabilidad

de las personas al cambio organizacional.
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Definida la proposicion central de la investigacion, se retoman los tres
conjuntos de las preguntas relacionadas entre si y disefiadas por cada una de
las dimensiones de analisis, determinado, a partir de ellas, otras tres
proposiciones que surgen de los planteamientos teoricos y de la problematica

planteada. Tabla 3.6.

3.10.2 Proposiciones por dimension de analisis:

Cambio Organizacional

La adaptabilidad de las personas al cambio organizacional se gestiona a

través de conduccion del lider formal.
Lider Formal

Las estrategias desarrolladas por el lider, relacionadas con la creacion de
una visién, comunicacion y motivacion, logran la adaptabilidad de las personas

al cambio organizacional.
Cultura Organizacional

El lider formal, a través de la modificacidén de la cultura, es el impulsor de la

gestion del cambio organizacional.
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Tabla 3.6

Proposiciones de la investigacion a partir de la pregunta

central y las preguntas de investigacion.

Pregunta Central: ; Cémo ha influido el directivo en la adaptabilidad de las
personas al cambio organizacional en una institucion del sector educativo?

Proposicion Central: El Directivo, a partir de la modificacion de la cultura, influye

en la adaptabilidad de las personas al cambio organizacional.

Preguntas de investigacion

¢ De qué manera se
gestiona la
adaptacion de las
personas al cambio
organizacional?

Proposicioneg de investigacion

La adaptabilidad
de las personas al
cambio
organizacional, se

gestiona a través
de la conduccion
del lider formal

el lider formal en la
gestion de la
adaptabilidad de las
personas al cambio
organizacional?

Las estrategias
desarrolladas por el
lider, relacionadas con
la creacion de una
visién, comunicacioén y
motivacion, logan la
adaptabilidad de las
personas al cambio
organizacional.

Fuente: elaboracion propia
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3.11 Determinacion de variables e indicadores

Con base en las proposiciones planteadas, alineadas a las dimensiones
de analisis y a los conceptos de investigacion, se da paso al principal problema
que se enfrenta en una investigacion social, que es decidir objetivamente qué
variables son las que tienen mayor peso para la investigacion. Una variable es
una propiedad que puede variar y cuya variacion es susceptible de medirse u
observarse, las variables deben definirse conceptual y operacionalmente en una
investigacion. Existen una o mas variables cuyo comportamiento se desea
controlar o comprender, a este tipo de variables se les denomina variables
dependientes, mismas que influyen sobre otro conjunto de variables que
posiblemente sean la causa del comportamiento de las dependientes y se les
conoce como variables independientes. Muchas veces las variables se definen
conceptualmente (sea una definicibn nominal o real) de acuerdo al marco
tedrico. Pero ellas solas no bastan pues dejan a la variable relativamente
alejada del plano empirico. Por ello es preciso hacer una definicion operacional,
que ofrece conceptos empiricos para representar a los tedricos. Para ello se
recurre a los indicadores. En razén de ello, una vez determinadas las
proposiciones de la investigacion, las variables se construyen a partir de ellas,
derivando como un conjunto logico de atributos independientes y dependientes,
asimismo se elaboran los indicadores para cada una de las proposiciones.

Tabla 3.7.
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Tabla 3.7

Variables e indicadores a partir de las proposiciones

Proposicién Central: El Directivo, a partir de la modificacion de la cultura, influye en la adaptabilidad de
las personas al cambio organizacional.

Proposiciones e investigacion

La adaptabilidad de las
personas al cambio
organizacional, se
gestiona a través de la
conduccion del lider
formal

Variables

V.1
Conduccion del Lider Formal

V.D.

Cambio Organizacional

Indicadores

Actitud frente al
cambio
Identidad

organizacional
Capacidad de
adaptabilidad

Fuente: elaboracion propia

Las estrategias
desarrolladas por el lider,
relacionadas con la creacién
de una visién, comunicacion
y motivacion, logran la
adaptabilidad de las
personas al cambio
organizacional.

V.

Las estrategias del Lider
Formal.

V.D.

Adaptacién al Cambio

e Motivacion
e Comunicacion
e Vision
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el impulsor de la gestion del
cambio organizacional.

V.1
Lider Formal
V.D.

Modificacion de la Cultura
Organizacional

Estructura
organizativa
Filosofia de la
Institucion
Perspectiva
sobre valores y
creencias




3.11.1 Dimensiones, Indicador/Categoria, Indicadores Empiricos

(Tabla 3.8)

Cambio Organizacional

Los indicadores empiricos para medir la dimension del Cambio

Organizacional en la categoria de Actitud frente al Cambio son la satisfaccion

en el trabajo, el involucramiento en el trabajo y el compromiso organizacional

Una "actitud" de un empleado puede considerarse como la disposicion

para actuar de un modo mas que de otro, en relacidn con factores especificos

relacionados con el puesto.

Satisfaccién en el trabajo. Es un conjunto de sentimientos y emociones
favorables o desfavorables con el cual los empleados consideran su
trabajo. Es la actitud que un empleado asume respecto a su trabajo. De
forma logica aquellas personas que obtienen un alto nivel de satisfaccion
con sus actividades establece actitudes muy positivas y benéficas.
Involucramiento con el trabajo. Es el grado en que los empleados se
sumergen en sus labores, invierten tiempo y energia en ellos y conciben
el trabajo como parte central de su existencia. Mide el grado en el que la
persona se valora a si mismo a traves de la identificacion sociologica en
su puesto dentro de la empresa. A los trabajadores plenamente
identificados realmente les importa el trabajo que realizan.

Compromiso organizacional. Es el grado en el que un empleado se

identifica con la organizacion y desea seguir participando activamente en
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ella. Es aquella que se refiere a que el empleado se identifica con la
empresa, metas, objetivos y que esta metido en ello como cualquier otro
que labora ahi, es decir este se refiere a identificarse con el servicio
persona a la organizacién y el compromiso con el trabajo a identificarse
con su labor especifica.

Para buscar el conocimiento de las personas sobre los indicadores empiricos se

realizaron las siguientes preguntas:

1. ¢Le gusta a usted su trabajo actual?

2. ¢CoOmo es la atmésfera del lugar donde usted trabaja?

3. ¢CoOmo es su relacion con sus comparieros?

4. En comparacion con otras organizaciones como esta, ¢como cree que

trata esta institucion a sus empleados?

Para la categoria de Identidad Organizacional se desarrollaron los

indicadores de identidad historica, identidad estructural e identidad proyectada.

Identidad Organizacional es la capacidad de retencion, recordacion,
comprension, aceptacion y apropiacion de la vida de la institucion en la cual se

desarrolla.

e Identidad histérica. Identificacion de aspectos fundamentales que

representan momentos claves de la historia de la organizacion.
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¢ Identidad estructural. |dentificacion del presente con el reconocimiento
de todos aquellos elementos que le dan sentido de pertenencia a la
organizacion.

o Identidad proyectada. Se identifica y sabe explicar el significado de la
vision de la organizacion y el rol que cada uno debe asumir frente a ella.

Las preguntas para conocer los indicadores empiricos son:

1. ¢Podria usted sefalar tres aspectos que hayan marcado momentos
claves en la historia de la U.G.?

2. Brevemente, ¢ podria usted determinar qué servicios ofrece la U.G. y cual
es su misioén frente a la sociedad?

3. ¢Puede sefalar por lo menos tres valores institucionales con los que mas
se identifique usted?

4. ;Recuerda usted el periodo que contempla la vision institucional y en qué

documento se encuentran los planes estratégicos para lograrla?

Para la categoria de Capacidad de adaptabilidad se desarrollaron los
indicadores de comprension del cambio, identificacion de roles, trabajo en

equipo y tolerancia a los conflictos.

Capacidad de adaptabilidad. Capacidad general de instituciones, sistemas
e individuos de adaptarse, de aprovecharse de las oportunidades o de gestionar

las consecuencias.
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Comprensiéon del cambio. Conocimiento y disposicion para aceptar y
adherirse a nuevas formas de hacer las cosas, entendiéndolo como
oportunidades de mejora.

Identificaciéon de roles. Conocimiento de la nueva estructura y los roles
e interrelaciones que asume frente a ella con sentido sinérgico.

Trabajo en equipo. Forma de organizacion explicita de un grupo que
comparte objetivos, cuyo logro requiere realizar actividades
interdependientes, que superan la simple suma del aporte de sus
miembros.

Tolerancia a los conflictos. Individuo capaz de aprender, con amplia
capacidad de ser constante en pequefas actitudes que estimulen la
sensacion de trazarnos un logro y luchar por él, evitando caer en

situaciones de enfado que le provoquen frustracion.

Las preguntas para conocer los indicadores empiricos son:

1.

¢ Podria describir algunas de las tareas especificas que usted realiza y

cdmo se interrelacionan con las tareas de sus companeros de area?

. Sefale por lo menos tres actividades que asume un directivo en la actual

estructura.

Senale al menos dos situaciones o decisiones que le han provocado
enfado y qué ha hecho frente a ellas.

Desde su perspectiva, ;como se han recibido los cambios en la
institucion?

¢, Cual ha sido la reaccién de los empleados?
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6. ¢(Se han dado casos de rechazos a las iniciativas o decisiones de

directivos en su area?

Cultura Organizacional

Los indicadores empiricos para medir la dimension de la Cultura Organizacional

en la categoria de Estructura Organizativa son las normas organizacionales, los

objetivos institucionales y lo principios que rigen la estructura académico

administrativa.

Estructura organizativa. Es un modelo relativamente estable adoptado

por una organizacion, en el cual se define todo lo relativo a relaciones,

actividades, derechos y obligaciones que es preciso fijar mediante reglas y

ordenanzas.

Normas organizacionales. Conjunto de leyes, reglamentos y politicas
que rigen una institucion y que establecen los derechos y obligaciones de
sus miembros.

Objetivos institucionales. Establecimiento de metas a corto, mediano y
largo plazo, comprendidos en un lapso de tiempo, guardando
congruencia con su filosofia, mision y vision.

Principios. Hace referencia a los principios que rigen la estructura
académico administrativa de la Universidad de Guanajuato, que rige a

partir de finales del afio 2008.

113



Para buscar el conocimiento de las personas sobre los indicadores

empiricos se realizaron las siguientes preguntas:

1. ¢Podria usted senalar qué documento rige la forma de gobierno de la
Uu.G.?

2. Mencione Usted por lo menos dos Reglamentos derivados de la Ley
Organica.

3. Mencione Usted por lo menos dos politicas establecidas en la Institucién.

4. Describa la estructura de la Division a la cual pertenece

5.

Para la categoria de Filosofia de la Institucion se desarrollaron los

indicadores de ldentidad con: Mision, Vision, Valores y Simbolos.

Filosofia de la Institucién. La Ley Organica de la Universidad de
Guanajuato, en sus articulos 3 y 4, expresa la naturaleza y Mision de la
institucidn, sefialando que es un organismo publico auténomo, y por ello tiene la
facultad y responsabilidad de gobernarse a si misma. Sus fines son educar,
investigar y difundir la cultura; determinar sus planes y programas; asi como
fijar los términos de ingreso, promocion y permanencia de su personal y

administrar su patrimonio.

e Mision. En la Universidad, en un ambiente abierto a la libre discusién de
las ideas, se procurara la formacion integral de las personas y la
busqueda de la verdad, para la construccion de una sociedad libre, justa,

democratica, equitativa, con sentido humanista y conciencia social. En
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ella regiran los principios de libertad de catedra, libre investigacion y
compromiso social y prevalecera el espiritu critico, pluralista, creativo y
participativo.

Vision. El escenario deseable a alcanzar. En el afo 2020, la
Universidad de Guanajuato es reconocida por la comunidad académica
internacional como una de las 100 mejores instituciones en el mundo.
Esto significa que la Universidad debera caracterizarse en este afo por
un conjunto de sus 15 atributos igualmente relevantes.

Valores. Al igual que la sociedad en la que se halla inmersa, la
Universidad se encuentra en una constante metamorfosis donde la
formacion integral de la persona y la busqueda permanente de la verdad
constituyen los ideales por los que se afana y hacia los cuales la
institucion ha de organizar y orientar sus recursos. Entre los valores
principales derivados de la Mision se establecen: la verdad, la libertad, el
respeto, la responsabilidad y la justicia.

Simbolos: Constituidos por lo observable de la conducta, esta parte
visible realmente es lo que la gente externa observa de una
organizacion. Un simbolo es cualquier cosa visible que se utilice para
representar y resumir un valor compartido o algo que tenga un
significado especial. Los simbolos son la forma de expresion cultural
mas simple y basica que se observa. Pueden adquirir la forma de
logotipos, arquitectura, uniformes, galardones, ceremonias, historias,

lemas y otras diversas expresiones tangibles.
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Para buscar el conocimiento de las personas sobre los indicadores

empiricos se realizaron las siguientes preguntas:

1. ¢Nos podria compartir el Lema de la U.G. y comentarnos que representa
para usted? ¢ Podria mencionar algun otro simbolo de la U.G. y lo que
representa para usted?

2. ¢Nos puede usted mencionar los elementos que constituyen la Filosofia

de la Institucion?

Para la categoria de Perspectiva sobre Valores y Creencias se
desarrollaron los siguientes indicadores respecto a Valores: apertura y
flexibilidad, respeto, pertenencia, sentimiento de logro e involucramiento; en
cuanto a Creencias: convicciones compartidas, nociones aceptadas de lo

importante, mitos y héroes, afioranzas.

Perspectiva sobre valores y creencias. Se refieren a los cambios de
mentalidad de los empleados relacionados con los valores y las creencias

tradicionales para adecuarse a las nuevas tendencias institucionales.

e Apertura y flexibilidad. Es la disposicion de los empleados a aceptar
los cambios establecidos por la organizacion.

e Respeto. Capacidad de aceptar las diferencias entre los miembros del
grupo asi como las disposiciones establecidas por la organizacion.

e Pertenencia. Es el hecho de que los empleados se sientan parte de la

institucion, que la asuman como propia.
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e Sentimiento de logro. Es la sensaciéon de los empleados de ser
reconocidos por las aportaciones que hacen para mejorar la empresa.

¢ Involucramiento. Es participar en las actividades, hechos y decisiones
de la empresa, preocuparse por los resultados de las acciones tomadas
y el futuro de la misma.

e Convicciones compartidas. Son supuestos que los empleados dan por
cierto debido a la experiencia y el tiempo que han estado en la
institucion.

e Nociones aceptadas de lo importante. Son las situaciones, hechos,
acciones que los empleados consideran que son lo mas importante para
la empresa y para ellos mismos como parte de ella.

Para buscar el conocimiento de las personas sobre los indicadores

empiricos se realizaron las siguientes preguntas:

1. ¢ Como describiria su trabajo?
2. ;Cbomo se organiza el trabajo en equipo?
3. ¢Qué considera que es lo mas importante en la Institucion?

4. ;Se siente comprometido con la Institucion? ; En qué sentido?
é é

Lider Formal

Los indicadores empiricos para medir la dimensién del Lider Formal
(estrategias) en la categoria de Motivacion son la estima: logros vy

reconocimientos; expectativas: crecimiento, progreso laboral, responsabilidad,
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decisiones laborales; condiciones de trabajo: condiciones fisicas, equipamiento,

seguridad laboral.

Motivacién. Es el sentimiento de querer hacer las cosas, el entusiasmo

que mueve las acciones de los empleados.

e Logros. Es la obtencion o consecucion de aquello que se ha venido
intentando desde hace un tiempo y a lo cual también se le destinaron
esfuerzos tanto psiquicos como fisicos para finalmente conseguirlo y
hacerlo una realidad.

e Reconocimientos. Accion de distinguir a una persona entre las demas
como consecuencia de sus caracteristicas, rasgos o logros. Incluye
estimulos de cualquier naturaleza.

e Crecimiento. Oportunidades de prepararse integralmente y ser mejor
persona.

e Progreso laboral. Oportunidades de escalar en cargos, ingresos o
responsabilidades en el ambito laboral.

e Responsabilidad. La responsabilidad es una virtud que se puede
observarse en uno mismo o en el préjimo. Se dice que una persona es
responsable cuando consciente de sus actos sabe que es la causa
directa o indirecta de un hecho, por el cual es plausible de ser imputable
y hasta debera responder por el llegado el caso.

e Decisiones laborales. Capacidad de adaptarse y entender las
instrucciones y decisiones tomadas por directivos y que deben ser

asumidas por los empleados.
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e Condiciones fisicas. Espacios acordes a los requerimientos de la
naturaleza de sus roles laborales.

e Equipamiento. Contar con los requerimientos e instrumentos de trabajo
acordes a la naturaleza y las condiciones del entorno laboral.

e Seguridad laboral. Instrumentos y herramientas que dan seguridad a
los empleados en sus areas de trabajo.
Para buscar el conocimiento de las personas sobre los indicadores

empiricos se realizaron las siguientes preguntas:

1. ¢Cuales decisiones de los directivos te motivan mas para realizar tu
trabajo?

2. ¢Cual ha sido su mayor logro en la Institucion?

3. ¢Cuales considera que son sus principales responsabilidades en su area
de trabajo? ¢ Cuales las de su directivo?

4. ;Como considera que son sus condiciones de trabajo y de quién cree

gue es responsabilidad proveerle de ellas?

Para la categoria de Comunicacion se desarrollaron los indicadores de
Relaciones interpersonales que comprende: Relaciones personales vy

Relaciones grupales.

Comunicacién: Es el proceso de transmision y circulacion de la
informacion dentro de la organizacién, comprendiendo todo tipo de

comunicacion, sea ella formal o informal, verbal o no. Una forma de
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comunicacion no verbal nos es dada por los artefactos visibles de la

organizacion: su ambiente fisico, la manera de vestirse de las personas, etc.

Relaciones Interpersonales. Una relacion interpersonal es una
interaccidn reciproca entre dos o mas personas. En toda relacion
interpersonal interviene la comunicacion, que es la capacidad de las
personas para obtener informacion respecto a su entorno y compartirla
con el resto de la gente.

Relaciones personales. Hace referencia a la comunicacién tanto formal
como informal que se da entre las personas que interaccionan en el
ambito de la institucion.

Relaciones grupales. Hace referencia a la comunicacién tanto formal
como informal que se da entre grupos de trabajo integrados por areas,
coordinaciones, secciones, etc., que interaccionan en el ambito de la
institucion.

Para buscar el conocimiento de las personas sobre los indicadores

empiricos se realizaron las siguientes preguntas:

1.

¢, Como considera que es la comunicacion de los directivos para con sus
empleados y colaboradores y viceversa?

¢Considera que sus directivos estimulan y fomentan las buenas
relaciones tanto personales como grupales en sus areas
correspondientes? ; Como?

¢Ha sabido de conflictos que se hayan generado en alguna area de

trabajo? ¢ Como la atendio el directivo? ; Como se resolvio?

120


http://definicion.de/persona

4. ¢Te gustaria que tu directivo estuviera otro periodo de cuatro afios? ¢ Por

qué?

Para la categoria de Visibn se desarrollaron los indicadores de

entendimiento e involucramiento con la planeacion y gestion.

Vision: Actividad que favorece la administracion del cambio, representa
un elemento esencial en la direccion; consiste en crear una vision y esta
intimamente relacionada con las actividades directivas. La visién orienta y
justifica el cambio, describe ademas el estado futuro deseado. Cummings

(2007).

e Planeacién. Implica tener uno o varios objetivos a cumplir, junto con las
acciones requeridas para que estos objetivos puedan ser alcanzados.

e Gestion. Implica al conjunto de tramites que se llevan a cabo para
resolver un asunto o concretar un proyecto. La gestion es también la
direccion o administracion de una empresa o de un negocio.

Para buscar el conocimiento de las personas sobre los indicadores

empiricos se realizaron las siguientes preguntas:

1. ¢Conoce o ha tenido acercamiento al Plan de Desarrollo de sus
directivos? ;De Campus? ;Institucional? ;Cree que son importantes
estos documentos? ; Por qué?

2. ;Cbomo considera que su directivo ha manejado el cambio?
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3. Desde que se dio el cambio en enero de 2009 a la fecha, ¢qué mejoras

ha notado y cuales considera que se deben a gestiones impulsadas por

su directivo?

4. ;Cbomo considera que ha sido la gestién de su directivo en funcién del

cambio?

5. Usted, ¢cdmo se siente con el cambio?

6. ¢Qué representa para usted la Universidad de Guanajuato?

Tabla 3.8: Dimensiones, Indicador/Categoria, Indicadores Empiricos

Dimension Indicador/Categoria Indicadores empiricos
Actitud frente al cambio e Satisfaccion en el trabajo
e Involucramiento en el trabajo
e Compromiso organizacional
Identidad Organizacional Identidad histérica
o Resefia histérica
e Hitos histéricos
e Logros
e crisis
Identidad estructural
e Misién
e Sistema de valores
e Politicas
Cambio e Servicios

Organizacional

Identidad proyectada

Vision
Direccionamiento estratégico

Capacidad de
adaptabilidad

Comprensiéon del cambio
Identificacion de roles
Trabajo en equipo

e Tolerancia a los conflictos

Estructura organizativa

Normas organizacionales

e Ley Organicay sus reglamentos
e Politicas
Objetivos institucionales

e PlaDlI
Principios
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Cultura
Organizacional

Filosofia de la Institucion

Identidad con:

Mision
Vision
Valores
Simbolos

Perspectiva sobre valores y
creencias

Valores:

Apertura y flexibilidad
Respeto

Pertenencia
Sentimiento de logro
e Involucramiento

Creencias:
e Convicciones compartidas
¢ Nociones aceptadas de lo importante
o Mitos y Héroes

e Aforanzas

Lider Formal
(estrategias)

Motivacion

Estima
e Logros
e Reconocimientos
Expectativas
e Crecimiento
e Progreso laboral
e Responsabilidad

Decisiones laborales
Condiciones de trabajo

e Condiciones fisicas
e Equipamiento
e Seguridad laboral

Comunicacién

Relaciones interpersonales

¢ Relaciones personales
e Relaciones grupales

Vision

¢ Entendimiento e involucramiento con
la planeacion y gestidn

Fuente: elaboracion propia

3.12 Marco geografico y poblacional

La poblacion es el conjunto de todos los casos que concuerdan con una

serie de especificaciones, podemos decir que la poblacion es la totalidad del

fenomeno a estudiar, en donde las unidades de poblacion posee una
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caracteristica comun la cual estudia y da origen a los datos. (Hernandez
Sampieri y otros, 2000). La muestra suele ser definida como un subgrupo de la

poblacion. (Sudam 1976).

Para seleccionar una muestra, lo primero que hay que hacer es definir la
unidad de analisis (personas, organizaciones, peridédicos, comunidades,
situaciones, eventos, entre otros), sobre qué o quiénes se van a recolectar
datos depende del enfoque elegido, del planteamiento, del problema a
investigar y de los alcances de estudio. Estas acciones nos llevaran al
siguiente paso que consiste en determinar una poblacion. Las muestras son
‘parte de un conjunto o poblacion debidamente elegida, que se somete a
observacion cientifica en representacion del conjunto, con el propdsito de
obtener resultados validos, también para el universo total de investigacion.” Por
lo tanto la base de la muestra es la poblacién de la que se obtiene ésta, siendo
una de las condiciones de la muestra es que realmente constituya una porcion
del universo y que conste de un numero suficiente de elementos de manera que

realmente lo represente. Sierra Bravo (1994)

En razén de lo anterior, el universo de observacion es, como se ha venido
citando a lo largo de este documento, es una Institucion del sector Educativo,
en especifico, la Universidad de Guanajuato, institucion educativa de caracter
publico, autébnoma, localizada en la ciudad de Guanajuato, Gto., y con
presencia a lo largo del propio estado; las unidades de observacion es el

Campus Guanajuato, especificamente los actores se mencionan en la tabla 3.9.
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En la investigacion cualitativa no se busca la representatividad, una
investigacion puede ser valiosa si se realiza en un solo caso, para esta
investigacion se considero la muestra partiendo de la estructura académica vy
organica actual, buscando encontrar la percepcion que se tiene de la
adaptacion a este cambio desde su inicio en el afio 2009, como elementos

cualitativos de la realidad que viven.

Se realizaron 10 entrevistas en total: 2 Auxiliares de Servicios, 2 Auxiliares
de Ventanilla, 2 Asistentes Administrativos; 2 Enlaces Administrativos; 2

Coordinadores de area.

3.12.1 Resumen de informantes

A continuacibn se presenta el cuadro descriptivo de

entrevistados/informantes para este estudio de investigacion: Tabla 3.9

Tabla 3.9
Area/Division No. Entrevistas Puesto

Division de Derecho Politica y 1 Asistente Administrativo
Gobierno
Division de Ciencias Sociales y 1 Asistente Administrativo
Humanidades
Division de Ingenierias 1 Enlace Administrativo

1 Auxiliar de Ventanilla
Division de Ciencias Econdmico 1 Auxiliar de Ventanilla
Administrativas . o

1 Auxiliar de Servicios
Division de Arquitectura, Arte y 1 Enlace Administrativo
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Disefio

Division de Ciencias Naturales y 1 Auxiliar de Servicios
Exactas

Rectoria Campus Guanajuato 2 Coordinador de area

Fuente: elaboracion propia

3.13 Técnicas de investigacion

Al desarrollar una investigacion de paradigma cualitativo, se establecen
técnicas o instrumentos que orientan la investigacion, que no son otra cosa sino
procedimientos de actuacion concretos y particulares; para el caso especifico
de la presente investigacion se recurre principalmente a la técnica de la
entrevista semiestructurada, derivando para su aplicacién otras técnicas de

apoyo como la grabacion, el analisis de texto y la observacién directa.

3.13.1 La Entrevista Semiestructurada

Las investigaciones cualitativas suponen un acercamiento a la evolucion
de determinados grupos sociales, permiten hacer hincapié en la formacion de

identidades, simbolismos, relacion con los cambios sociales y, culturales.

En razén de lo anterior, para el fin de la presente investigacion se
recurrio a la técnica de la entrevista semiestructurada, en cada entrevista se
adopté una actitud de escucha atenta, canalizando los recuerdos para que
fueran apareciendo los aspectos a analizar. Las entrevistas son semidirigidas,
las cuales seran grabadas -y transcritas integramente con el fin de proceder a

su posterior analisis.
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La entrevista se basa en la idea de que las personas son capaces de
ofrecer una explicacion de su conducta, sus practicas y sus acciones a quien
les pregunta sobre ellas. En este sentido, la entrevista es un método o conjunto
de técnicas especificas de las ciencias sociales y humanas. Abarca una amplia
gama de técnicas, desde los cuestionarios  estructurados hasta la
‘conversacion no estructurada’, todas las cuales se basan en el supuesto de
que las personas pueden reflexionar, hasta cierto punto, sobre sus propias
acciones o, al menos, se les puede inducir a hacerlo. Se cont6 con el apoyo de
un guion y de un diario de campo. El diario de campo tuvo como fin reflejar los
hechos y experiencias, que permiten profundizar y reflexionar en su caso,

sobre lo abordado en las entrevistas.

El limite de este tipo de estrategia es la representatividad de los
resultados entendida en términos estadisticos, tema siempre presente en el
debate de las ciencias sociales. Empero, esta limitacion se supera mediante la
seleccion de las entrevistadas, buscando cubrir las principales diferencias, para
lograr el "punto de saturacion", sustento metodoldgico para este tipo de

estrategia.

La validez de las conclusiones a que se llega no depende entonces,
como dice Bertaux (1999), del numero de entrevistas, sino de superar el punto
de saturacion para asegurarse de la validez de las representaciones de lo real
que propone cada relato. En el presente estudio, la seleccion de las personas a

entrevistar se hara de manera tal que respondan a distintas situaciones

127



observables en la adaptacion al cambio organizacional en la estructura

académico-organica que la institucidon esta viviendo desde el afio 2009.

3.14 Analisis de informacién

Para realizar el analisis de la informacion se empled el paquete de
analisis cualitativo Atlas.ti. que son programas informaticos de ayuda para el
analisis cualitativo en las investigaciones y que se les conoce también con el
nombre genérico de CAQDAS (Computer Assisted Cualitative Data Analisis
Software), ambos ayudan a interpretar los datos, a segmentar el texto en
pasajes o citas, a codificar, a escribir comentarios o anotaciones, a elaborar
diagramas de resultados; el uso de estos sistemas implica un continuo ir y venir
entres la fase textual y la fase conceptual, permiten una interpretacion mas
clara de los aspectos a analizar y los factores a considerar. En el caso de
manejo de datos estadisticos y de los cuestionarios como instrumentos de
recoleccion de datos, se realizaran analisis descriptivos a partir de la realizacién

de tablas y cuadros, y se apoyara en una plantilla de excell.

3.15 Planificaciéon de la investigaciéon

A partir del disefio expuesto en las paginas anteriores, a continuacion se

describe la forma en que se organizaran las actividades concretas que hicieron

posible la puesta en marcha del disefio de investigacion, que para efectos de la
presente investigacion, ésta se encuentra definida en cuatro etapas, en el
periodo comprendido de mayo a diciembre de 2011, mismas que se describen a

continuacién en la Tabla 3.10.
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» Primera Etapa:

Elaboracion del Marco Teorico Metodoldgico

» Segunda Etapa:

Disefio y Aplicacion

» Tercera Etapa:

Sistematizacion de la Informacion

» Cuarta Etapa:

Elaboracion del Documento Final

Cada una de estas etapas, encierran en si mismas una serie de
actividades concretas que han de orientar la planificacion de la investigacion

hasta su etapa final.

Tabla 3.10

Etapas de actividades de la investigacion

Actividades realizadas en la investigacion

Etapas

Actividad Mar Ab May Jun Jul Ag Sep Oct Nov Dic

Solicitud de permiso para |
aplicacion y desarrollo de la
investigacion en la institucion del
sector educativo.

Revision bibliogréfica, reflexiones y | o}
elaboraciones tedricas sobre el
cambio organizacional que vive la
institucion, la intervencion del lider
formal y su vinculacion con la
cultura organizacional.

Revision de documentos de la M
institucion: organigramas,
normatividad, politicas, mision,
vision, valores, manuales,
reglamentos, planes de desarrollo
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Realizacién de entrevistas |
semidirigidas y preparacion de
otras técnicas de apoyo

Pilotaje del instrumento y ]
retroalimentacion

Aplicacién de entrevistas ]
semidirigidas con la muestra
seleccionada

Revision, analisis, captura y |
procesamiento de la informacion

Interpretacion de los datos M
derivados del analisis

Confrontacion de resultados con M

marco conceptual.

Elaboracion del documento final M
Presentacién de resultados M
preliminares

Confrontacion de informacion con
expertos

Fuente: Elaboracion propia

3.16 Validez y confiabilidad

Toda medicion o instrumento de recoleccion de los datos debe reunir dos
requisitos esenciales: confiabilidad y validez. La confiabilidad de un instrumento
de medicion se refiere al grado en que su aplicacion repetida al mismo sujeto u

objeto, produce iguales resultados.

La validez, en términos generales, se refiere al grado en que un
instrumento realmente mide la variable que pretende medir. Sin embargo, la
situacion no es tan simple cuando se trata de variables como la motivacion, la
calidad de servicio a los clientes, la actitud hacia un candidato politico y menos
aun con sentimientos y emociones, asi como diversas variables con las que

trabajamos en ciencias sociales. La validez es una cuestion mas compleja que
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debe alcanzarse en todo instrumento de medicién que se aplica. Kerlinger
(1979, p. 138) plantea la siguiente pregunta respecto a la validez: ¢ Esta usted
midiendo lo que usted cree que esta midiendo? Si es asi, su medida es valida;
si no, no lo es. La validez se define como el grado de aproximacion a la

realidad condiciones (Jhonston, 1980).

Existen dos elementos en la validez, uno que se refiere al significado de
la medida como cierta y precisa y el otro se refiere al hecho de lo que se mide
actualmente es lo que se quiere medir. En las ciencias sociales surge la
pregunta de que si la validez es aplicable a toda la investigacion o solamente a
algunas etapas clave. La exigencia de validacion o veracidad de los resultados
es necesaria para la investigacién cualitativa, ya que a ella se adaptan y
determinan las pruebas que deberan efectuarse y que deberan incluirse en la
investigacion. Se establece en funcion del analisis que de la organizacion se
realice. En esta etapa se utilizan los instrumentos metodolégicos adecuados
para obtener respuestas a las proposiciones de investigacién, que permitan

estar acorde lo mas cerca posible a la realidad.

La confiabilidad se refiere a la consistencia interna de la medida; es decir
que la confiabilidad de una medida analiza si ésta se halla libre de errores
aleatorios y, en consecuencia, proporciona resultados estables y consistentes.
Asi pues, existen varios métodos utiles para medir la confiabilidad de los

resultados de una investigacion. Tabla 3.11
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Tabla 3.11: Estimacion de la confiabilidad

Método Caracteristicas Comentario

Aplicaciones repetidas Estabilidad a través del tiempo Efectos debido a otros

cambios y la memoria

Formas paralelas Coherencia entre escalas que | Dificultad de generar dos
utilizan palabras, o6rdenes o | escalas casiiguales

respuestas diferentes

Division en mitades Coherencia interna de una| Requiere la correccion
escala Spearman-Brown

Coherencia interna Coherencia entre todos los| Se necesita un ordenador
items de una misma escala para calcularla

Fuente: Rialp (2003)

Las aplicaciones repetidas: consiste en la medicion repetitiva de las
variables, con el fin de determinar hasta qué punto un conjunto de medidas es
reproducible en el tiempo. En tal sentido, fiabilidad seria sinénimo de
estabilidad; es decir, el grado en que las puntuaciones son estables, seria el

grado de fiabilidad.

Las formas paralelas: se emplea para medir el grado de acuerdo entre
los observadores; es decir, la coherencia que existe entre palabras, érdenes o
respuestas diferentes. Para lo cual se utiliza el coeficiente estadistico Kappa,

que mide el grado de concordancia entre observadores.

La division en mitades: mide la coherencia interna de una escala y

requiere la correcciéon Spearman — Brown.
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La coherencia Interna: mide la coherencia entre todos los items de una

misma escala y no se puede usar en aquellas medidas que usan pocos items.

Se mide con el coeficiente Alfa de Cronbach, que es el que estima la

consistencia interna de una medida (Cronbach, 1951).

Tal como se observa, la mayoria de los métodos utilizados para medir los

criterios de validez y de confiabilidad de los resultados de una investigacion, se

basan en una serie de técnicas y coeficientes estadisticos, que pueden ser

aplicados con mayor facilidad en los estudios cuantitativos. Sin embargo, el

estudio de casos contemporaneo ha logrado superar las criticas referidas al

cumplimiento de los mismos, toda vez que algunos autores que se han

pronunciado en favor de este método han invertido esfuerzos en demostrar que

siguiendo algunos procedimientos especificos es posible lograrlos. Tabla 3.12.

Tabla 3.12

Pruebas para evaluar la calidad y objetividad de un estudio de caso

Prueba

Tactica de estudio de caso

Fase de investigacion en
que se aplica

Validez de la construccion:
establece las variables que
deben ser estudiadas y las
medidas operacionales
correctas para los conceptos
que se eligieron para ser
estudiados

e Uso de multiples fuentes
de evidencia
(triangulacion)

o Establecimiento de la
cadena de evidencia

e Revision del reporte
preliminar del estudio de
caso por informantes
clave

Obtencion de datos

e Obtencion de datos
e Composicion

Validez interna: establece las
relaciones causales bajo ciertas
condiciones y sus variaciones
ante otras condiciones, para
distinguir relaciones espurias

o Establecimiento de
patrones de
comportamiento

e Construccién de la
explicacion del fendmeno

e Realizacion del analisis
de tiempo

e Analisis de datos

e Analisis de datos
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e Analisis de datos

Validez externa: establece el e Uso de la replicacién en o Disefio de la
dominio en el cual los los estudios investigacion
resultantes del estudio pueden
ser generalizados

Confiabilidad: demuestra en e Uso de protocolos de e Obtencion de datos
qué medida las operaciones del estudio de casos e Obtencion de datos
estudio, como los e Desarrollo de bases de

datos de los casos de

procedimientos de obtencion de .
estudio

datos pueden ser repetidos con
los mismos resultados por parte
de otros investigadores.

Fuente: Yin (1989)

La triangulacion implica la utilizacion de multiples fuentes y perspectivas
para reducir la posibilidad de sesgos sistematicos. Existen cuatro tipos
principales de triangulacién: de fuentes, de métodos, de teorias y de
investigadores. Para los efectos del presente estudio se utilizaran las tres

primeras.

La validez exige la identidad completa entre concepto y realidad. En
general se puede decir que la validez interna o credibilidad de la investigacion
social cualitativa es mas segura que la de la investigacion social cuantitativa.
Eso se debe a la flexibilidad de los métodos que permiten (y exigen) volver a
preguntar cuando los resultados obtenidos son contradictorios (o inesperados)
y precisarlos sucesivamente. Este proceder evita hasta cierto punto mal
entendidos y falsas interpretaciones en el proceso de comunicacion entre
cientifico e investigados. En cuanto a la validez externa, para poder lograr la
generalizacion se buscara lograr una fundamentacion teorica; ya que en este

tipo de estrategia los argumentos de estadistica no son validos.

134




CAPITULO IV
ESTUDIO DE CASO:

Universidad de Guanajuato
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4.1 Antecedentes

La Universidad de Guanajuato, remonta su vocacion de ensehanza y
organizacion del trabajo en los tiempos coloniales, y para efectos de la presente
investigacion se ha de sefialar en forma sintética los cinco periodos que han

marcado indudablemente el devenir de esta importante institucion educativa.

Colegio de la Santisima Trinidad

Periodo de 1732 a 1767, estando a cargo de cinco misioneros Jesuitas, su

administracidén se presentaba con:

e Un Rector
e Dos operarios y

e Dos maestros, uno de Gramatica y otro de leer y escribir.

Colegio de la Purisima Concepcién

Periodo de 1785 a 1870, durante el cual se destacan los siguientes

acontecimientos:

e Organizacion del Colegio sustentada en reglamentacion estricta de lo
docente, que asegurd la disciplina, la calidad y la seriedad de los
estudios y la continuidad de los mismos, cualidades indispensables para
hacer posible la correcta formacién de los alumnos.

Se prescribio lo siguiente:

» Rector fuera electo entre los catedraticos del Colegio.
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« Gestion fuese de un afo, sin reeleccion para el periodo
inmediato posterior.

» Los catedraticos debian ganar sus catedras por oposicion y
presentar cada tres afios un examen ante un jurado, para
demostrar que sus conocimientos estaban actualizados.

« Cada aspirante a maestro debia ser profesor de la ciencia que
pretendia ensefiar, con titulo correspondiente, y

» Ser honrado y de buenas costumbres.

e Aprueba la Junta del Colegio el Reglamento del Internado, estableciendo
disposiciones severas con respecto al comportamiento de los alumnos,

dentro y fuera del Colegio.

Colegio del Estado

Periodo de 1870 a 1945, destacando los siguientes aspectos:

e Se expide el Reglamento del Colegio del Estado, que establece una
moderna organizacion y la disciplina implantada, aspectos que dieron
como consecuencia la formacion de muchos excelentes profesionistas.

e Junta del Colegio, 6rgano supremo, constituido por los profesores del
establecimiento y por el secretario del mismo, presididos todos por el
rector, jefe del establecimiento y ejecutor de las disposiciones de la
Junta.

e La vida colegial seria organizada por un Rector, un Vice-Rector, un

Secretario del Colegio, un Maestro de Aposentos, la Junta de Profesores,
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ademas de un Mayordomo encargado de los libros de contabilidad del
Colegio y nombrado por el Gobierno del Estado.
Los catedraticos eran nombrados y removidos por el gobernador y

estaban sujetos a normas disciplinarias sumamente estrictas.

Universidad de Guanajuato

Periodo de 1945 a 1994, importante periodo que destaco el liderazgo y la

aparicion de importantes personajes que reforzaron el trabajo universitario, se

destaca:

Primer Consejo Universitario el 16 de mayo de 1945, érgano supremo y
presidido por el rector.

A cargo del rector estaba la administracion de la Universidad y el orden y
la disciplina en la comunidad universitaria.

Se establecié el sistema de organizacion por Departamentos.

Escuelas conformadas por un Director y la Academia de Profesores y
Alumnos.

El 8 de febrero de 1948 fue publicado en el Periddico Oficial del Estado,
con entrada en vigor el mismo dia, la Ley Organica de la Universidad.

En su articulo 1° la ley establecia el principio de autonomia de la
Universidad; principio que se restringia exclusivamente a los aspectos de
gobierno interno a cargo del Consejo Universitario, de las Academias de

Profesores y Alumnos y del rector.
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La Universidad dependia presupuestalmente del Gobierno del estado y a
éste correspondia la facultad de nombrar al personal docente y
administrativo.  Incluso sefialaba que el rector seria nombrado y
removido libremente por el Ejecutivo.

El reglamento establecia que el Consejo Universitario debia integrarse
con el rector y el secretario de la Universidad; un profesor por cada
escuela, elegido por mayoria de votos por el personal docente; un
alumno por cada escuela, electo también por mayoria de votos del
alumno; un representante de las sociedades de padres de familia.
Funciones del Consejo aprobar planes de estudio; cuerpo consultivo para
cuestiones técnicas; vigilar el cumplimiento de la ley y este reglamento;
determinar la politica de becas; resolver sobre incorporaciones de
escuelas a la Universidad; y otras mas.

Las Academias se integraban por maestros y alumnos; un maestro y un
alumno por cada afio de la carrera.

Para ser rector el reglamento exigia, entre otros requisitos, honestidad y
el haber servido como catedratico de la Universidad por mas de cinco
afos consecutivos.

Los examenes recepcionales, debian practicarse por un jurado integrado
por cinco sinodales, los que podrian interrogar libremente al alumno
sobre cualquier materia de la carrera. La presentacion de un trabajo de

tesis era requisito previo indispensable.

139



El reglamento establecia normas reguladoras del Servicio Social
obligatorio para los alumnos y del Servicio Social Profesional.

En noviembre de 71967 entra en vigor una nueva Ley Organica de la
Universidad. Los principios fundamentales y los fines esenciales de la
Universidad, contenidos en aquella primera ley redactada por Olivares
Carrillo, quedaron incluidos en ésta.

El principio de autonomia de la Universidad quedo intocado, aunque en
la practica el gobernador siguié designando al rector, el presupuesto
siguio proviniendo del Gobierno del estado y el titular del Ejecutivo siguio
siendo consultado para los problemas mas importantes de la institucion.
Los principios de libertad de catedra, de libre investigacién y de servicio
social también permanecieron aplicables para quienes incurriesen en
accion de violacion de los mismos.

La ley establecio las bases para la integracion y funcionamiento de un
Patronato para la Universidad, constituido en 1968 con el fin de
establecer formas y realizar gestiones para obtener recursos
economicos, de suerte que en el futuro la Universidad pudiese alcanzar
autonomia en este aspecto.

En esta legislacion se dieron las bases para que la Universidad contase
con el personal administrativo adecuado, que habria de facilitar las
funciones propias de la Universidad y servir administrativamente a

maestros y alumnos.
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Al paso de los afnos, esa legislacion permitiria un crecimiento burocratico
desmedido y llegaria al momento en que en la Universidad fuese mas
importante lo administrativo que lo docente y la investigacion cientifica.
Con el rector Hernandez Ornelas se da la estructuracion del Plan
Institucional de Desarrollo (Pide). Esto habria de permitir evaluar
correctamente el funcionamiento de la Universidad, determinar las
actividades a realizar para su mejoramiento y desarrollo, y hacer uso
mas adecuado de los recursos

El Pide explica la transformacion de la Universidad en el aspecto
organizativo, a base de Unidades Académicas (escuelas, facultades,
centros de investigacidn), dependencias administrativas, érganos de
gobierno (Consejo Universitario, Academia, Colegio de Postgrados,
Coordinacion de Investigacion, Nucleo Académicos Directivos y
Consejos Técnicos).

Con el Rector Luis Felipe Sanchez Hernandez el Consejo Universitario
aprobo el reglamento de Beca al Desempefio.

El mismo rector procuré la preparacion del personal administrativo, por lo
que aprobd el establecimiento de cursos, talleres y seminarios de
capacitacién, sobre todo en materia de computacion. El personal
administrativo de la Universidad era de mil ciento cincuenta y cinco

empleados.
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En 1992, Juan Carlos Romero H., crea el Proyecto Institucional de
Superacion Académica y Administrativa (Prosaa), con la pretension de
lograr una real superacién académica y administrativa.

Por iniciativas de Juan Calos Romero H., entra en vigor el 21 de mayo de
1994, la nueva Ley Organica de la Universidad estableciendo el principio

de autogobierno.

Autonomia de la Universidad de Guanajuato

Periodo de 1994 a 2008, durante el cual la institucion, sin duda alguna, vivio

una de sus mas significativas metamorfosis organizacionales:

La Ley Organica de la Universidad de Guanajuato entré en vigor el 21 de
mayo de 1994, estableciendo el principio de gobierno.

Por vez primera en su historia, La designacion del rector no fue un acto
politico del gobernador del estado. Correspondid, desde entonces, como
facultad del Colegio Directivo el designarlo de entre los candidatos que le
proponga el Consejo Universitario.

La facultad de remover al rector corresponde también al mismo Consejo
Universitario, a solicitud de la Comisién de Honor y Justicia del mismo
organo, previo estudio de las causas graves.

Ojeda Rodriguez formulé el Programa Estratégico de Acciones
Prioritarias 2000-2003, que constituy6 propiamente un plan de desarrollo
de la Universidad y se ejecutd con satisfaccion, en él se incluyeron doce

acciones principales.
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e Especial empefio en la superacion académica (Promep)

e Noviembre del afio 2001 surgi6 el Plan de Desarrollo Institucional 2002-
2010 de la Universidad de Guanajuato. (Feb. 2002)

e Este plan, fue hecho para propiciar un desarrollo ordenado de la
Universidad, mediante directrices que regulan el quehacer de los
universitarios y que determinan las politicas, metas y programas a llevar
a cabo durante su vigencia.

e Reégimen de jubilacién convertido en problema.

e Avances tecnolégicos aprovechados para mejorar los procesos de
ensefanza y para establecer nuevos programas educativos.

e Criticas al crecimiento de empleados administrativos de la Universidad.

e El rector determiné la creacion del Sistema de Evaluacion del
Desempefio para el Personal Administrativo, para mejorar la eficacia y la
eficiencia de muchos empleados administrativos y de valorarlos
laboralmente para la fijacion del monto de sus salarios.

e Programa Institucional de Certificacion —Norma ISO 9001:2000

4.2 La reestructuracion académica, un nuevo modelo de la Universidad de

Guanajuato

Del afio 2008 a la fecha, de lo cual podemos destacar lo siguiente:

e Nueva Ley Organica que norma el nuevo modelo académico de la

Universidad, de caracter departamental y matricial.
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e Se pasa del modelo de organizacion de la Universidad —de tipo vertical,
insular o napoleodnico, al modelo departamental también conocido como
matricial.

e La Ley Organica establecio la creacion de campus universitarios, que
habran de constituirse con dos o mas Divisiones y éstas a su vez por
Departamentos. Considerd, ademas, dos subsistemas académicos y
administrativos: el nivel superior y el nivel medio superior.

e Un rector general, cuatro rectores de campus, trece directores de
division, directores de departamento, coordinaciones administrativas,
responsables de unidades, enlaces administrativos

e Estructuras no homologadas por la libertad de construccion del cambio

e Vida Colegiada: Consejo General Universitario; Consejos Universitarios

de Campus; Consejos Divisionales.

Es indudable que la vision de dofia Josefa Teresa de Busto y Moya y los
fundadores del antiguo Hospicio de la Santisima Trinidad hoy se refleja en que
la Universidad de Guanajuato es de las mejores del pais, lo que le valié obtener
el Premio SEP-ANUIES que cada ano entregan a una sola universidad la
Secretaria de Educacion Publica (SEP) y la Asociacion Nacional de

Universidades e Instituciones de Educacion Superior (ANUIES).

4.2.1 La transiciéon del modelo napoleénico al departamental

En Ibarra (1998), acertadamente cita que la Educacion Superior (IES), es

apenas una dimension de la compleja y enorme problematica universidad-
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sociedad. El incorporar la departamentalizacion como eje de analisis, forma
parte de la construccibn que se hace alrededor de explicaciones de la

institucion universitaria.

La presion por la calidad y la excelencia educativa y, la competencia
nacional e internacional, han provisto a los modelos de organizacién
universitaria de aditivos académico-administrativos innovadores para estar a
tono con el contexto, tales como homogeneizacion de los sistemas de
organizacion universitaria y las formas de eficientar sus intercambios,
validaciones crediticias y sobre todo la estandarizacion de procesos,
nomenclaturas y estructuras organizacionales para integrarse a la tendencia

que siguen las mejores universidades del mundo.

Asimismo precisa que no se pone en duda la trascendencia de la institucion
universitaria y el papel fundamental que juega en la reconstruccion de las
sociedades. La universidad actual ha tenido que diversificar sus alternativas
educativas, renovar el trabajo académico y organizarse de tal manera que haga
uso eficiente de sus recursos y, sobre todo, promueva una formacién
profesional de acuerdo a las necesidades nacionales, la interdisciplinariedad y
el desarrollo tecnoldgico y cientifico; y es a través de la departamentalizacion

como se pretende lograr lo anteriormente dicho.

La organizacion departamental no es una idea nueva en la historia de la
educacion. Esta tiene sus antecedentes en el trivium y cuadrivium al integrar

diversas disciplinas en unidades armoénicas y en la organizacion de facultades
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bastiones del desarrollo de saberes, entre los gremios de maestros y
estudiantes. De hecho, el vocablo universitas significa pluralidad conjuntada de

gremios.

Follari (1981)2, sefala que el sistema de departamentos alcanzé su apogeo
durante la década de los cuarentas en Estados Unidos, y se extendié a Europa
y principalmente a América Latina, a fines de los afios sesenta y principios de

los setenta.

México, haciendo eco de la dinamica latinoamericana y retomando modelos
educativos de los paises "mas desarrollados”, inicié en algunas universidades -
publicas y privadas mas grandes- la importacion y adopcion de modelos
educativos alternativos como respuesta a una crisis que, por un lado vive
internamente la universidad publica -ésta, de alguna manera, representa el
modelo central del resto de las instituciones de educacion superior- y por el otro
lado, surgié del interés que tenia el presidente Luis Echeverria hacia la

perspectiva universitaria de Sudameérica.

El concepto y la justificacion dada a la departamentalizacion en México, ha
tomado varios matices, algunos autores coinciden en verla como producto
histérico de la evolucién de la universidad,® otros como una organizacién

moderna que eficiente los procesos educativos y responde a los intereses de

2 Follari, Roberto y Soms, Esteban. “Critica al modelo tedrico de la Departamentalizacidon”, en Revista de
la Educacion Superior, ANUIES, enero-marzo, num. 37, México, 1981.

3 Meneses, Ernesto. “La organizacion departamental en las universidades”, en Revista del CEE, ULD 1, 3°
trimestre, nim. 3, p. 75-86, 1971.
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Estados Unidos, o como una forma distinta de estructurar el quehacer
universitario, con sus respectivas desventajas,’ y otros mas como un modelo

alterno de desarrollo académico.®

Citando nuevamente a Ibarra (1998), precisa que la departamentalizacion en
nuestro pais, ha reabierto viejas tradiciones de la universidad europea y
norteamericana tales como, la organizacion del conocimiento en areas
académicas, las formas del trabajo docente y la estructuracion del curriculo.
También ha proporcionado nuevos esquemas para administrar la universidad
moderna, donde docencia, investigacion y extension, se integran a las
funciones de administracion y desarrollo curricular generando marcos de
organizacion de los procesos académicos y educativos acordes a las demandas

de los diferentes agentes universitarios y de la sociedad en general.

Para la presente investigacion doctoral en este estudio de caso, tomamos
como antecedente que con la publicacion de la Ley Organica en el Periédico
Oficial del Estado de Guanajuato el 15 de junio de 2007, y la aprobacion del
Estatuto Organico efectuada por el H. Consejo Universitario el 7 de marzo de
2008, inician los trabajos para hacer realidad los cambios estructurales en la

universidad, facultados por ambos ordenamientos juridicos.

4 Aguilera, Netzahualcéyotl. Contra la organizacién departamental de las universidades, El Dia, 17 de
Abril, México, 1981.

> Follari. Op cit.

6 Bejar Navarro, Raul; Karp Siorda, Lian; Martinez Ramirez, Fernando. “El desarrollo organizativo de la
ENEP-Acatlan 1975-1980”, Cuadernos de Planeacion Universitaria, UNAM, México, 1981.
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4.2.2 El Cambio, una transformacion institucional

Desde su concepcion, para la U.G. le queda muy claro que la educacion
actual requiere de una base comun de conocimientos y competencias, de
habilidades fundamentales y procesos de razonamiento superiores que prepare
integralmente a todo el estudiantado para asumir las tareas que la sociedad
demanda. Aunado a ello, con la reforma académica se procura que la formacion
de los estudiantes enriquezca su vida personal y los motive a aprender por
cuenta propia, mas alla de los margenes escolares, adaptandose a los cambios
y contribuyendo a la creacion de nuevas realidades. Evidentemente la
consecucion de estos objetivos supone una tarea compartida de todas las
comunidades académicas de los distintos campos de conocimiento y de todas

las instancias administrativas y érganos colegiados.

Hasta ahora, y al menos de manera prescrita, deja muy preciso que en esta
transicion no se debe olvidar que son muchos los logros que la Universidad de
Guanajuato ha obtenido a lo largo de sus casi trescientos afios de existencia.
En este sentido, una transformacién institucional como la que ahora se esta
viviendo, proviene del hecho de que la organizacién universitaria requeria un
cambio que potencie el desarrollo que le demanda la sociedad en la que esta
inserta, lo que hace indispensable una estrategia que, fundada en la

optimizaciéon de sus fortalezas, responda a las exigencias actuales.

4.2.3 Objetivos de la transformacién
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De conformidad con la nueva Ley Organica, la Universidad de Guanajuato
ha adoptado una organizacion académica basada en dos subsistemas: uno de
Nivel Medio Superior y otro de Nivel Superior. El primero de ellos mantiene su
organizacion con las escuelas preparatorias existentes, pero con dos nuevas
autoridades para el subsistema en su conjunto: el Consejo Académico del Nivel
Medio Superior y el Director del Nivel Medio Superior. Por su parte, al
Subsistema de Nivel Superior le corresponde ahora una organizacion basada

en Departamentos, Divisiones y Campus.

Entre los objetivos de dicha transformacion se encuentra facilitar de mejor
manera el incremento de la calidad y la ampliacion de la cobertura de educacién
superior en todas las areas del conocimiento, aunque hay que advertir que en
las distintas regiones donde exista un Campus no necesariamente se ofreceran
los mismos programas educativos con los que ya se cuenta, sino que se ira
atendiendo a la diversificacion educativa que la sociedad exige, considerando,
en su caso, un programa de desarrollo que justifique la apertura de nuevos
Programas, Departamentos o Divisiones, para dar respuesta a las necesidades

sociales de su entorno.

La U.G., esta consciente que la transicion de una a otra estructura organica
no esta exenta de riesgos. Pero ante todo prevalece la confianza de lograr los
objetivos propuestos para el desarrollo de la Universidad. Dicha confianza se
apoya en el compromiso y vision, la responsabilidad y el trabajo de la

comunidad universitaria.
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4.3 La nueva cultura organizacional en la U.G.

Es precisamente la vivencia de esos ‘riesgos’, que bajo una observacion
empirica dan cuenta de un ambiente de incertidumbre frente a los cambios
que ha representado la adopcion de este nuevo modelo organico, en donde
deberia prevalecer un liderazgo que actue como agente de cambio ante la
nueva cultura organizacional, de cuyos elementos se pueden destacar los

siguientes:

e Pasar de un modelo Napoleonico al departamental o matricial.

e Asimilar la no existencia de escuelas y facultades.

e Comprender el liderazgo formal ante la nueva estructura: Rector General,
Rectores de  Campus, Directores Divisionales, Directores
Departamentales, Enlaces, Coordinadores.

e Fomentar la comunicacion entre las dependencias y propiciar el trabajo
conjunto, en docencia y en generacidon o aplicacion del conocimiento, de
académicos de distintas disciplinas.

e Fomentar la participacidon en programas educativos de los profesores
adscritos a dependencias de investigacion (investigadores).

e Propiciar la eficiencia financiera al cubrir cursos con profesores
capacitados, aunque adscritos a otras dependencias, en vez de contratar
nuevos profesores.

e Propiciar que los profesores de una disciplina o especialidad cubran
cursos en areas de conocimiento que son precisamente las de su

principal interés.
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El

Incrementar y diversificar la oferta educativa con el &ptimo
aprovechamiento de los recursos humanos disponibles, y con una amplia
exploracion de posibilidades.

Fomentar una cultura de trabajo en equipo: las autoridades y profesores
de una dependencia asumen su responsabilidad en sus diversas
funciones educativas y aceptan las criticas, sugerencias Yy

recomendaciones que provengan de fuera.

buen funcionamiento matricial requiere que los profesores y las

autoridades académicas asuman que las responsabilidades educativas (y para
el caso, todas las responsabilidades académicas) son institucionales, lo cual
implica el trabajo colectivo y en equipo con una mentalidad abierta a las
contribuciones que sean pertinentes y relevantes provengan de donde

provinieren.

Los principales obstaculos para un adecuado funcionamiento matricial son:

La inercia de los actores académicos para romper con los habitos y
moldes de pensamiento tradicionales.

Lo obsoleto de los planes y programas de estudio de muchos programas
educativos que estan cerrados a la colaboracion multidisciplinaria.

La rigidez de los procedimientos administrativos de seguimiento y control.
La copia irreflexiva de modelos y sistemas sin atender la especificidad

institucional, especialmente cuando se tiene matricula grande, para
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organizar eficientemente a las dependencias académicas y a las
entidades que las agrupen.
Ante esta nueva cultura organizacional, es de resaltar que prevalecen

elementos como:

Filosofia de la Universidad

Mision:

En la Universidad, en un ambiente abierto a la libre discusién de las ideas,
se procurara la formacién integral de las personas y la busqueda de la verdad,
para la construccion de una sociedad libre, justa, democratica, equitativa, con
sentido humanista y conciencia social. En ella regiran los principios de libertad
de catedra, libre investigacidon y compromiso social y prevalecera el espiritu

critico, pluralista, creativo y participativo.

Valores:

Al igual que la sociedad en la que se halla inmersa, la Universidad se
encuentra en una constante metamorfosis donde la formacién integral de la
persona y la busqueda permanente de la verdad constituyen los ideales por los
que se afana y hacia los cuales la institucion ha de organizar y orientar sus

recursos.

Entre los valores principales derivados de la Misidon se establecen:

e Laverdad

e Lalibertad
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e Elrespeto
e Laresponsabilidad

e Lajusticia

Principios Rectores:

También derivados de la Mision, y como tercer elemento importante de la
Filosofia institucional, se desprenden los principios rectores del quehacer

universitario:

Libertad de catedra,

e Libre investigacion,
e Compromiso social y
e Promocion del espiritu critico, pluralista, creativo y participativo.
A ellos se anade el principio de calidad que se refleja en todas las
actividades que realiza la institucion, a través de sus servicios y la eficiencia de

Sus procesos, en un contexto de evaluacion y mejora continuos.

Vision

En el afo 2020, la Universidad de Guanajuato es reconocida por la
comunidad académica internacional como una de las 100 mejores instituciones
en el mundo. Esto significa que la Universidad debera caracterizarse en este

ano por un conjunto de atributos igualmente relevantes.

Simbolos:
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e Ellema de la Universidad es:

“LA VERDAD OS HARA LIBRES”

e El Escudo de la Universidad de Guanajuato, de acuerdo con la Heraldica,
citada por el Profr. Alfredo Pérez Bolde en www.ugto.mx puede ser
descrito como un Escudo de Comunidad.

Cuartelado en cruz con campos en azur:

10. Con dos ranas al natural

20. Con una colmena al natural

30. Un panal al natural

40. Tres abejas al natural

 Una antorcha de oro en palo, bordura de oro con el nombre de la
Universidad con letras de sable y la divisa en plata con letras de
sable.

 La Heraldica da un sentido simbdlico a los colores, piezas y
metales, asi que tomando en consideracion los lineamientos de
esa ciencia, los elementos que integran el Escudo tienen el
siguiente significado:

» El color azur (azul, representado en Heraldica, con lineas
horizontales), simboliza entre las piedras preciosas al zafiro, es

simbolo de majestad, hermosura, serenidad y justicia.
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> El oro (representado con puntos regularmente esparcidos)

simboliza la riqueza, la fuerza, la fe, la constancia, el hecho de
llevarlo en el Escudo, obliga a hacer el bien a los pobres y a servir
cultivando las bellas letras.

La plata (representada dejando el campo completamente blanco)
simboliza la pureza y la blancura.

El color sable -negro- tiene como simbolismo la ciencia y la
modestia.

Respecto a las piezas que cargan el Escudo, las ranas aluden al
nombre historico de la ciudad de Quanaxhuato - Cerro de Ranas.
Las abejas, el panal y la colmena en Heraldica simbolizan el
trabajo intenso y conjunto, aludiéndose en este caso a la leyenda,
segun la cual cuando Dofa Josefa de Busto y Moya otorgo para la
ereccion del Colegio de la Purisima la casa de su propiedad y
habiéndose mudado de residencia, llevd consigo una colmena que
habia tenido siempre en su casa; a su muerte las abejas
regresaron a su domicilio, ya siendo Colegio.

La antorcha “en palo” simboliza la lanza de los caballeros, la luz de
la verdad.

La bordura viene a representar la cota de los caballeros. La divisa
colocada en la parte superior del jefe lleva el lema de la

Universidad: “LA VERDAD OS HARA LIBRES”.

El Estandarte Universitario
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e El Himno Universitario:

Gloria y honor al vigjo relicario,

que prende en argentifero solar

de sus aulas al nido legendario
mientras brilla con luz de centenario

de los genios y martires el decoro triunfal.

El albergue piadoso de una noble matrona
fue la solida base del futuro plantel
y la prodiga mano de un minero corona

las fecundas labores del preludio del bien.

Gloria y honor al vigjo relicario,

que prende en argentifero solar

de sus aulas al nido legendario
mientras brilla con luz de centenario

de los genios y martires el decoro triunfal

Letra: D. Fulgencio Vargas
Musica: Carlos Liceaga y Euquerio Guerrero
Guanajuato, Gto. 24 de febrero de 1928

e Colores: azul y amarillo
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4.4 Analisis de las dimensiones del Estudio de caso.

La presente investigacion se realiza en la Universidad de Guanajuato,
Institucion educativa publica, autbnoma desde el afo 1999, provista como
cualquier institucion de su misma naturaleza, de su Ley Organica y una clara
filosofia institucional que orienta su ser y quehacer, provista de una Plan de
Desarrollo Institucional 2010-2020, en el cual se encuentra ya definido el rumbo
que orienta las acciones hacia el logro de los objetivos que tiene establecidos
como institucion educativa obligada a satisfacer los requerimientos de las
necesidades de la dinamica sociedad contemporanea, por tanto atenta y

proactiva a su entorno no solo nacional, sino internacional.

En pro de sus propios postulados y como cualquier institucion dinamica,
transita en el afio 2009 a un claro cambio de estructura organico y académica,
toda vez que se estim6 que el modelo de organizacidon que la Universidad venia
operando—de tipo vertical, insular o napolebdnico, segun se le ha denominado-,
adolecia de notorias desventajas, proponiendo en su lugar el modelo
departamental, también conocido como matricial, y del cual se menciona que
procura solventar las deficiencias del sistema vertical ofreciendo como ventajas;
propiciar la discusion de tematicas comunes por el contacto personal, estrecho

y cotidiano de profesores de tiempo completo con lineas académicas afines;
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fomenta el desarrollo de lineas de generacioén y de aplicacion del conocimiento
con lo que contribuye a consolidar los cuerpos académicos; optimiza la
utilizacion compartida de recursos materiales (acervos, laboratorios y equipos
especializados). Lo que lleva a la Universidad a quedar conformada, en cuatro
Campus: Campus Celaya-Salvatierra, Campus Irapuato-Salamanca, Campus

Ledn y Campus Guanajuato.

El Campus Guanajuato de la Universidad de Guanajuato, es la organizacion
en la que se lleva a cabo la presente investigacion, considerando que es el
Campus que reune 6 de las 13 Divisiones adscritas a la Universidad de
Guanajuato, relativamente casi el 50% de ellas, por consiguiente también el
mayor numero de Programas Educativos 41 de Licenciatura y 20 de Posgrado,
el mayor numero de estudiantes, el mayor numero de personal docente,
administrativo y directivos. Este fendmeno de cambio organizacional que se
lleva a cabo, necesariamente trastoca la cultura organizacional que
tradicionalmente se ha venido viviendo, por lo que hace analizar la intervencion
del directivo en esa modificacion de la cultura considerada como parte del

proceso de adaptabilidad al cambio organizacional.

Dado que la presente investigacion doctoral determiné dirigirse por el
enfoque de estudio de casos, perteneciente al paradigma cualitativo
interpretativo, que considera que la realidad es construida por las personas
involucradas en la situacion que se estudia, dando la mayor solidez posible. A
continuacion se expresan los resultados preliminares en funcién de las tres

dimensiones del estudio y las categorias propuestas para analizarse.
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En cuanto al Cambio Organizacional, la categoria actitud frente al cambio, al
trabajador universitario se le observa en su ambito laboral. El hallazgo de 6 a 4
se sefiala como una actitud positiva asumida respecto a su trabajo, se percibe
de 3 a 4 resentimiento por el desaprovechamiento de talentos; de 5 a 6
encuentran satisfaccion en el trabajo que realizan y reconocen a sus directivos;
6 a 7 consideran que el trabajo es solo una forma de vivir porque no hay otras
oportunidades, si las hubiera o se presentaran no dudarian en abandonar el

presente trabajo; de 6 a 7 el compromiso organizacional no es muy salido.

La categoria identidad organizacional muestra la capacidad de retencion,
recordacion, comprension, aceptacion y apropiacion de la vida de la institucion;
en dicha categoria el trabajador universitario muestra de 7 a 8 una identidad
historica relativamente vacia, su mente registra eventos poco trascendentes y
de poca representatividad para la vida universitaria. Respecto a la identidad
estructural de 4 a 5 reconocen elementos de la filosofia institucional,
escasamente parafraseados mas que vividos y una enorme fractura en cuanto a
la identificacion de servicios como institucion. De 3 a 4 tienen una identidad
proyectada, reconocen en la vision institucional como el camino a seguir e

identifican el direccionamiento estratégico que sigue la institucion educativa.

En cuanto a la capacidad de adaptabilidad de 5 a 6 muestran un
conocimiento y disposicion para aceptar y adherirse a las nuevas formas de
hacer las cosas considerandolas como oportunidades de mejora; de 3 a 4
comprenden la estructura asi como los roles que en consecuencia se

desarrollan ubicando y reconociendo los liderazgos, el trabajo en equipo que
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exige de actividades interdependientes; de 5 a 6 muestran tolerancia a los

conflictos, evitan caer en situaciones de enfado que le provoquen frustracion.

Respecto a la Cultura Organizacional, la categoria estructura organizativa de
7 a 8 reconocen en la Normatividad Universitaria el conjunto de leyes,
reglamentos y politicas que rigen la institucion y establecen los derechos y
obligaciones que como universitarios debemos cumplir con sentido ético y
moral; de 4 a 5 reconocen el Plan de Desarrollo Institucional y, por ende el Plan
de Desarrollo del Campus y Plan de Desarrollo de sus Divisiones, no por falta
de publicacion de los mismos, la cultura de adhesion e identidad con las metas
y objetivos institucionales parece no ser una preocupacion de sus trabajadores,

consideran que este trabajo es a niveles directivos exclusivamente.

La categoria Filosofia de la Institucion determina de 4 a 5 identidad con la
Mision, Vision, Valores y Simbolos que dan el sentido universitario y claros
detonantes de la cultura universitaria que se vive en el entorno y que muestran
una adhesion a la razén de ser o de sentir del trabajador en su ambito de
desempeino. Respecto a la perspectiva sobre valores y creencias que hacen
referencia a los cambios de mentalidad de los trabajadores relacionados con los
valores y las creencias tradicionales para adecuarse a las nuevas tendencias
institucionales. De 4 a 5 sienten disposicion y respeto a aceptar los cambios
establecidos por los cambios que se operaron con el cambio de estructura,
siempre y cuando se muestre congruencia y claro liderazgo. En cuanto a la
sensacion percibida por los trabajadores para ser reconocidos sélo de 2 a 3 se

sienten identificados en esta categoria, el resto perciben un sentimiento
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antagonico; lo anterior infiere en que de 3 a 4 desarrollan un verdadero
involucramiento o participacién en las actividades, hechos y decisiones de sus
areas de trabajo, por tanto no hay mucha preocupacion por los resultados de
manera sinérgica, mas bien forzada y por linea de mando. Esta misma cadena
se va dando en cascada hacia las convicciones compartidas, no hay mayor
esfuerzo que aquello por lo que se les paga, se desestimula la innovacion, la
iniciativa, el esfuerzo adicional, no hay empatia en cuanto a las nociones de lo

importante, tanto para ellos como para los directivos y la institucion.

En cuanto al Lider Formal (estrategias), la categoria Motivacién entendida
como el sentimiento de querer hacer las cosas, el entusiasmo que mueve las
acciones de los trabajadores, de 5 a 6 consideran que el directivo tiene una vida
demasiado ocupada en sus actividades como para dedicar tiempo y esfuerzo a
sus trabajadores, hay un sentimiento de separacidn y desatencion, no se
percibe una motivacion clara y desarrollada ex profeso por parte del directivo o
lider formal por alcanzar ‘juntos’ los objetivos y las metas o vision que se tenga
trazada, menos aun una socializacion de los mismos con sus trabajadores.
Consideran los trabajadores que el director tiene muchas responsabilidades,
entre ellas una linea directa con su antecesor en linea de autoridad o ejecutiva,
pero propiamente no pueden describir ninguna de ellas; sus expectativas no las
sienten satisfechas debido a que no perciben mucho progreso laboral ni
oportunidades de crecimiento ya que éstas se dan unos pocos, lo que obliga a
trabajar solo por lo que se paga; perciben que las condiciones de trabajo fisicas

son buenas, aceptables las de seguridad laboral, en cuanto a equipamiento
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existen areas que cuentan con equipamiento aceptable pero desabastecimiento
de insumos, papeleria, viaticos, cuyo sentimiento de abandono se profundiza

mas al externar su conocimiento de apoyo a otras areas con cargos superiores.

En cuanto a la categoria de comunicacion lo cual implica las relaciones
interpersonales, entendiendo la capacidad de las personas para obtener
informacion, respecto a su entorno y compartirla con el resto de la gente. De 6
a 7 ven a su directivo alejado de la vida laboral de sus areas, de comunicacion
formal rigida, poco sensible y ausente de estrategia; poca o nula posibilidad de
generar una comunicacion informal, aunque no les preocupa, ellos van a
trabajar y punto. Consideran que su directivo delega decisiones importantes en
sus colaboradores y en ocasiones desconocen hechos trascendentes que sus
colaboradores no les informan y tampoco dan soluciones, esto genera un
sentimiento de frustracion. Se han presentado conflictos que no han sido
atendidos ni resueltos adecuadamente y en ocasiones ni han sido atendidos por
la autoridad competente. De 3 a 4 les da lo mismo si su directivo continuara al
mando. De 5 a 8 consideran que el cambio de directivos, si estos son bien

elegidos, podria mejorar el rumbo de la institucion.

La categoria Vision, conceptualizada como una actividad que favorece la
administracion del cambio, representa un elemento esencial en la direccidén y
consiste en crear una vision y esta intimamente relacionada con las actividades
directivas. 3 a 4 declaran que el directivo cuenta con un plan de trabajo, en
donde se sefiala el rumbo que pretenden llevar y que este debe ser acorde con

los planes de desarrollo de la institucion, sin embargo reconocen no tener
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mucho acercamiento con los mismos. De 5 a 8 no estan muy interesados en
estos asuntos, les interesa su estabilidad y seguridad en cuanto a prestaciones
laborales y que todo lo demas siga su curso. Se percibe una clara apatia por el
papel del directivo frente al cambio, como consecuencia de las improvisaciones
realizadas en esta transicion, identifican algunos cambios, pero no hay precision
ni claridad en las mejoras y tampoco identifican gestiones impulsadas por su
directivo el cual creen que ha sido ‘bueno’, aunque no saben explicar por qué.
Ante el cambio vivido de 4 a 8 aun viven incertidumbre, dicen procurar hacer su
trabajo y ‘no meterse en problemas’ para no arriesgar su trabajo. La
Universidad de Guanajuato denota un sentimiento de posibilidades de
subsistencia, un lugar bonito de trabajo y de orgullo, lugar que es la casa de
muchos estudiantes y de importantes catedraticos, la U.G. es un importante
simbolo, pero como area de trabajo en donde se generdé un cambio, movio su
cultura y juega un papel preponderante el directivo, existen muchos altibajos

que les impulsa a una conducta de conformismo.
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CAPITULO V

REFLEXIONES FINALES
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Toda vez que en esta investigacion doctoral se sefiald6 como objetivo
general: “Analizar el papel del lider directivo en la adaptacién de las personas al
cambio organizacional”’, cuestionando la manera en que se gestiona la
adaptacion de las personas al cambio organizacional, cual es la relacion que
existe entre el lider formal y la cultura organizacional y, finalmente, qué
estrategias utiliza el lider formal en la gestion de la adaptabilidad de las
personas al cambio organizacional. Con miras a buscar respuestas a este
cuestionamiento empirico, se recurrio al concepto de la ‘totalidad’, de acuerdo a
la propuesta de Paramo (1999) y Urbiola (2004), quienes establecen, derivado
de Zemelman (1987), que cualquier fendmeno social resulta sumamente
complejo debido a los diversos elementos y procesos que se interrelacionan y al
contexto social, nacional e internacional en que se inscribe, por tal razén
consideran que la estrategia metodologica es la mejor forma de acercamiento a
un fendmeno complejo y multidimensional, que delimitan el campo de accion de
la investigacion, sus dimensiones de analisis y sus componentes. Con este
concepto de la ‘totalidad’, en esta investigacion se delimit6 como campo de
accion tres dimensiones de analisis: el cambio organizacional, el lider formal y
la cultura organizacional; la pregunta al hecho social se plante6 en funcion de
analizar cual es la funcion del lider a nivel directivo en relacion con el cambio
organizacional, toda vez que dicho cambio ejerce una presion exterior en los
individuos que forman parte del hecho social, por tanto los obligan a actuar, los

coaccionan en determinada direccion. Zemelman (1987) sefiala que las
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proposiciones teoricas son una afirmacién sobre la realidad y se basan en una
estructura tedrica que proporciona consistencia y significado a las propiedades
atribuidas, asimismo expresa que las proposiciones indican el objetivo de la

busqueda o lo que se trata de probar.

Respecto a la dimension Cambio Organizacional, (Coronilla y Del Castillo,
2000) afirman que el cambio en las organizaciones puede ser entendido como
un proceso racional de la organizacion, lo cual corresponderia a una visidon
determinista de tipo instrumental, en la que el individuo se encuentra
determinado por la estructura y los procesos decisorios. Asi, el principio de
autoridad y la toma de decisiones se idealizan como los elementos que
garantizan el cambio y la organizacion se entiende como un ente racional desde

el enfoque del funcionamiento de sus estructuras.

En la dimensidon de cultura organizacional, (Schein, 1984) sefiala que la
cultura se define como el patron de artefactos, de valores y suposiciones
basicas de cdémo resolver problemas cuyos resultados positivos justifican
ensefarlas a los demas. La cultura se refiere a un grupo especifico; se sefiala
como un proceso que ocurre a nivel grupal, no individual en la organizacion;
estos supuestos surgen como el resultado de lidiar con problemas que son

nuevos para el grupo.

Para la dimension de lider formal, Peris (1998) expresa que el lider formal es
aquel que se designa por una autoridad, la cual otorga al lider responsabilidad

de dirigir y orientar a un grupo. El lider formal se conoce como directivo. El
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directivo debe lograr la consecucion de los objetivos propuestos a través de su
habilidad para guiar, motivar e integrar a los miembros de la empresa, ademas
de crear una cultura que favorezca y mantenga las metas cualitativas y
cuantitativas maximas; estimule y emplee la creatividad; provoque el
entusiasmo por el esfuerzo, la experimentacion, la innovacién y el cambio;
utilice la solucidon de problemas como una ocasion para aprender y busque vy

encuentre nuevos desafios, Blake y Mouton (1973).

Bajo estas afirmaciones, las conclusiones finales se presentan por
dimension de estudio y responden a los objetivos y las proposiciones

presentadas en cada una de ellas:

Objetivo:

a) Analizar el papel del lider directivo en la adaptacion de las personas al

cambio organizacional.

Al respecto, se obtuvo como resultado que consideran al directivo con una
vida demasiado ocupada en sus actividades como para dedicar tiempo y
esfuerzo a sus trabajadores, hay un sentimiento de separacion y desatencion,
no se percibe una motivacion clara y desarrollada ex profeso por parte del
directivo o lider formal por alcanzar ‘juntos’ los objetivos y las metas o vision
que se tenga trazada, menos aun una socializacion de los mismos con sus
trabajadores. Consideran los trabajadores que el director tiene muchas
responsabilidades, entre ellas una linea directa con su antecesor en linea de

autoridad o ejecutiva, pero propiamente no pueden describir ninguna de ellas;
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sus expectativas no las sienten satisfechas debido a que no perciben mucho
progreso laboral ni oportunidades de crecimiento ya que éstas se dan a unos
pocos, lo que obliga a trabajar sélo por lo que se paga; perciben que las

condiciones de trabajo fisicas son buenas, aceptables las de seguridad laboral.

Al respecto, McGregor (1994) era claro al decir que las actitudes de los
gerentes respecto de la naturaleza de las personas influiran de manera directa

e importante en el comportamiento de éstas.

Es claro que, todos los cambios en la organizacion, genera nuevas formas
de hacer las cosas, lo cual por lo general ocasiona choques con situaciones
inesperadas, en consecuencia, siempre se requerira la conduccion del cambio
por personas de una elevada capacidad probada, personas que sean
verdaderos “agentes de cambio”, el cambio debe estar liderado por directivos
capaces de visualizar creativamente nuevas estrategias, de dirigirlo en
organizaciones con elevados niveles de resistencia. El agente de cambio
representa un desafio para el status quo que tiende a permaneces en todas las

organizaciones.

De acuerdo a la propuesta de (Coronilla y Del Castillo, 2000) afirmando que
en el cambio en las organizaciones, el principio de autoridad y la toma de
decisiones se idealizan como los elementos que garantizan el cambio y la
organizacion se entiende como un ente racional desde el enfoque del

funcionamiento de sus estructuras, se afirma que:
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» La adaptabilidad de las personas al cambio organizacional se gestiona a

través de la conduccioén del lider formal.

Objetivo:

b) Distinguir la importancia de la cultura en la dinamica del cambio

organizacional.

En los resultados obtenidos se percibe una cultura flaqueante vy
desintegrada de su quehacer laboral, un sentido de identidad inoperante y
olvidada, la cultura de adhesion e identidad con las metas y objetivos
institucionales parece no ser una preocupacion de sus trabajadores, consideran

que este trabajo es a niveles directivos exclusivamente.

Por lo que se concluye que, la cultura condiciona el comportamiento de las
personas dentro de la organizacion, pues su proposito es proveer a los
miembros un sentido de identidad organizacional, generar compromiso y
pertenencia a la organizacion, asi como autonomia con la cual los individuos

desarrollan sus actividades y decisiones.

Por lo tanto en el entorno actual de las organizaciones, cambiar la estructura
no es suficiente, se requiere que todos los actores estén adaptados a los
nuevos cambios, en otras palabras es necesario que la organizacion cuente con
individuos que trabajen integrados, pues si no hay vision compartida nunca se
generara la suficiente energia que movilice a la organizacion en la adaptacion

de estos cambios.

169



Se afirma, entonces:

El lider formal, a través de la modificacion de la cultura, logra la

adaptabilidad a los cambios organizacionales.

Objetivo:

c) Conocer e identificar las estrategias de gestion de los directivos que han

permitido lograr la adaptabilidad al cambio organizacional.

Una vez analizada la informacion se puede observar que las personas no se
sienten identificadas con el cambio, por no saber el porqué del mismo y por
consecuencia cual es el camino nuevo de la Institucién (vision), esto como
efecto de una falta de socializacidon (comunicacion) y motivacion en los

trabajadores.

En este sentido se concluye que la comunicacion debe ser abierta en todos

sentidos y no solamente la formal y jerarquica plasmada en el organigrama.

Robbins (1996), plantea que existe una relacion entre la comunicacion y la
satisfaccion de los empleados: a menor incertidumbre, mayor satisfaccion. Las
distorsiones, ambiguedades e incongruencias incrementan la incertidumbre vy,

por lo tanto, tienen un impacto negativo sobre la satisfaccion.

También se considera importante fomentar la participacion de todos los
colaboradores y escuchar sus opiniones, sugerencias e ideas en el logro de los
objetivos propuesto, esto permite que se sientan parte importante de la

organizacion.
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Ademas se debe tener presente que todos los colaboradores deben conocer
con toda claridad cual es el nuevo rumbo de la organizacion, identificarse, y
comprometerse con el, pues una colaboracién «forzada», impuesta

administrativamente, no suele incidir en el cambio cultural.

Se afirma, entonces:

Las estrategias desarrolladas por el lider, relacionadas con la creacion de
una vision, comunicacion y motivacion, logran la adaptabilidad de las

personas al cambio organizacional.

Como reflexién final se tiene que, los cambios organizacionales no son
faciles ni deben ser arbitrariamente impuestos o establecidos, pues implican:
aceptar, reconocer, conceder, renunciar, transformar, formas de pensamientos
y actuaciones individuales y establecidos desde mucho tiempo, como es el caso
de este estudio. El cambio es esencialmente el aprendizaje de nuevos modos
de pensar y actuar. Si se acepta esta idea, se habra abierto una linea de

investigacion provechosa.
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ANEXOS

ANEXO: GUIA DE ENTREVISTA
Guia semiestructurada de entrevista

Fecha

Datos generales:

1. Cargo que desempenia
2. Formacion profesional
3. Antiguedad
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Cambio Organizacional

Actitud frente al cambio
¢ Le gusta a usted su trabajo actual?
¢, Como es la atmdsfera del lugar donde usted trabaja?

¢, COmo es su relacion con sus comparieros?

N o o A

En comparacion con otras organizaciones como esta, ;como cree que

trata esta institucion a sus empleados?

* Identidad Organizacional

8. ¢Podria usted sefialar tres aspectos que hayan marcado momentos
claves en la historia de la U.G.?

9. Brevemente, ¢ podria usted determinar qué servicios ofrece la U.G. y cual
es su misién frente a la sociedad?

10.¢,Puede senalar por lo menos tres valores institucionales con los que mas
se identifique usted?

11.¢ Recuerda usted el periodo que contempla la vision institucional y en qué
documento se encuentran los planes estratégicos para lograrla?

= Capacidad de adaptabilidad

12.¢Podria describir algunas de las tareas especificas que usted realiza y
cdmo se interrelacionan con las tareas de sus companeros de area?

13.Senale por lo menos tres actividades que asume un directivo en la actual
estructura.

14.Sefale al menos dos situaciones o decisiones que le han provocado
enfado y qué ha hecho frente a ellas.

15.Desde su perspectiva, ;como se han recibido los cambios en la
institucion?

16.¢ Cual ha sido la reaccion de los empleados?

17.:,Se han dado casos de rechazos a las iniciativas o decisiones de

directivos en su area?

Cultura Organizacional
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= Estructura organizativa

18.¢Podria usted sefnalar qué documento rige la forma de gobierno de la
Uu.Gg.?

19.Mencione Usted por lo menos dos Reglamentos derivados de la Ley
Organica.

20.Mencione Usted por lo menos dos politicas establecidas en la Institucién.

21.Describa la estructura de la Division a la cual pertenece

» Filosofia de la Instituciéon

22.4Nos podria compartir el Lema de la U.G. y comentarnos que representa
para usted? ¢Podria mencionar algun otro simbolo de la U.G. y lo que
representa para usted?

23.:Nos puede usted mencionar los elementos que constituyen la Filosofia
de la Institucion?

= Perspectiva sobre valores y creencias

24.; Como describiria su trabajo?

25.;Como se organiza el trabajo en equipo?

26.;Qué considera que es lo mas importante en la Institucion?

27.:Se siente comprometido con la Institucion?  En qué sentido?

Lider Formal (estrategias)

= Motivacién

28.;Cuales decisiones de los directivos te motivan mas para realizar tu
trabajo?

29.4,Cual ha sido su mayor logro en la Institucion?

30.¢ Cuales considera que son sus principales responsabilidades en su area
de trabajo? ¢ Cuales las de su directivo?

31.,Como considera que son sus condiciones de trabajo y de quién cree
gue es responsabilidad proveerle de ellas?

= Comunicacion
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32.4,Cémo considera que es la comunicacion de los directivos para con sus
empleados y colaboradores y viceversa?

33.;,Considera que sus directivos estimulan y fomentan las buenas
relaciones tanto personales como grupales en sus areas
correspondientes? ; Como?

34.;,Ha sabido de conflictos que se hayan generado en alguna area de
trabajo? ¢ Como la atendid el directivo? § Como se resolvio?

35.¢ Te gustaria que tu directivo estuviera otro periodo de cuatro afios? ¢ Por
qué?

= Vision

36.;Conoce o ha tenido acercamiento al Plan de Desarrollo de sus
directivos? ¢De Campus? ;¢ Institucional? ;Cree que son importantes
estos documentos? ¢ Por qué?

37.¢Como considera que su directivo ha manejado el cambio?

38.Desde que se dio el cambio en enero de 2009 a la fecha, qué mejoras
ha notado y cuales considera que se deben a gestiones impulsadas por
su directivo?

39.,Cbmo considera que ha sido la gestién de su directivo en funcién del
cambio?

40.Usted, ¢,como se siente con el cambio?

41.;Qué representa para usted la Universidad de Guanajuato?
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